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Vi vill forst tacka var handledare Johan Dergér'q som varit mycket engagerad, envis
och hjalpsam under uppsatsskrivandets gang. Aven ett tack till Sven Sieverbo for
information angaende urvalet av kommuner.

Ett stort tack riktas aven till de 16 respondenter som har stallt upp pa intervjuer och
avsatt tid for att svara pa vara fragor. Utéver fragorna har aven kommentarer givits av
respondenterna vilka vi funnit mycket anvandbara och inspirerande vid formuleringen
av arbetet. Utan deras insats hade det inte varit mojligt att genomféra denna
undersokning.
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Titel: ”Varfor anvéands inte balanserat styrkort? — En jamforelse mellan adopterande och
icke-adopterande kommuner”

Problembakgrund:  Under  1980-talet  kritiserades  ekonomistyrningen  inom
organisationer da den ansags vara allt for finansiellt inriktad. En ekonomistyrningsmodell
som presenterades av Kaplan och Norton, med 16ftet om att effektivisera och forbattra den
ekonomiska styrningen var balanserat styrkort. Styrmodellen fick en stor genomslagskraft
internationellt sett men ocksa i Sverige. | borjan implementerades modellen av manga
privata foretag for att sedan anvandas &ven inom den offentliga sektorn.

I traditionell litteratur forklaras organisationers adoption — implementering av olika styr-
modeller som ett rationellt val for att kontinuerligt kunna forbattra sin verksamhet.
Abrahamsons typologi som presenteras i arbetet pekar pa paverkande faktorer vid
adoption av styrmodeller. Dessa ar bland annat rationella val, tvingande faktorer och
mode.

Syfte: Syftet med denna undersokning ar att utifran den presenterade teorin, utvérdera
varfor vissa kommuner i Sverige valt att inte implementera balanserat styrkort. Vidare att
undersoka vad som skiljer icke-adoptorer fran adoptorer och faktorer som paverkar
beslutet om icke- adoption.

Metod: Infor undersokningen utfordes 16 telefonintervjuer med ekonomichefer runt om i
Sverige. Kommunerna valdes ut utifran den klassificering som Svenska kommunforbundet
har gjort dar alla kommuner delats in i nio klasser. Ur atta klasser utvaldes tva kommuner
dar en var icke-adopt6r och en var adoptor av balanserat styrkort.

Slutsatser: Brist pa resurser, personal och tid har angetts som huvudfaktorer till icke-
adoption. Icke-adoptérerna anser att nyttan av styrmodellen inte Gverstiger kostnaderna
och att det &r ett komplicerat skrivbordsarbete. Vidare verkar den forsta kontakten och
upplevelsen av denna ha inverkat pa valet om att inte implementera balanserat styrkort.
Icke-adoptorer hade framst skriftliga kallor, tidskrifter och litteratur som forsta
informationskalla vilka de upplevt som positiva. Detta har dock inte bidragit till adoption
av balanserat styrkort. Adoptorernas forsta kontakt med balanserat styrkort bestod framst
av konferenser och interna kéllor. Deras upplevelser var inte positiva i samma
utstrackning som bland icke-adoptorerna men balanserat styrkort har dnda inforts i dessa
kommuner. Icke-adoptorer anser att de inte paverkas av kranskommuner dock funderar vi
om det anda inte finns en indirekt paverkan eftersom ingen anvander balanserat styrkort i
naromradet.
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Inledning

1. Inledning
I Inledningen redogors for bakgrunden till uppsatsen. Déarefter presenteras problem-
formuleringen som foljs av syfte och avgransningar. Slutligen finns en disposition av
uppsatsen for ge en éverblick av innehallet.

1.1 Bakgrund

Historiskt sett har ekonomiska omraden varit foremal for matningar inom
organisationers verksamheter. Genom finansiella nyckeltal mats historiska data vilket
sedan organisationens styrning baseras pa, den sa kallade ekonomistyrningen. Detta satt
att styra och utvardera en verksamhet moétte stark kritik under slutet av 1980-talet da
manga ansag att fler omraden, skulle inkluderas i maétningen for att fa en béttre
helhetsbild av verksamheten. Vidare hojdes roster for att det fanns for svag koppling
mellan organisationens strategi och den operationella verksamheten inom ekonomi-
styrningen (Olve m.fl. 1999). Kaplan och Norton presenterade ar 1992 en ny
ekonomistyrningsmodell kallad balanserat styrkort vilken inkluderade tre ytterligare
perspektiv. som verksamheten skulle foljas upp inom. Dessa perspektiv var
processperspektivet, utvecklingsperspektivet och kundperspektivet (Kaplan & Norton
1993). Fokus var inte enbart de finansiella omradena utan vikten av att koppla samman
olika delar och fa en helhetsbild av organisationen framhavdes. Modellen fick stort
genomslag inom det privata naringslivet och blev en managementmodell som var starkt
marknadsford och anvénd (Johansson & Skoog 2001).

Enligt traditionella teorier valjer foretag att adoptera — implementera nya styrmodeller
baserat pa vilken som de tror ar bast och mest effektiv for verksamheten. Det anses att
organisationer ar hogst rationella i sina val (Selznick 1968, Jacobsen & Thorsvik
2002). Abrahamson presenterade en modell for vad organisationer baserar sina val pa
vid adoption av innovationer, han lyfter fram fyra perspektiv. Dessa perspektiv var
efficient choice, forced selection, management fashions och fad. Det forsta
perspektivet Efficient choice innebér att foretag &r rationella i sina val, forced selection
betyder att tvingande bestammelser, exempelvis lagar gor att foretag implementerar.
Management fashions syftar till att det finns ett visst mode pa marknaden som foretag
foljer nar det kommer till att implementera innovationer. Det sista perspektivet fad
innebér att enheter inom samma omrade harmar varandra och adopterar liknande
innovationer.

Privata och offentliga organisationer paverkas av sin omvarld pa olika satt. Ett privat
foretag har till storsta delen en marknad att forhalla sig till medan en offentlig
verksamhet i regel avskarmar sig fran denna och den konkurrens som finns dar. En
offentlig organisation maste finna sina resurser fran andra kéllor dn marknaden
(Jacobsen & Thorsvik 2002). Det ar en budgetkopplad verksamhet som finansieras
genom budgetanslag. Den offentliga verksamhetens utférande av tjanster styrs inte fullt
ut av efterfragan pa marknaden, med andra ord &r utbudet av tjanster inte beroende av
medborgarnas betalningsvillighet (Forsell & Jansson 2000).

Da verksamheten finansieras med skattemedel blir det annu viktigare att visa for den
finansierande parten att organisationen kan arbeta effektivt och forvalta pengarna, detta
skapar legitimitet. Skulle organisationen inte godtas av klienter och brukare och dess
sétt att arbeta kommer organisationen relativt snabbt att uppfattas som ineffektiv. I ett
langre perspektiv kan detta leda till minskat fortroende (Jacobsen & Thorsvik 2002).



Inledning

Aven inom den offentliga verksamheten har uppféljning utforts med hjélp av finansiella
nyckeltal, vilket uppvisat en rad brister eftersom de inte tar hénsyn till verksamhetens
mer mijukare delar. Eftersom det inte finns nagot vinstintresse inom den offentliga
sektorn har balanserat styrkort ansetts extra tillampbar inom denna verksamhet.
Grundtanken med balanserat styrkort ar ju att de finansiella matetalen inte &r tillrackligt
for att mata alla varden inom en verksamhet utan att andra icke-finansiella delar bor
lyftas fram (Olve m.fl. 1999).

1.2 Problemformulering

Under borjan av 1990-talet kom den nya kommunallagen som utfkade kommuners
frihet att utforma den egna verksamheten vilket ocksa kravde ett storre ansvar
(Brorstrom 1997). Balanskravet var en restriktion som kom, vilken innebar att
intakterna maste overstiga kostnaderna inom kommunens verksamhet. Ett eventuellt
underskott ett ar maste bemotas med ett lika stort dverskott vid nastkommande ars
bokslut. 1 och med det utdkade finansiella ansvaret stalldes ocksa storre krav pa den
ekonomiska styrningen da kommunen maste ha kontroll éver de utgifter som finns i
verksamheten (Brorstrom 1997, Forsell & Jansson 2000).

Idéer har aven hamtats fran det privata naringslivet i olika forsok att effektivisera den
offentliga verksamheten och bemdta de ekonomiska krav som stéllts. Marknadsliknande
styrmodeller dock med viss anpassning till den aktuella verksamheten har lanserats.
Bestallar- utférarmodellen och Benchmarking &r modeller som inspirerats av
konkurrenssituationer pa marknaden for att erhalla battre prestationer (Brorstrom m.fl.
1999).

Det antas att organisationer véljer de ekonomistyrningsmodeller som ar effektivast fér
verksamheten och traditionell forskning har menat att de mest rationella modellerna &r
de som viljs (Malmi 1999). Dock har det ocksa visats att alla inte styrs av de mest
rationella besluten utan att det finns andra faktorer som paverkar icke-adoption eller
adoption av en styrmodell (Bjgrnenak 1997). Det har gjorts tidigare studier som
undersokt varfor kommuner valt att adoptera balanserat styrkort och hur spridningen ur
en geografisk synvinkel sett ut i Sverige (Ericsson & Haggard 2000). Daremot har inga
eller mycket fa undersokningar gjorts kring varfor kommuner valt att inte adoptera
balanserat styrkort i sin verksamhet.

Det & med ovanstdende resonemang om tuffare krav pa verksamheten och béttre
styrning, intressant att studera varfor vissa kommuner dnda inte valt att implementera
balanserat styrkort. Denna styrmodell har ju ansetts vara extra tillampbar inom den
offentliga verksamheten. Uppsatsens problemformuleringar &r foljande:

e Varfor har vissa kommuner valt att inte implementera balanserat styrkort i den
kommunala verksamheten?

e Vad skiljer de som valt att implementera styrmodellen i verksamheten gentemot de
som inte valt att adoptera styrkorten?
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1.3 Syfte
Syftet med denna undersokning ar att utifran den presenterade teorin, utvéardera varfor
vissa kommuner i Sverige valt att inte implementera balanserat styrkort. Vidare att
undersoka vad som skiljer icke-adoptorer fran adoptdrer och faktorer som paverkar
beslutet om icke adoption.

1.4 Disposition

Inledning
Héar behandlas bakgrunden till uppsatsamnet. Vidare behandlas en problem-
formulering som leder sedan fram till studiens syfte och dess avgransningar.

Referensram

Avsnittet innefattar for studien relevant teori. Vald teori behandlar ekonomistyrning
och balanserat styrkort. Avsnittet avslutas med teorier och forskning kring adoption
och icke-adoption.

Undersokningsmodell
Avsnittets syfte ar att ge en forstaelse for hur intervjufragorna utformats. Det ges
forklaringar till varfor vi har valt att ta med de fragor som finns i intervjuerna.

Metod

Metodavsnittet redogor for vart urval av de tillgangliga ansatser samt tillvagagangssétt
for det praktiska genomférandet. Avslutningsvis redogérs for uppsatsens reliabilitet
och validitet.

Empiri & Analys

| detta avsnitt sammanstélls och analyseras intervjufragorna. Det inleds med en
presentation av valda kommuner som sedan féljs av en presentation av icke-adoptorer
och adoptorer av balanserat styrkort. | samband med presentationen av resultatet sker
det ocksa en analys av det. Avslutningsvis gors en jamforelse av icke-adoptorer och
adoptorer for att se deras likheter och olikheter.

Slutdiskussion
| uppsatsens avslutande avsnitt besvaras dess problemformulering. Slutligen ger vi
forslag till fortsatta studier.

Figur 1. Disposition
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2. Ekonomistyrning

Ekonomistyrning innebér att det formuleras ekonomiska mal for ett foretag eller en
sjalvstandig enhet vilka det sedan styrs mot (Bergstrand 2003). Nar en styrmodell skall
utvecklas for ett foretag eller en organisation, anvands det olika styrmedel som
tillsammans skall ge en helhet av foretaget. Styrmedlen kan delas in i formella och
informella styrmedel. De formella &r direkta i form av konkreta mal och planer for
verksamheten. De informella kan vara exempelvis ledarstil och organisationskultur. De
bada typerna av styrmedel paverkar varandra och ar kompletterande i styrningen av
verksamheten (Lind & Nilsson 2005). Vidare kan utvérderingen av ekonomistyrningen
matas genom mijuka respektive harda matt, vilka klassificeras som monetéara respektive
icke-monetara matt (Sorling 2002).

Historiskt sett har traditionell ekonomistyrning patraffats i stora tillverkande foretag
med manga anstillda. Eftersom det inom dessa foretag ar centralt med resurs-
forbrukningen har det bidragit till att finansiella nyckeltalen varit viktigast (Sérling
2002). Kritik riktades under 1980-talet mot att den davarande ekonomstyrningen
forlorat sin relevans samt var ett daligt underlag for planering och styrning av en
verksamhet. For stor fokus pa finansiella méatningar av historiska data och inaktuell
rapportering var en del av kritiken mot den traditionella ekonomistyrningen (Kaplan &
Johnson 1987). Det ansags nu viktigt att kunna se foretaget fran ett annat perspektiv an
enbart det finansiella (Wallstrom 2003). En styrmodell som presenterats pa den privata
marknaden var balanserat styrkort dar fokus lag pa andra delar av en verksamhet an
enbart de finansiella (Kaplan & Norton 1992). Det balanserade styrkortet fick
genomslag inom den offentliga verksamheten nagra ar efter introduktionen pa den
privata marknaden (Olve m.fl. 1999).

3. Offentlig sektor och balanserat styrkort

Den offentliga sektorn har varit underlag for diskussion under senare ar. Under 1990-
talet har det ekonomiska laget forsamrats och stora forvantningar har uttryckts pa att
verksamheten skall utvecklas och effektiviseras (Brorstrom m.fl. 1999). En motreaktion
pa kritiken blev New Public Management, ett koncept dar ekonomistyrningsmodeller
inspirerade fran den privata sektorn applicerades pa den offentliga. Tanken var att fa en
effektivare verksamhet med storre fokus pa brukarna som kunder (Moon & de Leon
2001, Sorling 2002).

Balanserat styrkort ar en flerdimensionell ekonomistyrningsmodell som innebdr att
styrningen i en organisation paverkas av fler omraden &n enbart de finansiella
(Bergstrand 2003). Modellen utgar ifran organisationens vision och strategi, tanken ar
att hitta fungerande matt for en kontinuerlig styrning av organisationen (Johansson &
Skoog 2001). Visionen &r langsiktig och skall vara vagledande for varje enskilt matt
som hanfors till styrkortet. Det &r i foérsta hand végledning for foretagsledningen
(Lonngvist & Lind1998).

For att uppna visionen skapar ledningen en strategisk plan for organisationen (Kaplan &
Norton 1993). Denna bryts sedan ner i foretagets verksamhet genom fyra olika
perspektiv (Bergstrand 2003). De perspektiv som mats &r finansiellt, kund-, process-
och utvecklingsperspektivet. Med hjélp av de olika perspektiven skapas en béttre balans
I organisationen, eftersom inte enbart det finansiella perspektivet mats utan dven icke
finansiella delar vilket ger battre samspel mellan kort- och langsikt (Kaplan & Norton
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1993). For varje perspektiv definieras sa kallade kritiska framgangsfaktorer vilka
ledningen anser vara av stor betydelse for organisationens framgang (Sanger 1998). De
kritiska framgangsfaktorerna mats med hjalp av ett antal olika nyckeltal for att folja upp
och fa feedback fran verksamheten (Kaplan & Norton, 1999).

3.1 De olika perspektiven

3.1.1 Finansiellt perspektiv
Finansiellt perspektiv ger en historisk beskrivning av organisationen som baseras pa
redovisningsdata. Det anvands nyckeltal sa som rantabilitet, kassaflode och
forsaljningsvolym. Vidare kan det finansiella perspektivet anvdndas for att mata
Ionsamhet och tillvaxt (Ramberg 2001). Detta perspektiv ar av stor vikt for
organisationens externa intressenter sa som aktiedgare (Lonngvist & Lind 1998).
Véagledning om framtida produktion, kundndjdhet eller processforbattringar kan inte
utlasas fran det finansiella perspektivet (Kaplan & Norton 1999).

3.1.2 Kundperspektivet
For de flesta organisationer ar kunderna vasentliga for att verleva, de asikter som finns
om organisationen ar betydelsefulla for att verksamheten skall fungera val. Detta
perspektiv mater hur val foretaget tar hand om sina kunder, de matt som kan forekomma
ar kundnojdhet och serviceniva (Lonngvist & Lind 1998).

3.1.3 Processperspektivet
Processperspektivet behandlar de interna forhallandena i organisationen och
tyngdpunkten ligger pa kritiska framgangsfaktorer som foretaget sjalv kan paverka.
Matten kan vara genomloppstid vid produktion, kvalitetsmatt och serviceflexibilitet.
Tanken &r att hela tiden forbattra de interna processerna for att ha en sa valfungerande
organisation som mojligt (Lonngvist & Lind 1998).

3.1.4 Utvecklingsperspektivet
Utvecklingsperspektivet visar organisationens formaga att anpassa sig till framtida
kunder genom larande och innovationer. Karnan i detta perspektiv ar langsiktig
fortlevnad och genom att folja upp dessa minskar risken for kortsiktigt agerande. Ett
exempel pd matt ar medarbetarnas kompetensniva, intakt per anstélld och intakter fran
nya produkter (Lénnqvist & Lind 1998).

Ett styrkort behover inte besta av exakt fyra perspektiv utan kan ha bade fler eller farre
antal matomraden, en individuell anpassning av styrmodellen gors for varje organisation
(Kaplan & Norton 1993, Lonngvist & Lind 1998). Manga svenska foretag som
adopterat balanserat styrkort, har inkluderat ett femte perspektiv vilket & medarbetar-
perspektivet (Ax & Bjgrnenak 2005).

f> Finansiellt perspektiv %

Kundperspektiv Balanserat Styrkort Processperspektiv

. =

Utvecklingsperspektiv Figur 2. Balanserat styrkort
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Sedan ar 1992 da balanserat styrkort forst presenterades har det skett en extrem snabb
okning av denna managementinnovation (Ax & Bjgrnenak 2005). Den storsta kritiken
som balanserat styrkort fatt ar att implementeringsprocessen av styrmodellen &r
kravande. Det fordras mycket arbete i och med att stora méangder data maste 6verforas
till den databas som behandlar styrkortet (Sanger 1998). Mcunn havdar att 70 % av alla
implementeringsforsok med balanserat styrkort misslyckas (Ramberg 2001). En
forklaring till detta ar att organisationer inte har tillrackligt lang implementeringstid och
att modellen inte blir tillrackligt férankrad bland medarbetarna (Kanter 2006).

Eftersom det centrala inom balanserat styrkort ar lyfta fram andra delar &n de
finansiella matten gor det styrmodellen ar extra lampbar i en icke-vinstdrivande
verksamhet sa som den offentliga sektorn (Olve m.fl. 1999). Dock bor det balanserade
styrkortet ha mer anpassade perspektiv for denna verksamhet. (Ax & Bjgrnenak 2005).
Den offentliga sektorn har andra mal an lénsamhet sa som att 6ka samhallsnyttan och
da &ar det hogst relevant att byta ut de finansiella matningarna med mer anpassande
perspektiv (Flynn 1990, Brorstrom 1999).

4. Andra forekommande modeller i offentlig sektor
New Public Management som introducerades under 1980-talet har haft stor inverkan pa
den kommunala sektorn i Sverige. Forvaltningar inom kommunen genomgick en
decentralisering och fick ett stérre ansvar for ekonomin. Andra modeller som inférdes i
kommuner runt om i landet var malstyrning och bestéllarutférarmodellen.
Benchmarking presenterades som ekonomistyrningsmodell nagot senare (Brorstrom
m.fl. 1999).

4.1 Malstyrning

Tanken med malstyrning &r att kunna uppratta en styrning dar medarbetarna, inom de
ramar som organisationen har satt upp, har storre frihet att planera och arbeta mot
uppsatta mal. Vid denna typ av styrning ar det viktigt att en uppféljning av vad som
presterats sker inom organisationen. En central del inom malstyrning &r att kunna
uppvisa resultatet dock inte hur det har uppnatts (Lindvall 2001). Utformningen av mal
kan anvandas som en styrteknik for att motivera medarbetarna inom en organisation.
En forutsattning for att mal skall ha en motiverande effekt &r att de anstéllda godkanner
de uppsatta malen (Jacobsen & Torsvik 2002). Att arbeta med malstyrning inom den
kommunala sektorn ar valetablerat. Med utgangspunkt fran de mal som fullmaktige
satter upp skall forvaltningarna sedan formulera egna mal for hur verksamheten skall
utformas och bedrivas (Brorstrom m.fl. 1999).

4.2 Bestallar- utférarmodellen

| bestéllar- utforarmodellen delas den kommunala forvaltningen upp i en bestallarenhet
och en utférarenhet. Detta innebér att politik och forvaltning i hég grad separeras.
Bestallarfunktionen 1aggs under politikernas ansvar i en eller flera ndmnder.
Namnderna lagger ut uppdrag pa marknaden dar aktorerna fran bade privat och
offentlig verksamhet konkurrerar pa samma villkor dar en central del ar att uppmuntra
konkurrens. Det finns dock vissa omraden som inte ar lampliga att behandla inom en
bestéllar-/utforandeorganisation. Det kan vara myndighetsutévning med exempelvis
tvangsomhéndertagande av ungdomar och barn, for detta har uppréattats sarskilda
namnder (Brorstrom m.fl. 1999, Forsell & Jansson 2000).
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4.3 Benchmarking

Benchmarking bygger pa att géra jamforelse av interna processer med de ledande inom
sitt omrade. Genom att gora jamforelser skapas initiativ till att férandra organisationen
for att kunna konkurrera (Lindvall 2001). Benchmarking skapar dven en bild om var
den egna organisationen befinner sig i forhallande till andra och hur stort prestations-
gapet ar. Detta innebéar skillnaden mellan vad som &r tankt att utforas (malet) och vad
som utfors (prestationer). Ju storre prestationsgap som finns mellan de jamforda
organisationerna desto storre potential har Benchmarking (Samuelsson 2004).

5. Adoption & Icke-adoption

5.1 Adoption

Det har pa senare tid visats stort intresse for att studera hur kulturella forhallanden,
installningar och varderingar fran omvarlden kan paverka en organisations processer
och val av styrmodeller. De traditionella teorierna om varfor organisationer valjer att
adoptera vissa modeller hévdar att valen ar hogst rationella. De modeller som anses
vara mest effektiva for verksamheten ar de som adopteras. Externa faktorer finns som
paverkar valen, det kan vara lagar och politiska bestammelser men utéver dessa anses
det att organisationer &r rationella i sina val (Selznick 1968, Jacobsen & Thorsvik
2002).

Utifran det traditionella synsattet har det utvecklats ytterligare grenar som tonar ner de
den rationella aspekten i val av modell. Paul DiMaggio motséger sig det rationella
tdnkandet och havdar att den sociala handlingens natur har en stor inverkan vid val av
innovationer. Manniskor har olika satt att se pa saker, vad som &r rationellt for en
individ, &r irrationellt for en annan. Mary Douglas menar att det finns skillnader i olika
sociala organisationsformer vilket medfor att individer tanker olika och gor olika val.!

Innovation &r en framgangsrik introduktion av nya idéer i ett redan etablerat socialt
system. Aven gamla idéer som aterintroduceras kan anses vara innovationer sa lange de
klassas som nya modeller bendmns de som innovationer (Ax & Bjgrnenak 2005). For
att mojliggora en innovation maste det finnas kommunikationsvagar mellan blivande
adoptorer och innovationsspridare. Dessa kan vara tidskrifter, méten eller konferenser
vilka &r avgorande for spridningen av innovationer. Mdjliga barridrer for spridningen
kan vara av kulturella slag s& som sprak, klass eller inkomst. Aven tradition kan hindra
innovationens spridning (Bjernenak 1997).

Adoption ar beroende av entreprentrer som sprider nya managementmodeller, vilket
Okar mottagandet av innovationen (Abrahamson 1991). Vidare &r konsulter, ursprung
och infrastruktur betydelsefulla faktorer for spridningen. Vid adoption har &ven kriterier
sa som storlek pad organisationen, styrmodellens lonsamhet och foresprakare for
modeller paverkat beslutet om adoption (Malmi 1999). En studie kring spridningen av
Activity Based Costning i Norge, visar att alla adopterande foretag varit i kontakt med
konsulter for att implementera styrmodellen. Adoptérer har storre antal
informationskallor &n de som inte adopterar. Den mest effektiva informationskéllan &r
interna foresprakare for innovation. Vidare ar seminarier av olika slag en bidragande
faktor till att modeller sprids, det vill sd&ga genom fysisk kontakt med eventuella
adoptorer. Icke-adoptorer har tidskrifter som den storsta informationskéllan (Bjgrnenak
1997).
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Sambandet mellan storleken pa kommuner och inférandet av nya modeller har studerats
i stor utstrackning. Stérre kommuner tenderar att i hogre grad adoptera nya modeller &n
de mindre gor. Det ar ocksa mer troligt att kommuner med storre folkméangd adopterar
innovationer &n kommuner med farre antal invanare. Hogre personalintensitet och béttre
resurser i kommuner ar faktorer som paverkar inforandet av nya styrmodeller i storre
utstrackning. (Bjgrnenak 1997, Moon & de Leon 2001).

5.2 Icke-adoption

Det har studerats flera olika anledningar till varfér organisationer véljer att inte adoptera
innovationer. De fradmsta anledningarna som lyfts fram ar de hdga kostnaderna som
innovationerna medfdr och inget upplevt behov av dessa (Choudrie & Dwivedi 2006).
Socioekonomisk status har ett negativt samband med icke-adoption. De med mindre
finansiella tillgangar &r inte sannolika att adoptera da begransad ekonomi hammar
majligheterna att undersoka innovationer. Ju mindre finansiella medel som finns desto
mindre riskbenagna ar organisationerna, de har inte rad att gora eventuella misstag
(Mascarenhas 1991, Sangster 1994, Mathur 1999). Om innovationerna dessutom &r
komplexa Okar finansieringsrisken och adoptionsviljan minskar. Mindre utbildning och
samre inkomster bidrar dven till icke-adoption i stOrre utstrdckning (Dickerson &
Gentry 1983, Mathur 1999, Jeon m.fl. 2006). Dessutom kan mindre erfarenhet bland
organisationens medlemmar bidra till icke-adoption (Dickerson & Gentry 1983).

Icke-adoptorer ar framst mindre och nagot &ldre organisationer vilket kan innebéra
begransad ekonomi och mindre personal (Mathur 1999). En begrénsad personalstyrka
minskar ofta diskussioner fran personer med olika idéer angaende nya satt att arbeta da
de &r farre till antalet. Med andra ord inskranks mojligheten att préva nya innovationer.
Vidare har &ldre organisationer en tendens till att vara mer rigida vilka format sina
nischer och & mindre mottagliga for innovationer till skillnad fran yngre organisationer
(Mascarenhas 1991). Manga organisationer har en ovilja att forandras vilket &r en av
anledningarna till icke-adoption, “Gamla vanor dor sallan”. Det finns en radsla for
forandringar och vad dessa ska fora med sig, darfor nojer sig manga organisationer med
den befintliga situationen (Sangster 1994). Icke-adoptorer &r inte lika &ventyrliga som
adoptorer eftersom dessa inte vagar eller &r villiga att ta storre risker (Lockett & Littler
1997).

Media som informationskélla har visat sig vara mindre bra till de aldre organisationerna.
Informationskallan ar mer effektiv om innovationen presenteras av nagon som ar yngre
och verkar inom samma bransch (Mathur 1999).

En negativ installning minskar mojligheten till lyckad adoption eftersom innovationen
inte far acceptans om den motarbetas av medarbetarna. Uteblir da en bra
marknadsforing och en fordelaktig design av innovationen &r risken stor att
innovationen avvisas inom organisationen (Mascarenhas 1991, Lockett & Littler 1997).
Aven ledningens installning kan vara avgoérande vid icke-adoption, om cheferna ar
ointresserade dr sannolikheten mindre att innovationen accepteras (Innes m.fl. 2000).
Aven timing nar innovationen presenteras ar en avgorande faktor, under lagkonjunktur
ar det mer troligt att den avvisas (Davila & Foster 2005).

For adoption eller icke-adoption har vidare sociala faktorer visat sig vara viktiga och
just kontakten med yngre presentatorer av nya tekniker kan vara avgorande for
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adoption. Andra faktorer som har betydelse &r de psykologiska faktorerna sa som
organisationens medvetenhet och intresse for innovationen. Vidare skall innovationens
utméarkande egenskaper vara tillimpbara pa organisationen, samt att det skall finnas en
principfasthet och vilja for adoption. Om de ovanstdende faktorerna saknas minskar
sannolikheten att adoption sker (Mathur 1999). Om dessutom en innovation inte ar
forenlig med en persons bakgrund avtar adoptionsmojligheten (Dickerson & Gentry
1983).

Manga ganger saknar icke-adoptorer forebilder som provat olika innovationer, vilket
gor att de inte vagar testa sjalva. Det finns ingen att diskutera innovationen med och
dess funktionalitet. En annan orsak till att diskussion inte férs mellan organisationer ar
radslan for att lamna ut foretagshemligheter till utomstaende organisationer. Saknas det
forebilder inom managementomradet och att diskussionerna kring dessa uteblir,
minskar organisationers adoption av innovationer (Sangster 1994). Icke-adoptorer ar
inte heller multinationella i samma utstrackning som adoptdrer. De har inte kontor runt
om i vérlden dar nya innovationer kan prévas och utvérderas for att sedan adopteras
inom den egna organisationen (Mascarenhas 1991).

Radsla for vilket utfall som nya styrmodeller medfor kan skapa bade forsiktighet men
dven totalt motstand inom en organisation. Da den offentliga sektorn ar skatte-
finansierad &r risken storre att detta upplevs inom denna sektor. Personalen kan inom
den offentliga sektorn vara extra restriktiv gentemot innovationer da det finns radsla for
att forlora jobbet pa grund av att misslyckade styrmodeller kravt for stora resurser.
Chefer som tidigare arbetat inom den privata sektorn &r mer inriktade pa att inféra nya
modeller detta eftersom de hade ett mer affarsinriktat tankande pa tidigare arbetsplats.
De dr tranade till att vardera resultat och effektivitet mer &n chefer som enbart arbetat
inom den offentliga sektorn (Moon & de Leon 2001).

Forutsattningar for innovation ar att flexibilitet och att relationer mellan medarbetarna
inom organisationen &r gynnsamma. Klassiska misstag som kan motverka innovation &ar
omigen resursernas begransning samt att kreativt tdnkande hammas (Kanter 2006). Om
nya styrmedel infors utan hansyn till de befintliga kan detta leda till frustration bland de
anstallda. Helhetstankande &r avgoérande for att innovationens framgang (Lind &
Nilsson 2005).

6. Abrahamsons typologi
Det rationella perspektivet i den institutionella teorin kan inte forklara varfor
organisationer adopterar innovationer som inte ar de effektivaste. En forklaring till
varfor organisationer adopterar eller motstar innovationer gors med Abrahamsons
typologi. Den traditionella teorin anses allt for sndv och Abrahamsson kompletterar den
med ytterligare tre perspektiv till varfor adoption sker. Dessa perspektiv ar efficient
choice, forced selection, fad, management fashions (Abrahamson 1991).

6.1 Efficient choice
Efficient choice baseras pa tva antaganden; dels att organisationen fritt och sjalvstandigt
kan adoptera en administrativ teknologi dels att den ar relativt saker om sina mal och
hur en ny modell skulle paverka malen. | tider med resursatstramningar kommer den
rationella agenten att vélja den teknologin som tillater organisationen att effektivt
producera outputs. Efficient choice forklarar organisationens val som rationella,
géllande valet av innovationer (Abrahamson 1991).
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Organisationer med liknande mal tenderar att adoptera liknande administrativa
modeller. En forklaring till detta ar att dessa organisationer &ven tenderar att ha
likartade prestationsgap. Organisationer som inte har liknande gap kommer inte att
adoptera samma styrmodeller. Innovationer sprids nér de hjalper till att minska gapet
mellan mal och vad som presteras. Enligt det effektiva perspektivet sa bestammer
organisationer sjalva vilka styrmodeller de vill ha och nér dessa skall inféras (Malmi
1999).

6.2 Forced selection

Det tvingande perspektivet innebar att organisationerna inte har nagot val vid adoption
eller icke adoption av modellen. Det kan komma genom lag eller andra tvingande
bestammelser. Andra tvingande organisationer som paverkar valet mellan adoption och
icke adoption kan vara externa organisationer sa som fackfoérbund och politiska grupper.
Detta kan aven fa genomslag pa innovationer som anses effektiva av organisationen
men inte infors da externa parter motséatter sig implementeringen. Ett resultat av forced
selection &r att lagstiftaren och andra inflytelserika grupper kan bidra till att spridning
sker av ineffektiva innovationer i organisationer (Malmi 1999).

6.3 Management Fashions

For att bendmna en modell management fashions skall denna vara en produkt av
modeséattarna. Dessa dr manniskor som arbetar med att producera och sprida
information om nya modeller. En forklaring till férekomsten av management fashions &r
chefernas behov av att framstd som konkurrenskraftiga. Nya managementmodeller
mojliggor for cheferna att framsta som “up-to-date” och rationella nar de valjer det
senaste pa marknaden (Thomas 1999). Modet inom managementmodellerna maste
framsta som bade rationellt och progressivt, det vill séga att en battre modell presenteras
an den som redan anvands. Detta till skillnad fran mode som finns inom exempelvis
kladbranschen (Abrahamson 1996).

En annan orsak till att organisationer harmar varandra ar osakerhet kring mal och
teknisk effektivitet. Hogskolor och konsultfirmor anses vara de storsta trendsattarna
inom managementomradet. Dessa har inte tvingande makt sa som lagstiftaren utan de
anvander istallet inspiration som medel for att paverka organisationer i beslut om
adoption. Trendsattarna kan dven forespraka innovationer som anses vara ineffektiva da
en vinstaspekt driver dem att forespraka dessa. Ovriga trendsattare inom management-
omradet kan vara organisationer med hogt anseende. Da de véljer att adoptera eller inte
adoptera, kommer de att paverka andra organisationers val (Abrahamson 1996, Thomas
1999).

Vid val av managementmodeller har fashions haft stor inverkan ur ett kortsiktigt
perspektiv men inte pa langre sikt. Fa undersokningar har dock gjorts som visar effekter
inom organisationer som de nya managementmodellerna haft pa langre sikt. Det finns
en konstant efterfraga pa nya modeller som skall I6sa problem vilket gor att de nya
modellerna far en kortsiktig karaktar. De framstar som up-to-date men det finns sallan
nagon vilja att utvardera dess innehall eller validitet. Detta skapar en ineffektivitet pa
bekostnad av de effektiva modellerna. Vidare I6ser de nya modellerna nagra enstaka
problem som cheferna handskas med i organisationen dock inte tillrackligt manga for
att de skall anses vara effektiva (Thomas 1999).
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6.4 Fad

Inom fad imiterar organisationer inom samma omrade varandra till skillnad fran
fashions dar imitation kan ske av externa organisationer. | en konkurrenssituation kan
organisationer imitera varandra for att inte forlora marknadsandelar. Fad forekommer
ocksa da organisationer inom samma geografiska omrade eller natverk tenderar att vilja
efterlikna varandra (Abrahamsson 1991). Organisationer imiterar andra organisationer
for att verka legitima, eller for att undvika att andra organisationer har férdel av en ny
bra modell. De enheter inom en organisation som inte valjer att adoptera en styrmodell
antas inte paverka spridningen hos de resterande negativt (Malmi 1999).

Spridning genom fad kan uppsta da styrmodellen beskrivs i managementlitteratur och i
olika tidskrifter. Har presenteras styrmodellerna entusiastiskt som losning pa
organisationernas alla problem. Med tiden tenderar denna positiva installning att blekna
och modellen forsvinner fran marknaden. Nya upptéackter sker och intresset vacks pa
nytt fér andra modeller (Gibson m. fl. 2003).
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7. Anvand undersokningsmodell
Litteratur kring omradet icke-adoption &r smalt och det har ibland varit svart att finna
artiklar som &r skrivna enbart kring orsaker till att organisationer inte adopterar
styrmodeller i sin verksamhet. Detta gor att vi till viss del har anvant resonemangen
kring vad som orsakar adoption och vént pa dessa for att forklara icke-adoption. Vi
tanker oss att motsatsen till vad som bidrar till adoption, gor att organisationer inte
adopterar.

Vid utformning av intervjufragor har Abrahamsons typologi anvants som bas. Utéver de
fyra perspektiven har vi anvént oss av artiklar kring icke-adoption och adoption vilka
det redogjorts for i referensramen under avsnitt 5.1 och 5.2. Nedan presenteras en
struktur Over den undersokningsmodell vi haft i tanke vid utformning av intervju-
fragorna och dess pastaenden. Med tanke pa att dessa ar sa manga finner vi det svart att
for varje perspektiv specificera vilket pastaende som hor dit. Ett exempel pa pastaende
som hamnar under perspektivet Forced selection &r pastdendet om att kommun-
fullmaktige beslutat om att inte infora balanserat styrkort. Pa samma sétt kan de 6vriga
pastaenden hanforas till nagot av de olika perspektiven i undersokningsmodellen.
Genomgaende under utformningen av intervjufragorna har denna nedanstaende
undersdkningsmodell varit i fokus.

Efficient choice Forced selection

Management Fad
fashions

5.1 Adoption 5.2 Icke-adoption

Figur 3. Understkningsmodell
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8. Metod

8.1 Begreppet metod

Metod &r ett systematiskt tillvagagangssatt som anvands nar vi ska samla in, bearbeta och
sammanfatta information fran undersokningar till kunskap som i slutandan blir ett resultat.
Metod kan forklaras som ett hjalpmedel for att 16sa problem och komma fram till ny
information och kunskap. Det &r basen for att kunna goéra en strukturerad och
systematiserad undersdkning kring ett omrade. Dock ar metod i sig endast ett redskap
vilken inte ger nagra direkta svar kring det omrade som undersoks (Holme & Solvang
1997, Andersen 1998).

8.2 Inriktning
En undersoknings syfte kan vara av olika karaktér; explorativt, beskrivande, forklarande
eller problembaserade men dven en kombination av dessa syften kan forekomma. Denna
undersokning kan s&gas vara en kombination av de syften som ar av beskrivande och
forklarande karaktér. Vi kommer i undersokningen att forsoka hitta orsakssamband till
varfor adoption respektive icke-adoption sker och forklara detta (Andersen 1998).

8.3 Angreppssatt

Inom samhallsvetenskapen finns det tva huvudinriktningar av metodval vilka ar kvalitativ
respektive kvantitativ metod. Vart val av undersokningsmetod infor denna studie ar till
storsta del av kvantitativ karaktédr men har dven vissa kvalitativa inslag. | undersokningen
anvands intervjufragor dar storsta delen av svaren ar standardiserade men det lamnas aven
utrymme for 6ppna kommentarer. Tanken med detta angreppssatt ar att dra nytta av bada
metoder for att skapa en battre helhetshild samt belysa fler omraden &n om enbart en
metod anvandes (Andersen 1998, Johannessen & Tufte 2002). Vi har valt att anvanda oss
av den kvalitativa metoden for att skapa oss djupare forstaelse av icke-adoption och
adoption av balanserat styrkort i kommunerna. Den kvantitativa metoden har valts att
anvandas for att hitta gemensamma representativa data for populationen som intervjuas
(Holme & Solvang 1997).

9. Datainsamling

9.1 Sekundara kallor
Sekundara kallor innebdr tolkning av priméra kéllor vilka samlats in av andra forskare,
exempelvis bocker eller avhandlingar vilket ofta bendmns som teori (Bell 2006).
Sekundara kallor ger en inblick i vilka problem som har behandlats vid tidigare tillfallen,
vilket ocksa innebar att informationen inte ar helt anpassad for det specifika problem-
omrade som undersoks (Halvorsen 1992, Lekvall & Wahlbin 2001).

Det har vid Foretagsekonomiska institutionen pa Handelshogskolan i Goteborg, under
tidigare tillfallen skrivits uppsatser kring adoption av balanserade styrkort i offentlig
sektor. Det ar framst tva uppsatser som har studerats; ”Andersson och Ericsson 2002”
samt “Ericsson och Haggard 2000” vilka har inspirerat med information kring litteratur
och upplagget pa arbetet. UtGver dessa uppsatser har vi inriktat oss pa litteratur kring
varfor privata och offentliga organisationer véljer att inte adoptera eller adoptera vissa
styrmodeller.

Litteratur har sokts vid Goteborgs universitets bibliotek i databaserna GUNDA och

LIBRIS. Vidare har vi sokt information i artikeldatabaserna Business Source Premie och
Affarsdata. Aven Google har nyttjats som sokverktyg infor denna undersékning. Sokord
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som har anvéants &r adoption, innovation, implementering, balanserat styrkort, balanced
scorecard och aven i kombination med orden offentlig sektor. Vidare har public sector,
innovations och nyinstitutionell teori anvants som sokbegrepp.

9.2 Priméra kallor
Information som insamlats for forsta gangen till en undersckning kallas for primardata.
Denna information kan delas in i tva omraden, observationsdata och fragemetoder. Vad
betraffar observationsdata innebar detta att undersokaren studerar de omraden som &r av
intresse for undersékningen. Vissa begransningar finns da det inte gar att studera asikter,
kunskaper eller véarderingar. Nar det kommer till frigemetoder finns en rad olika metoder
att anvénda sig av som enkater och intervjuer av olika slag (Lekvall & Wahlbin 2001).

9.3 Telefonintervjuer

For denna undersokning har vi valt att anvanda oss av telefonintervjuer. Detta for att fa ett
lite storre urval &n vad personliga intervjuer eller direkta observationer hade medfort men
ocksa for att kunna ta in spontana kommentarer fran respondenterna under intervjun.
Negativa aspekter vid telefonintervjuer ar att det inte gar att se respondenten och
eventuellt tolka information ur kroppssprak och ansiktsuttryck. Inte heller kan det
anvandas visuella verktyg for att fortydliga eller forklara vissa delar av underékningen
infor intervjun (Andersen 1998).

Vid telefonintervjuer ar det av betydelse att intervjuaren staller fragorna i samma ordning
till alla intervjuade personer for att den information som erhalls ska bli sa jamforbar som
mojligt och ett bra underlag for kodning. Vidare skall intervjuerna utféras med en dppen
attityd dar respondenterna inte skall kanna sig paverkade att svara pa ett visst satt
(Andersen 1998).

9.4 Intervjufragornas uppbyggnad och struktur

En vanlig indelning av intervjufragor ar standardiserade/icke standardiserade samt
strukturerade/icke strukturerade. De olika begreppen gar i varandra till viss del men har
anda olika betydelse och innebdrd. | mycket standardiserade intervjuer ar fragornas
innehall bestamt i forvag och det finns inget utrymme for respondenten att paverka svaren
eller ordningen pa fragorna. Detta &ar fallet vid enkéatfragor vilket ar den mest
forekommande kvantitativa intervjutekniken (Andersen 1998). | en icke standardiserad
intervju kan intervjuaren formulera om fragorna och dndra ordningsféljden om det sa
onskas.

Nar det galler struktureringsgraden av intervjufragorna ger en hog sadan begransat antal
svarsalternativ (till exempel ja/nej) medan icke strukturerade fragor ger respondenten
mojlighet att svara pa varierande satt (Lundahl & Skarvad 1992, Orrbeck 1998). Denna
typ av 6ppna intervjumetoder anvands for att fa en djupare forstaelse for de omrade som
undersoks (Andersen 1998).

De intervjuer som vi utfort anser vi i hog utstrackning vara standardiserade och har en
relativt hog grad av strukturering nar det kommer till svarsalternativen. Da vi anvander oss
av detta upplagg pa undersokningsmetoden &r tanken att vi ska fa de mest jamférbara
svaren for att kunna gora ett uttalande om varfor vissa kommuner véljer att inte adoptera
balanserat styrkort.
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10. Praktiskt genomférande

10.1 Respondenterna i undersokningen

Infor denna undersokning lag huvudfokus pa icke-adoptérerna och orsaker till att inte
adoptera balanserat styrkort i den kommunala verksamheten. Det valts att intervjua atta
kommuner som inte adopterat balanserat styrkort men dven atta kommuner som har
adopterat styrmodellen. Tanken var framst att studera argumenten till att inte adoptera
men ocksa att gora en jamforelse gentemot de som har adopterat styrmodellen, for att
urskilja eventuella monster och vad som skiljer dem at. Vi hade en fundering om att det
hos adoptérer finns vissa speciella egenskaper som bidragit till adoption av balanserat
styrkort och att dessa i sa fall inte skulle ga att urskilja hos icke-adoptorer i storre
utstrackning. Hade adoptorerna utelamnats i undersokningen skulle vi kunna ga miste om
denna information. Darfor stalldes samma fragor till icke-adopt6rer som adopttrer men en
hansyn till om de var icke-adoptor eller adoptor. For att konkretisera detta visar vi har tva
fragor som tydliggor detta. Till en icke-adoptor stalldes pastaendet BSC ansags inte kunna
bidra till effektivisering av ekonomin i kommunen medan den till en adoptor formulerades
som BSC ansags bidra till effektivisering av ekonomin i kommunen.

Det avgorande kriteriet vid val av respondenter ar att dessa skall vara relevanta for
undersokningen (Orrbeck 1998). Utgangspunkten har varit att telefonintervjua 16
ekonomichefer runt om i olika kommuner. Dock har det i tva fall av intervjuerna inte varit
mojligt att intervjua ekonomichefen, i stallet har en budgetchef och en ekonom intervjuats.

Varje intervju har tagit omkring 20 minuter och respondenten har ringts upp av forfattarna
vid Gverenskommet tillfalle, nagon inspelning av intervjuerna har inte forekommit. Till
intervjuerna har ett frageformular anvants vilket har utformats av forfattarna. Till varje
pastaende har fem svarsalternativ funnits men aven en majlighet for respondenten att
lamna egna kommentarer och komplettera med information. Efter bokning av intervjuerna
skickades det ut ett bekraftelsemail med information om forfattarna och syftet med
uppsatsen. Denna aterkoppling anses bra att gora da respondenten far en bild av vad
undersokningen innebar och vilken roll som denna far som respondent (Krag Jacobsen
1993). Anledning till att ekonomichefer ansetts mest relevanta for undersokningen &r att
dessa har stor insikt i ekonomiska fragor inom kommunen och &r val insatta i de olika
ekonomiska begreppen. Dessutom har de regelbunden kontakt med kommunfullméktige
vilka ar det styrande organet i kommunen (Brorstrom & Solli 1990).

10.2 Urval
Kommunférbundet har utformat en klassificering av Sveriges 290? kommuner i nio olika
klasser vilka ér;

Storstad StOrre stader Pendlingskommuner
Glesbygdskommuner Varuproducerande Forortskommuner
kommuner
Ovriga kommuner > 25000 | Ovriga kommuner 12500- Ovriga kommuner <
2500 12500.

Tabell 1. Kommunklassicering

2 www.skl.se 2007-12-11
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Infor undersokningen har det slumpmassigt valts ut tvd kommuner inom varje
klassificering, en som har adopterat balanserat styrkort och en kommun som inte anvénder
sig av modellen. Eftersom det inom klassificeringen Storstad endast finns adoptérer av
balanserat styrkort har det inte varit mojligt att gora denna jamforelse mellan adoptorer
och icke-adoptorer.

10.3 Sammanstallning av data

Efter att intervjuerna genomforts sammanstalldes alla intervjufragorna i tabeller under
olika avsnitt. Fyra huvudavsnitt har valts dar intervjufragorna presenterats under avsnitt
12.1 Kommunfakta, 12.2 Icke-adoptorer, 12.3 Adoptorer och avsnitt 12.4 Jamforelse
mellan icke-adoptdrer och adoptorer. Detta strukturerade svaren pa intervjufragorna och
gav oss mojlighet att kunna urskilja sardragen mellan grupperna samt géra en jamforelse
mellan dessa. Varje kommun namngavs med en bokstav sa att respondenterna fick den
anonymitet som de blivit lovade i undersékningen.

10.4 Erfarenheter fran undersokningen

Fragorna som framarbetats infor intervjuerna har som utgangspunkt att beslutsfattare inom
kommunen gjort ett aktivt stallningstagande gentemot att inte adoptera eller adoptera
styrmodellen. Fragorna har formats utifrdn tanken om att modellen aktivt varderats
gentemot andra modeller och att det har kunnat upptécktas diverse positiva respektive
negativa effekter. Vad vi genom intervjuerna upptackt ar att manga kommuner inte alls
valt att undersoka balanserat styrkort grundligt. De har inte ens diskuterat modellen och &n
mindre har den kommit upp till beslut i kommunfullméaktige. Detta gor att manga fragor
upplevts som tjatiga och upprepande av vissa intervjuade personer.

Vi har fran de flesta respondenter fatt positiva reaktioner vid forfragningar om intervjuer
och de har stallt upp frivilligt. Efter att intervjuer bokats har det férekommit endast ett
fatal komplikationer vid den andra kontakten och en avbokning har forekommit. | vissa
fall har vi dock fatt uppfattningen att trots att respondenterna frivilligt tackat ja dnda visat
pa ett ointresse och en mindre positiv installning gentemot intervjun.

11. Undersokningens giltighetsansprak
Den metod som valjs for insamling av information maste genomga en kritisk granskning
for att se hur palitlig den insamlade informationen &r. Detta gors genom en kontroll av
informationens reliabilitet och validitet (Bell 2006).

11.1 Reliabilitet

Reliabilitet eller tillforlitlighet som det ocksa bendamns visar i hur stor grad som en
undersokning far samma utslag vid olika tidpunkter for genomférande av studien (Bell
2006). En hog reliabilitet innebér att olika matningar skall ge ungefar samma resultat aven
om de utfors av olika personer. Detta &r under forutsattning att de foljer samma mall och
tillvagagangssatt (Halvorsen 1992, Johannessen & Tufte 2002). Med andra ord visar
reliabiliteten i hur hog utstrackning som utfallen fran en undersokning paverkas av
tillfalligheter, eller hur precist och sékert vi méter det som faktiskt skall matas. En bra
reliabilitet &r grundldggande for att en hypotes skall kunna prévas (Andersen 1998).

Det ar av stor betydelse hur de fragor som stalls ar utformade. Om fragorna ar for

omfattande eller ostrukturerade kan detta uppfattas oseridst och respondenten bli ovillig
att delta i en intervju. Ett frageformular skall stiamma bra 6verens med de teoretiska ramar
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som ligger till grund for arbetet, fragorna blir en operationalisering av den teoretiska
fragestallningen (Holme & Solvang 1997).

Till intervjuerna har vi till viss del inspirerats och anvant fragor som fungerat bra i tidigare
studier namligen ”Diffusion av balanserat styrkort i offentliga organisationer” (Ericsson &
Andersson 2002). Vid utformning av fragorna studerades litteratur inom omradet for att
dessa skulle vara knutna till valet att adoptera eller inte adoptera styrmodellen. Det har
ocksa diskuterats i omgangar med handledare pa institutionen dar vi lyssnat till rad och
tips for att rikta frdgorna pa ett bra satt. Detta menar vi ger undersokningen en bra
reliabilitet. Dessutom har vi angett att respondenterna skall vara anonyma vilket bor ge
mer uppriktiga svar i den undersékning som gors.

Vi ar dock medvetna om att det i undersokningar dar intervjuer ingar kan finnas risk att en
viss intervjuareffekt uppstdr. Detta innebdr att intervjuaren pa nagot vis paverkar
respondentens svar (Orrbeck 1998). Tankbara intervjuareffekter som kan uppsta har skulle
kunna vara att ekonomicheferna vet att vi dr studenter som ar vél inlasta pa balanserat
styrkort och svarar pa ett sétt som de tror att vi vill hora. Kanske trycker pa dvervagande
positiva effekter som balanserat styrkort fort med sig vilket snedvrider svaren som det
sedan analyseras kring. En intervjuareffekt kan vara svar att upptacka, istéallet far intervju-
personernas svar studeras over hela frageformularet for att lattare fa fram deras egentliga
asikter. Hur respondenten mar for tillfallet paverkar dven svarsresultaten, om denne &r trott
eller stressad kan det gora att resonemang kring olika pastdenden ar annorlunda mellan
tillfallena (Orrbeck 1998). Vid intervjuerna upplevdes inte respondenterna som speciellt
stressade, troligtvist eftersom vi bokat tid for intervjun. Dock fanns enstaka fall dar vi
kénde att respondenten egentligen inte hade tid &ven om denne kontaktades vid avtalad
tidpunkt.

11.2 Validitet
Utover att data som framstalls maste ha hog reliabilitet skall den dven vara valid det vill
sidga relevant for uppstallningen av den undersokning som gors. Validitet &r en
operationalisering av de teoretiska variablerna vilket skall goras pa sadant satt att teorin
och operationaliseringen av den, sammanfaller i den stérsta mojliga utstrackning (Holme
& Solvang 1997). Andra ord for att beskriva validitet ar giltighet eller relevans (Halvorsen
1992).

Validitet kan delas in i inre och yttre validitet (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2006). Inre
validitet &r ett matt pa om en viss fragestallning mater eller beskriver det som det ar tankt
att den skall mata. FOr att omradet ska kunna beskrivas pa ett riktigt satt utifran
fragestallningen kravs oftast ett storre antal fragor for att belysa helheten (Jacobsen 2002,
Bell 2006).

Yitre validitet visar i hur stor utstrackning det utifran resultatet kan goras generella
antaganden i andra sammanhang (Jacobsen 2002, Bell 2006). Undersdkningsurvalet kan
goras mellan totalpopulation och ett urval av denna. For att fa en helt sanningsenlig bild
av motiven till att inte adoptera respektive adoptera skulle alla Sveriges kommuner ha
undersokts och ekonomichefer intervjuats. Vi har varken haft tid eller resurser for denna
typ av omfattande undersokning. Infor denna undersokning utgick vi ifran klassifikations-
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systemet som Svenska kommunférbundet har gjort av Sveriges kommuner. En indelning
ar gjord efter liknande egenskaper som kommunerna har.?

For att kunna gora en mer vidstrackt generalisering utifran denna undersékning skulle ett
storre antal ekonomichefer ha intervjuas. Sannolikheten att traffa pa en kommun som har
daliga erfarenheter av balanserat styrkort ar relativt hog da bara en icke-adoptor inom
varje klassifikationssystem intervjuas. Det blir da dennes uppfattning om balanserat
styrkort som vi baserar var slutsats pa. Det vore onskvart att intervjua fler ekonomichefer
men som namnts tidigare har vi begrénsad tid och véljer att intervjua ur alla olika
klassifikationssystemen istallet for att vélja fler kommuner inom ett féarre antal
klassifikationer. Detta for att fa en sd bra helhetshild som mojligt av kommunernas
erfarenheter och kunna uttala sig om den totala populationen (Johansson-Lindfors 1993).

® http://www.skl.se 2007-12-11
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12. Empiri & Analys
I empiri och analys presenteras de 16 undersokta kommunerna. Inledningsvis presenteras information om kommunerna och vilka som &r
icke-adoptorer respektive adoptorer av balanserat styrkort. Vidare sammanstalls de olika intervjufragorna lopande i tabeller.
Genomgaende i empiri och analys urskiljs icke-adoptérernas och adoptorernas karakteristiska vilka analyseras utifran referensramen
och sammanfattas i en avslutande diskussion.

Information kring uppstallningen av tabellerna

Innehallet i tabellerna omfattar alla stallda intervjufragor men féljer inte samma ordning som finns i de bifogade intervjuformularen,
bilaga 2 och 3. Fragorna och de olika pastaendena ar genomgaende kursiverade i empirin, bade i tabeller och i I6pande text. | tabellerna
har BSC anvands som forkortning for balanserat styrkort och Kom. anvands som en forkortning pa kommun/-en. Till de flesta
uppstallningar har en procentsats raknats ut for att fa en 6vergripande uppfattning om hur majoriteten av de undersokta grupperna svarat.
Dar procentsatser inte raknats fram har istallet medelvardet berdknats. Da respondenterna blivit lovade anonymitet har kommunerna
namngets med bokstéverna A-P dar de atta forsta representerar icke-adoptorerna och de resterande bokstaverna representerar adoptérerna
av balanserat styrkort. Huvuddelen av empirin presenteras i tabellform men &ven spontana kommentarer som framkommit under intervju
med respondenter presenteras. | vissa fall ar dessa omformulerade for att smélta in i texten och i vissa fall presenteras de som direkta citat.

12.1 Kommunfakta
| tabell tva och tre presenteras de undersokta kommunerna och olika fakta kring dem utifran intervjufragorna 1-7.

Kommun (i-a.)* A B C D E F G H

Kategorisering Forortskommun | Storre stader | Pendlingskom. | Glesbygdskom. | Ovrig < 12500 | Ovriga 12500-25000 | Varuproduc.kom. | Ovriga > 25000 | Medelvarde
Intervjuperson Ekonomichef | Ekonomichef | Ekonomichef Ekonomichef Ekonomichef Ekonomichef Ekonomichef Ekonomichef

Storlek (km?) 19 23,8 5,36 5709 142 1833 974 933 1205
Invanarantal 15900 53000 14500 6900 3976 13125 18506 33588 19937
Politiskt styre Soc., M Saoc. Soc. Soc. Saoc. Soc. Saoc. Saoc.

Anvéander inte BSC X X X X X X X X

*i-a.= icke-adoptorer Tabell 2. Kommunfakta — Icke-adoptérer
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Kommun (a.)* I J K L M N 0 P

Kategorisering Forortskommun | Storre stader | Pendlingskom. | Glesbygdskom. | Ovrig < 12500 | Ovriga 12500-25000 | Varuproduckom. | Ovriga > 25000 | Medelvirde
Intervjuperson Chefsekonom | Ekonomichef | Budgetschef Ekonomichef Ekonomichef Ekonomichef Ekonom Ekonomichef

Storlek (km?) 1062 1096 3,95 1753 472 602 407 4043 1180
Invanarantal 39000 92000 36976 4500 11775 24080 13024 28020 31172
Politiskt styre Soc. Soc. Soc., C, Mp Soc. Soc. Soc. Soc. Soc., M

Anvénder BSC X X X X X X X X

*a.= adoptorer

Bland dem som inte adopterat balanserat styrkort ar medelantalet invanare 19 937 i kommunen och bland adoptorer ar invanarantalet
31 172 genomsnittligt raknat. En tanke ar att kommuner med storre invanarantal har hogre intakter i form av skatter och det antas att detta
leder till hogre krav pa verksamheten och férvaltningen av ekonomin. Det kan tdnkas att storre ansatser gors for att infora effektiva
styrmodeller vilket balanserat styrkort framstalls som.

Nar det kommer till arealen p& kommunerna har icke-adoptorerna en genomsnittlig yta p& 1205km? och det som har adopterat modellen en
yta av 1180km?. Vi antar déremot inte att en stor kommun naturlig innebér ett hgt invanarantal* och att de senaste styrmodellerna inte
behéver finnas i en stor kommun enbart for att ytan ar stor. Bland respondenterna skiljer sig inte den genomsnittliga storleken namnvért.

Politiskt styret framstalls i tabellerna och visar enbart det nuvarande styret i kommunen. Nagra mer ingaende fragor kring hur det politiska
styret sett ut historiskt sett har inte fragats vid intervjuerna. Bland icke-adoptorer ar det genomgaende ett socialistiskt styre forutom i
kommun A dar samarbete finns med Moderaterna. Detta skiljer sig fran de kommuner som adopterat balanserat styrkort dar
Socialdemokraterna i hdgre grad styr tillsammans med andra partier. Det politiska styret verkar inte i de undersokta kommunerna ha
nagon storre betydelse da ett socialistiskt styre finns i lika stor utstrackning i de bada grupperna.

* http://www.sch.se 2007-12-21
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12.2 Icke-adoptorer

Empiri & Analys

Nedan presenteras de fragor som behandlar varfor kommuner valt att inte adoptera balanserat styrkort. Det ges en bild av vilka andra
modeller som anvands inom kommunens ekonomistyrning istallet samt hur dessa varderas i jamforelse med balanserat styrkort.

Stdmmer i stor| Stdmmer till| Stdmmer
Orsaker till att inte anvanda balanserat styrkort i dagsldget Fraga 18.1-18.5 Stammer helt| utstrdckning viss del intealls | Vetegj
1) Nuvarande styrmodell/styrmodeller &r inarbetad/-e och kénd/-a bland medarbetarna. 0 4 (50,0%) 2(25,0%) |1 (12,5%) |1 (12,5%)
2) Vi har inte hittat ndgon modell som tros fungera béttre an den/dem som vi anvander. 0 1(12,5%) 5(62,5%) | 1(12,5%) |1 (12,5%)
3) Kommunen tror inte pa balanserat styrkort i den befintliga verksamheten. 1 (12,5%) 0 2 (25,0%) | 2(25,0%) |3 (37,5%)
4) Kommunfullméktige har beslutat att inte arbeta med denna/dessa modeller. 0 2 (25,0%) 1(12,5%) | 4(50,0%) |1 (12,5%)
5) Det ar for kostsamt att undersoka om balanserat styrkort skulle vara fungerande modell for oss. 0 0 2 (25,0%) | 5(62,5%) |1 (12,5%)

Tabell 4. Orsaker till icke-adoption av BSC

Pa det forsta pastaendet om att nuvarande styrmodell &r inarbetad och kénd bland medarbetarna svarade 50% av respondenterna
"Stammer i stor utstrackning” och 25% svarade "Stammer till viss del”. Pa det andra pastdendet Vi har inte hittat nagon modell som tros
fungera battre &n den som vi anvander svarar 62,5% att detta ”Stammer till viss del”. Kring pastaendet om att kommunen inte tror pa
balanserat styrkort svarar 37,5% av respondenterna ”Vet ej”. Vidare anger totalt 50% av respondenterna svarsalternativen ”Stammer till
viss del” och "Stammer inte alls”. Vi tror att en naturlig pafoljd av respondenternas svar pa de tre forsta pastaendena, blir att inte
undersotka andra styrmodeller eftersom kommunen har en som fungerar val.

Kring det fjarde pastaendet om att det ar kommunfullméktige som har beslutat att inféra balanserat styrkort har 50% av respondenterna
svarat ”Stammer inte alls”. En mojlig orsak till detta &r att det i kommunfullmaktige inte beslutas om saker som inte skall inféras, utan det
fattas enbart beslut kring tdnkbara alternativ att anvanda i verksamheten. Med andra ord om balanserat styrkort inte undersokts och ej varit
av intresse, skulle fragan om inférande av balanserat styrkort aldrig kommit upp till omréstning i kommunfullméaktige, darav svaret.

Sista pastaendet beror kostnaden om att undersoka balanserat styrkort och om det &r for kostsamt. Pa detta pastaende svarar 62,5%
”Stammer inte alls”. Detta tolkar vi som att det inte anses vara for kostsamt att undersoka styrmodellen men eventuell adoption av den
kraver stora resurser. Detta sager kommun E da denne uttrycker att det kréavs resurser for att implementera en styrmodell som balanserat
styrkort, vilket kommun E som en liten kommun inte har.
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12.2.1 Andra modeller hos icke-adoptorer
Nedanstaende tabell behandlar vilka andra styrmodeller som skulle kunna anvandas inom kommunerna. Fragorna ar stallda utifran tanken
att respondenterna har gjort en aktiv jamforelse gentemot balanserat styrkort. Kommentarer till dessa fragor fran intervjupersonerna har
varit att de inte i ndgon stdrre utstrackning gjort just denna jamforelse med balanserat styrkort utan enbart valt de namnda modellerna
utifran deras onskade effekter. Exempelvis namner kommun F att de inte har undersokt andra modeller och att det darfor ansags svart att
besvara foljande fragor. Foljden blir att manga av respondenterna besvarat pastaendena med svaret "Vet ej”.

Eftersom vi genom denna undersokning vill 6ka forstaelsen for varfor kommuner valjer att inte adoptera balanserat styrkort, stalldes dessa
fragor for att fa fram om det fanns nagon styrmodell som redan ansags fungera optimalt. Detta kunde i sa fall mojligen ge forklaringar till
varfor andra modeller, sa som balanserat styrkort, inte undersokts eller adopterats.

Stammer i stor | Stammer Stammer

Andra valda modeller for icke-adoptorer Fraga 9.1-9.3.3 Stammer helt utstrackning | till viss del | inte alls Vet gj
Bestallar- utférarmodell (1 kommun)

1) Det ansags vara lattare att arbeta med Bestallar- utforarmodellen i var verksamhet. 0 1 (100%) 0 0 0

2) Modellen tros ha inneburit tidsbesparing i jamforelse med balanserat styrkort. 0 0 0 0 1 (100%)
3) Bestéllar- utférarmodellen &r mindre kostsam. 0 0 0 0 1 (100%)

Malstyrning (8 kommuner)

1) Det ansags vara lattare att arbeta med malstyrning i var verksamhet. 1 (12,5%) 4 (50,0%) 1 (12,5%) 0 2 (25,0%)
2) Modellen tros ha inneburit tidsbesparing i jamforelse med balanserat styrkort. 2 (25,0%) 1 (12,5%) 1 (12,5%) 0 4 (50,0%)
3) Malstyrning &r mindre kostsamt. 2 (25,0%) 0 2 (25,0%) 0 4 (50,0%)

Benchmarking (6 kommuner)

1) Det ansags vara lattare att arbeta med Benchmarking i var verksamhet. 2 (33,0%) 2 (33,0%) 1 (16,5%) 0 1 (16,5%)
2) Modellen tros ha inneburit tidsbesparing i jamforelse med balanserat styrkort. 1 (16,5%) 2 (33,0%) 0 0 3 (50,0%)
3) Benchmarking ar mindre kostsam. 1 (16,5%) 1 (16,5%) 1 (16,5%) 0 3 (50,0%)

Tabell 5. Andra valda modeller
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Den vanligast forekommande modellen & malstyrning. De flesta kommuner har nagon
form av jamfdrelsemodell vilket de valjer att bendmna som Benchmarking. Bestallar-
utférarmodell anvands enbart i en kommun, manga tillfrigade kommuner har anvént
styrmodellen tidigare men har nu frangatt den. Det gors darfor ingen ingaende analys av
denna styrmodell eller dess funktion inom kommunen i jamforelse med balanserat
styrkort.

Forsta pastaendet under malstyrning, det ar lattare att arbeta med malstyrning, angav 50
% av respondenterna att detta ”Stdmmer i stor utstradckning”. Anledning till utfallet kan vi
tanka oss ar att medarbetarna genom malstyrning har ett fatal storre mal att arbeta mot
istallet for flera perspektiv med olika delmal vilket balanserat styrkort har.

Vad galler pastaendet om tidshesparing ges det tva ytterligheter, halften av de tillfragade
har ingen uppfattning och svarade Vet ej”. Totalt 37,5% svarar ”Stammer helt” och
"Stammer i stor utstrackning” nar det kommer till att malstyrning anses vara tids-
besparande i jamforelse med balanserat styrkort. Det tredje pastaendet malstyrning ar
mindre kostsamt gav inte nagot utkristalliserat svar utan respondenterna fordelade svaren
jamt dar 25% svarade att det ”Stammer helt” och lika stor del svarade ”Stammer till viss
del”, dessutom svarade resterande "Vet ej”. Pa de tva senaste pastaendena kan det dven
har tankas att det stora utfallet, 50% pa varje pastaende, som svarat "Vet ej” beror pa att
det inte gjorts nagon aktiv jamforelse gentemot balanserat styrkort.

Under det forsta pastadendet kring Benchmarking har inte nagot svarsalternativ direkt
utmarkt sig, svaren &r relativt jamt spridda. Dock har det av respondenterna i 50% av
fallen angetts svarsalternativet "Vet ej” till de tva senare pastaendena om att styrmodellen
har inneburit tidsbesparing och varit mindre kostsam &n balanserat styrkort.

Av de styrmodeller som det har fragats om har malstyrning anvénts i alla tillfragade
kommuner. Benchmarking anvénds i 75% av fallen och bestallar- utférarmodellen enbart
inom en kommun, det vill saga 12,5%. Ovriga styrmodeller har varit populara under olika
tidsperioder och dessa ar idag mindre anvanda an malstyrning. Av de tva resterande
modellerna ar bestallar- utforarmodellen den styrmodell som var populér tidigast vilken
senare foljdes av Benchmarking. Darfor anser vi att det ar naturligt att Benchmarking
anvands i storre utstrackning av de tva styrmodellerna.

En Oppen fraga stalldes till respondenterna Anvander Ni ndgon annan styrmodell utéver
den valda modellen ovan? Vilken?® Det framkom inte att nigra andra modeller anvandes
an malstyrning, benchmarking och bestéllar- utférarmodellen bland respondenterna darfor
framstalls ingen tabell Gver dessa svar.

® Fréga 10 (i-a.), fraga 11 (a.)
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12.2.2 Anvandning av nuvarande styrmodeller hos icke-adoptorer

Fragorna i foregaende avsnitt 12.2.1 behandlade anvéandningen av andra styrmodeller som bestallar- utférarmodell, malstyrning och
Benchmarking samt varfor respondenterna valt att implementera respektive styrmodell. Nedanstaende fragor ar en fordjupning kring
varfor de i dagslaget fortsatter att anvanda nuvarande styrmodell/-er. Detta avsnitt kan uppfattas som en upprepning av avsnitt 12.2 da
vissa pastaenden ar samma i denna tabell. Omigen ar syftet med fragorna att urskilja argument till att inte adoptera balanserat styrkort da
andra modeller valts istallet. I stort sett har likadana fragor stallts till de kommuner som &r adoptorer av balanserat styrkort. Dock har det
tredje pastaendet varieras nagot nar det stallts till icke-adoptorer respektive adoptorer. Ordet koncept i nedanstaende tabell anvands istallet
for styrmodellen eftersom det kan férekomma en kombination av de olika styrmodellerna hos icke-adoptorer.

Stammer i stor | Stdmmer | Stdmmer
Orsaker till att fortsatta anvanda nuvarande styrmodell (Dagslaget) Fraga 13.1-13.5 (i-a.)* Stdmmer helt | utstrdckning | till viss del | inte alls Vet gj
1) Styrmodellen/styrmodellerna ar inarbetad/-e och kdnd/-a bland medarbetarna. 1(12,5%) 3 (37,5%) 4 (50,0%) 0 0
2) Vi har inte hittat ndgon modell i dagslaget som tros fungera battre. 2 (25,0%) 4 (50,0%) 1(12,5%) | 1(12,5%) 0
3) Koncept har visat sig fungera bra i kommunens verksamhet. 1 (12,5%) 2 (25,0%) 5 (62,5%) 0 0
4) Kommunfullméktige har beslutat om fortsatt arbete med denna/dessa modell/modeller. 3 (37,5%) 3 (37,5%) 2 (25,0%) 0 0
5) Det ar for kostsamt att undersiéka andra modeller. 0 1(12,5%) 2 (25,0%) | 3(37,5%) | 1(12,5%)
*i-a.= icke-adoptorer Tabell 6. Orsaker till fortsatt anvandning

Nar det kommer till fragorna om varfor nuvarande modell anvands och till det pastaendet att styrmodellen &r inarbetad/-e och kand/-a
bland medarbetarna svarade 50% att det ”Stammer till viss del”. Ingen av respondenterna angav svarsalternativen ”Stammer inte alls”
eller "Vet ej” till detta pastaende. Detta tycker vi ar anmarkningsvart och vi uppfattar det som att styrmodellerna ar relativt levande i
verksamheten eftersom ingen har angett nagot av de senaste kommenterade svarsalternativen.

Pa det andra pastaendet om att kommuner inte hittat modeller som i dagslaget tros fungera béttre svarar respondenterna att det ”Stammer
helt” (25%) och ”Stammer i stor utstrackning” (50%). Vid det forra pastaendet blir det synligt att styrmodellen till stor del ar kand och
inarbetad bland medarbetarna varfor fordelningen pa det andra pastdendet anses vara en naturlig foljd. Aven har visar utfallet att d& en
styrmodell fungerar och &r val kénd bland medarbetarna letas det troligtvis inte efter andra styrmodeller att ersatta den med. Kommun H:s
kommentar kan spegla detta da respondenten séager att "Det tar ju tid att arbeta med en modell och lata den sjunka in. Man maste ha
uthallighet och vara envis”. Vidare genom intervjun uttrycker kommun H att ”Vi har inget direkt intresse av att undersdka andra modeller.
Man maste arbeta med den modell man har for det tjanar ingenting till att byta for ofta”.
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Tredje pastaendet om att konceptet har visat sig fungera bra i kommunens verksamhet har
svarsalternativet ”Stammer till viss del” angivits av 62,5% av respondenterna. Har har
ingen av respondenterna valt svarsalternativet ”Stdmmer inte alls” eller ”Vet ej”. Detta
pastaende tror vi ar kopplat till ovanstaende pastaende Vi har inte hittat nagon modell i
dagslaget som tros fungera battre eftersom det troligtvis inte heller i detta fall underséks
andra styrmodeller om ett fungerande koncept finns. P4 samma satt som det inte letas efter
andra styrmodeller om den nuvarande &r kdnd och inarbetad bland medarbetarna inom
kommunen.

Pa det fjarde pastdendet om att kommunfullmaktige har beslutat om fortsatt arbete med
denna/dessa modell/-er &r svaren jamt fordelade. De svar som angetts ar uteslutande
jakande till pastaendet vilket anses naturligt eftersom kommunfullmaktige ar det ytterst
beslutande organ inom kommunen. Pa det sista pastaendet om att det skulle vara for
kostsamt att undersoka andra modeller framkommer det &ven har varierande férdelning av
svarsalternativen. Tyngdpunkten ligger vid alternativet ”Stammer inte alls” (37,5%).
Kommun P uttrycker att det inte &r kostsamt att understka en ny modell utan det &ar
implementeringen som kostar pengar.

Gemensamt for dessa fem pastaenden och dess svarsalternativ ar att Vet ej” endast
angivits vid ett pastaende, det sistnamnda. Med andra ord finns en asikt om de modeller
som anvands och troligtvis ocksa da en diskussion om deras funktionalitet baserat pa de
svar som angivits pa stallda fragor. Det pastaende som utmarker sig mest ar konceptet har
visat sig fungera bra i kommunens verksamhet dar 62,5% av respondenterna har svarat
"Stdmmer till viss del”. Detta svarsalternativ ar frekvent forekommande vid alla
pastaenden tillsammans med “Stdammer i stor utstrackning” Vi funderar kring varfor
respondenterna valjer att svara i mitten av skalan, det vill sdga alternativen ”Stammer i
stor utstrackning” och ”Stammer till viss del”. Tva tankbara forklaringar som vi kan se ar
dels att det kan vara mer bekvamt att ange dessa svarsalternativ som inte drar till nagra
ytterligheter. Vidare kan det tankas att det inte finns nagon styrmodell som fungerar
ypperligt inom kommunerna och darfor ges inte mer slagkraftiga svarsalternativ pa de
stallda pastdendena. En kommentar som kommun G uttryckte var att “det alltid gar att
forbattra en verksamhet”. Darfor kan vi tdnka oss att det inte finns en styrmodell som &r
komplett utan att den dven maste utvecklas tillsammans med verksamheten for att kunna
fungera andamalsenligt. Vidare en anledning till att svarsalternativen hamnar pa
mittenskalan hamtas ifran kommun E:s papekande om hur politiska beslut ocksa inverkar,
respondenten ville speciellt markera att politiken har en inverkan pa deras arbete. Med
andra ord &r det inte enbart den ekonomiska aspekten som styr i kommunen utan fokus
finns pa mer icke-finansiella delar vilka politikerna fattar beslut om. Detta kan troligtvis
gora att arbetet med ekonomistyrning éverlag kan anses mindre viktigt &n manga andra
delar i kommunens verksamhet.
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12.3 Adoptorer
Inledningsvis vid intervjuerna stilldes fragan om respondenterna kande till balanserat styrkort. Alla de tillfragade, bade icke-adoptorer
och adoptorer svarade att de kande till styrmodellen vilket var en forutsattning for fortsatt intervju. Nedanstaende tabeller behandlar vilket

artal balanserat styrkort infordes hos adoptorerna samt hur manga och vilka nyckeltal som anvands inom kommunerna.
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Anvandning av BSC Fraga 8,10 J K L M N ) P
8) Nar infordes balanserat styrkort? (artal) 2006 2000 2001 2006 2001 2005 2004 2004
10) Hur ménga nyckeltal undersoker ni pa varje omrade? (st.) >5, >5, >5, 2-3. 4-5, 4-5, 2-3. >5,

Tabell 7. Anvéndning av BSC

Balanserat styrkort infordes i alla undersékta kommuner under férsta hélften av 2000-talet, det finns inget artal som utmérker sig specifikt

utan det varierar. Antal nyckeltal inom varje omrade varierar nagot, dock ar fem eller fler det dominerande antalet.

Vilka perspektiv/omraden har/mater ni? Fraga 9

Kommun Perspektiv i BSC

I Medborgare | Medarbetare | Ekonomi Process Utveckling | Lérande
J Brukare Personal Ekonomi Miljo Verksamhet

K Medborgare Personal Ekonomi Miljo

L Medborgare | Medarbetare | Ekonomi

M Medborgare | Medarbetare | Ekonomi | Utveckling

N Kund Medarbetare | Ekonomi | Framtid

0 Kund Medarbetare | Ekonomi | Utveckling | Verksamhet | Arbetssatt
P Kund Medarbetare | Ekonomi | Utveckling

Tabell 8. Perspektiv i BSC

Fortsattningsvis fragades vilka perspektiv/omraden som méts inom kommunen och de tre forsta perspektiven ar aterkommande inom alla
de atta undersokta kommunerna. Dessa ar "Medborgare/Brukare”, ”Medarbetare/Personal” och "Ekonomi” Vissa skillnader finns kring
det fjarde perspektivet dar tvd kommuner mater ett ”Miljoperspektiv’ och ovriga fokuserar pd ”Framtid” och “Utveckling”. Ovriga
perspektiv ar “"Process”, ”Arbetssatt”, ”Larande” och ”Verksamhet”. Endast en kommun véljer att mata tre stycken perspektiv men
flertalet kommuner anvander sig av fyra matomraden. Det kan kanske forklaras med att denna kommun &r en glesbygdskommun med

enbart 4500 invanare. Liten kommun som kan antas att behovet av ytterligare perspektiv ar litet.
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12.3.1 Anvandning av balanserat styrkort
Pastaendena i nedanstdende tabell & formulerade for att utrona varfor de undersokta kommunerna fortsatter att anvanda balanserat
styrkort som styrmodell. Liknande pastaende anvandes dven under avsnitt 12.2.2 i samband med icke-adoptorernas anvandning av deras

nuvarande styrmodell.

Stdmmer i stor | Stdmmer till | Std&mmer

Orsaker till att fortsatta anvanda balanserat styrkort i dagslaget Fraga 20.1-20.5 (a.)* Stammer helt | utstrdckning viss del inte alls Vet e]

1) Styrmodellen &r inarbetad och k&nd bland medarbetarna. 3 (37,5%) 3 (37,5%) 1(12,5%) | 1(12,5%) 0

2) Vi har inte hittat ndgon modell som tros fungera béttre. 1 (12,5%) 4 (50,0%) 1(12,5%) | 2 (25,0%) 0

3) Styrmodellen har visat sig fungera bra i kommunens verksamhet. 2 (25,0%) 4 (50,0%) 1(12,5%) | 1(12,5%) 0

4) Kommunfullméktige har beslutat om fortsatt arbete med denna modell. 4 (50,0%) 1(12,5%) 0 3 (37,5%) 0

5) Det ar for kostsamt att understéka andra modeller. 1(12,5%) 1(12,5%) 2 (25,0%) | 4 (50,0%) 0

*a.= adoptorer Tabell 9. Orsaker till fortsatt anvandning av BSC

Pa dessa pastaenden har ingen av de intervjuade personerna angett "Vet ej” som ett svarsalternativ, detta tolkar vi som att det finns en
asikt kring balanserat styrkort och dess anvandning i kommunen. Detta uppfattades dven hos icke-adopt6rerna om deras styrmodeller.
Vidare har svarsalternativet ”Stammer till viss del” inte angivits i stérre utstrdckning och &ven detta kan tolkas som att respondenterna har
en klar uppfattning om orsakerna till fortsatt anvandning av styrmodellen.

Forsta pastaendet kring styrmodellen ar inarbetad och kand bland medarbetarna har respondenterna svarat nagorlunda jamnt fordelat
éver de olika svarsalternativen, fast med en betoning pa "Stammer helt” och "Stammer i stor utstrackning”. Dessa svarsalternativ utgor
75% av svaren hos respondenterna. En tanke fran oss ar att de respondenter som angivit svarsalternativet ”Stammer helt” (37,5%) ocksa
anvant sig av styrmodellen lagst period. For att undersoka om sa var fallet studerades bilaga 5 ”Sammanstallning av intervjusvaren —
Adoptorer” dar pastaende 20.1 studerades. Har kan vi se att de kommuner som svarat ”Stammer helt” inforde styrmodellen vid olika artal,
kommun L inférde 2006, kommun M inforde 2001 och kommun O inférde 2004. Det verkar alltsa inte finnas detta samband i
undersokningen mellan tidigt inférande av balanserat styrkort och en inarbetad samt k&nd styrmodell hos medarbetarna.

Pa andra pastaendet om att de inte har hittat nagon modell som tros fungera béttre svarade 50% av intervjupersonerna att det "Stammer i

stor utstrackning” och 12,5% ”Stammer helt”. Har kan samma resonemang foras som vi tidigare gjorde under avsnitt 12.2.2 om icke-
adoptorernas svar, ndmligen att en modell som &r inarbetad och kénd bland medarbetarna fungerar val.
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Det antas da att det inte finns nagot behov av att underséka andra styrmodeller till
verksamheten.

Utfallet bland svarsalternativen fran det tredje pastaendet styrmodellen har visat sig
fungera bra i kommunens verksamhet, visar att 25% svarat "Stdmmer helt” och 50%
"Stammer i stor utstrackning”. Detta utfall féljer samma linje som de tva ovanstaende
pastaendena och en styrmodell som &r inarbetad och kand samt att kommunen inte hittat
nagon modell som tros fungera battre, speglas i svarsalternativen till det tredje pastaendet.

Fjarde pastaendet om att kommunfullméktige har beslutat om fortsatt arbete med denna
modell har 50% angett svarsalternativet ”Stdmmer helt” medan 37,5% angett ”Stdmmer
inte alls”. Vi finner det intressant att de tva ytterligheterna av svarsalternativ har
framkommit vid intervjuerna kring detta pastaende. Da kommunfullméktige ar det yttersta
beslutsorganet inom en kommun kunde vi tanka oss att det skulle bli ett jakande svar pa
detta pastaende till 100% men sa var inte fallet. Vi funderar har i samma banor som har
namnts tidigare vilket &r, att det i kommunfullmaktige fattas beslut om byte av styrmodell
men inte om ett fortsatt arbete med denna. Darav tror vi att fragan kan ha uppfattats nagot
olika av respondenterna, indirekt har kommunfullmaktige beslutat om fortsatt arbete med
balanserat styrkort eftersom det inte har fattas ett aktivt beslut om byte av denna
styrmodell.

Vad galler det sista pastaendet det &r for kostsamt att underscka andra modeller har
respondenterna svarat ”Stammer till viss del” (25%) och ”Stammer inte alls” (50%). Med
risk for upprepning, har ar det ocksa tydligt att denna uppfattning finns hos bade icke-
adoptorer (avsnitt 12.2.2) och adoptorerna kring undersokningskostnaderna.
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12.4 Jamforelse mellan icke-adopt6rer och adoptérer

Nedan presenteras de intervjufragor som stalldes bade till icke-adoptcrer och adoptorer i undersékningen. Till skillnad fran tidigare avsnitt
dar varje enskilt pastaende i tabellerna har kommenterats valjer vi att har i stallet fokusera pa de pastaenden som utmaérkt sig. | slutet av
varje avsnitt lyfts skillnader och likheter mellan grupperna fram som uppméarksammats och presenteras under rubriken ”Likheter och
olikheter”

12.4.1 Orsaker till icke-adoption respektive adoption

| tabellerna har BSC anvands som forkortning for balanserat styrkort och Kom. anvands som en forkortning pa kommun/-en.

Stdmmer | Stdmmer i stor| Stdmmer till |Stdmmer inte

Orsaker till att inte adoptera balanserat styrkort Fraga 8.1-8.12 (i-a.)* helt utstrackning viss del alls Vet gj

1) BSC ansags inte kunna bidra till effektivisering av ekonomin i kommunen. 0 0 5(62,5%) | 2(25,0%) |1(12,5%)
2) Kom. ville féréndra organisationsstrukturen men fann inte att BSC skulle mojliggora detta. 0 1 (12,5%) 1(12,5%) | 3(37,5%) |3(37,5%)
3) Kom. var néjd med nuvarande styrmodell/styrmodeller. 1 (12,5%) 0 4 (50,0%) | 1(12,5%) |2 (25,0%)
4) Kommunfullméktige beslutade om att inte infora BSC. 1 (12,5%) 0 0 5 (62,5%) |2 (25,0%)
5) Davarande ekonomichef beslutade om inférandet av BSC. 0 1 (12,5%) 2 (25,0%) | 3(37,5%) |2 (25,0%)
6) Den tidigare ekonomichefen har inte varit chef inom det privata néaringslivet sedan tidigare. 2 (25,0%) 0 1(12,5%) | 2(25,0%) |3(37,5%)
7) BSC ansdgs inte vara tillampbar pa kommunen. 0 0 3(37,5%) | 2(25,0%) |3(37,5%)
8) BSC var det nya inom managementomradet vilket enbart ansgs vara en modefluga. 0 2 (25,0%) 1(12,5%) | 2(25,0%) |3 (37,5%)
9) Svar att arbeta och kommunicera med medarbetarna. 1(12,5%)| 2 (25,0%) 1(12,5%) | 2(25,0%) |2 (25,0%)
10) Vi tror inte pa BSC som en bra styrmodell. 1(12,5%)| 1(12,5%) 0 3(37,5%) |3(37,5%)
11) BSC har jamforts med andra modeller men inte ansetts vara mest gynnande for verksamheten. 0 2 (25,0%) 1(12,5%) | 3(37,5%) |2 (25,0%)
*i-a.=icke-adoptorer Tabell 10. Orsaker till att inte inféra BSC

Respondenternas svar till de 12 olika pastaendena ar jamt fordelade over svarsalternativen med en tyngdpunkt pa alternativen ”Stammer
inte alls” och "Vet gj”.

Forsta pastaendet, BSC ansags inte kunna bidra till effektiviseringen av ekonomin i kommunen har svarsalternativet "Stammer till viss
del” angetts av 62,5%. Ingen av respondenterna har angett svarsalternativen ”Stammer helt” eller ”Stdmmer i stor utstrackning”, vi anser i
efterhand att pastaendet inte ar korrekt formulerat eftersom respondenterna inte gjort ett aktivt stallningstagande for inférandet av
balanserat styrkort.
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Vid det fjarde pastaendet kommunfullméktige beslutade om att inte inféra BSC har ett av
svarsalternativen, ”Stammer inte alls” dven har fatt 62,5% av respondenternas svar. Som
namnts tidigare tar inte kommunfullméktige aktiva beslut om att inte inféra styrmodeller
som exempelvis balanserat styrkort.

Det dr endast vid forsta och fjarde pastaende som respondenterna angett ett svarsalternativ
till 62,5%, dock har inte samma svarsalternativ angetts. Till det tredje pastaendet,
kommunen var nojd med nuvarande styrmodell, far svarsalternativet ”Stammer till viss
del” 50% av respondenternas svar. En av respondenterna, kommun G, gav en kommentar
under intervjun om att "det gar alltid att forbattra en verksamhet”. Med andra ord finns
tanken om att inte sla sig till ro utan standigt soka forbattringar, darfor tror vi att fa valjer
att svara "Stammer helt” eller ”Stammer i stor utstrackning™ pa detta pastaende.

Det sjunde pastaendet om att BSC inte ansags vara tillampar pa kommunen, visar att
ingen av respondenterna har angett svarsalternativen ”Stammer helt” eller ”Stammer i stor
utstrackning”. Det finner vi intressant eftersom respondenterna ar icke-adoptorer. Ar da
orsaker till att inte infora balanserat styrkort av en annan karaktar an att styrmodellen inte
anses vara tillampbar inom verksamheten. For att forsoka fa en bild av andra orsaker till
att inte inféra balanserat styrkort dn att den inte skulle anses vara tillampbar, har vi
studerat de kommentarer som givits under intervjuerna. Dér har vi hittat anledningar sa
som storlek, personalbrist, resursbrist, tidskrdvande, stora kostnader dar nyttan inte
Overstiger dessa, komplicerat skrivarbete samt ovilja att adoptera balanserat styrkort som
styrmodell. Vidare presenterar vi dessa asikter i foljande citat fran respondenterna.
Kommun E uttrycker sin anledning till att inte implementera styrmodellen da denne sager
"Eftersom vi ar en sadan liten kommun och inga resurser finns sa fungerar inte styrkorten
inom var verksamhet”. Vidare kommenterar respondenten Vi ar en liten kommun, bara
tre personer pa ekonomiavdelningen”. Kommun G fortsatter i samma anda "Kravs mycket
personal for att jobba fram perspektiven och fa dem att fungera. Det &r ju inte bara en
kortsiktig modell utan det kravs otroligt mycket jobb hela tiden. Vi &r inte en sa stor
kommun och har inte de resurserna”.

En annan respondent, kommun H menar att balanserat styrkort &r “krdvande och en stor
arbetsinsats kravs for att ta fram perspektiven och sedan métetalen kring dem. Nyttan
overstiger inte kostnaderna och denna arbetsinsats. Vi ser inte modellen som en aktuell for
var kommun”. Denne fortsitter i samma spar da respondenten anger Vi gjorde en
undersokning men kom fram till att nyttan/effekten av modellen inte stod i proportion till
allt arbete som skulle kravas for att ta fram de olika perspektiven och senare forma
nyckeltalen”. Vidare ger kommun A ytterligare en beskrivning av balanserat styrkort som
att det ar “komplicerat skrivarbete”. Slutligen uttrycker kommun G en ovilja att inféra
balanserat styrkort da respondenten sager Vi vill forandra men inte 6ver till balanserat
styrkort”.

Né&r det kommer till hur frekvent de olika svarsalternativen anvants, kan det som namnts
tidigare utlasas en relativ jamn fordelning mellan de olika svarsalternativen. Utifran denna
fordelning av svar som vi har fatt, marker vi att pastaendena har varit svara att applicera
pa icke-adoptorer men att vi anda erhallit insikt om orsaker till att inte adoptera balanserat
styrkort genom ovanstaende kommentarer. P& nastkommande sida presenteras en tabell
over adoptorernas motiv till inforandet av balanserat styrkort.
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Stammer i stor | Stdmmer till| Stdmmer

Orsaker till inforande av balanserat styrkort Fraga 12.1-12.11 (a.)* Stammer helt utstrackning viss del inte alls Vet gj
1) BSC ansags bidra till effektivisering av ekonomin i kommunen. 5 (62,5%) 1(12,5%) 2 (25,0%) 0 0

2) Kom. ville féréndra organisationsstrukturen och fann att BSC mojliggjorde detta. 0 1 (12,5%) 1(12,5%) | 6 (75,0%) 0

3) Kom. var inte nojd med davarande styrmodell/styrmodeller. 8 (100,0%) 0 0 0 0

4) Kommunfullméktige beslutade om inférandet av BSC. 7 (87,5%) 0 0 1 (12,5%) 0

5) Davarande ekonomichef beslutade om inférandet av BSC. 2 (25,0%) 1(12,5%) 0 4 (50,0%) | 1(12,5%)
6) Den nuvarande ekonomichefen har varit chef inom det privata naringslivet sedan tidigare. | 2 (25,0%) 0 0 6 (75,0%) 0

7) BSC ansags vara tillampbar pd kommunen. 7 (87,5%) 1 (12,5%) 0 0 0

8) BSC var det nya inom managementomradet vilket foresprakades starkt. 0 3 (37,5%) 3(37,5%) | 1(12,5%) | 1(12,5%)
9) Latt att arbeta och kommunicera med medarbetarna. 1(12,5%) 2 (25,0%) 4 (50,0%) | 1(12,5%) 0

10) Vi tror pd BSC som en bra styrmodell. 3 (37,5%) 3 (37,5%) 2 (25,0%) 0 0

11) BSC har jamforts med andra modeller och ansets vara mest gynnande for verksamheten. 2 (25,0%) 2 (25,0%) 2 (25,0%) 0 2 (25,0%)

*a.= adoptorer Tabell 11. Orsaker till inférandet av BSC

| motsats till icke-adoptorer har det erhallits mer varierande svar kring adoptdrernas orsaker till adoption av balanserat styrkort.

Pa forsta pastaendet, BSC ansags bidra till effektivisering av ekonomin i kommunen angav 62,5% svarsalternativet Stammer helt” och
ingen av respondenterna angav “"Stammer inte alls”. Vid nasta pastaende, kommunen ville forandra organisationsstrukturen och fann att
BSC mojliggjorde detta, har 75% svarat ”Stdmmer inte alls”. Vi tolkar av dessa svar att det har funnits tilltro till styrmodellen men den har
inte varit verktyg for att forandra organisationsstrukturen. Pastaende om att férandra organisationsstrukturen fick liknande respons hos
icke-adoptorer. Fran dessa svar tolkar vi det som att respondenterna inte ser ett samband mellan ny styrmodell och forandring av
organisationsstruktur.

Tredje pastaendet om att kommunen inte var néjd med davarande styrmodell &r det enda pastdendet i hela undersokningen dar ett
svarsalternativ fatt 100% av respondenternas svar. Enligt det sjunde pastdendet, BSC ansags vara tillampar pa kommunen svarar 87,5%
att detta ”Stammer helt”. Pa nasta pastaende BSC var det nya inom managementomradet vilket foresprakades starkt svarande 37,5%
”Stammer i stor utstrdckning” och 37,5%  Stammer till viss del” vilket totalt utgér 75% av respondenterna. | och med att 75% av de till
fragade svarade att balanserat styrkort var det nya inom managementomradet och foresprakades starkt, funderar vi kring ifall en av
orsakerna till adoption var att styrmodellen ansags modern och rétt i tiden. Dock séager kommun P att Jag vill inte séga att vi bara foljde
modet. Modellen har vi foljt i nagra ar och undrat pa hur vi skulle kunna anpassa den till var verksamhet. Det har hant mycket sedan den
forst kom”.
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Vidare kan det tankas att orsak till adoption var att davarande styrmodell inte langre ansags funktionell och kanske inte for att balanserat
styrkort ansags vara den basta styrmodellen. Balanserat styrkort ansags vara tillampar i kommunen enligt sjunde pastaendet dock sager
inte detta hur respondenterna resonerade kring styrmodellens anvandning och funktionalitet i verksamheten. Om vi hade valt att stélla en
rad pastaenden om styrmodellernas funktionalitet och anvandning da hade vi kanske hade fatt fler skillnader mellan icke-adopt6rer och
adoptorer.

Pa det nionde pastaendet om att balanserat styrkort &r latt att arbeta och kommunicera med medarbetarna svarar 50% av respondenterna
att det ”Stammer till viss del”. En mojlig forklaring till detta utfall kanske kan visas genom kommun P:s kommentar ”Det krévs en hel del
insatser fran personalen. Svart att fa den spridd i organisationen. Utvecklas genom en dialog med personalen. Absolut inget som man infor
under ett ar. Det tar lang tid och man jobbar hela tiden med modellen”. Respondenten fortsatter med att sdga att den ar “svar att
kommunicera langst ut i organisationen med medarbetarna”. Vidare havdar respondenten for kommun O att ” Jag tyckte den verkade
otroligt jobbig att arbeta med. Trottsamt, tidskravande och forstod inte varfor man skulle gora det sa krangligt. Fick ju verkligen tanka till
vad vi ville gora i verksamheten”.

Kommentarer kopplade till balanserat styrkorts funktionalitet och inférandet av denna hamtas fran intervjuerna. Respondenten fran
kommun N uttryckte féljande ”Antligen en modell med struktur och som ar tydlig... Vi forstod vad vi skulle arbeta efter och hur man
skulle bygga upp styrningen”. Detta synsatt uttrycker &ven kommun O som sager

"Styrkorten ar bra for de KRAVER att man konkretiserar verksamheten och verkligen tanker pa vad det & man vill. Tidigare ganska
flummiga malformuleringar blir nu mycket klarare. Samtidigt [kan man] inte luta sig tillbaka nar ett mal ar uppfyllt och ’sla sig for
brostet” utan hela tiden jobba framat”. Battre malstyrning har varit en av orsakerna till adoption av balanserat styrkort vilket kommun P
berattar i intervjun.

Balans inom verksamheten har varit ett aterkommande tema bland flera kommuner. Kommun | séger att "Det ar balansen — i forhallande
till ekonomiperspektivet — som &r intressant”. Kommun M uttrycker liknande asikt ”Balansen ar det viktigaste, att inte tappa bort nagon
del av verksamheten. Framforallt &r det service till medborgarna som ar det primdra. Ekonomin dar medlen. Vi har ett hogre syfte an bara
pengar. Darfor ar kommuner sa mycket battre an det privata naringslivet att arbeta inom”. Dessutom papekar respondenten att "Det
viktigaste ar den roda traden som man skall ta fram. Det maste finnas en koppling mellan kommunfullmaktiges styrning och det praktiska
arbetet som sker i verksamheten varje dag. Det fanns inte sedan tidigare”. Kommun J uttrycker vikten av ett helhetstankande da dennes
respondent séger ”Det ar en modell som fokuserar pa helheten”.
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12.4.1.1 Likheter och olikheter
Resursbrist har papekats av respondenterna genom de éppna kommentarerna, som en av orsakerna till att inte adoptera balanserat styrkort
daremot har den ansetts vara tillampbar inom verksamheten. Icke-adoptdrer har daven uttryckt att de var ndéjda med nuvarande styrmodell
och har darfor inte alls undersokt balanserat styrkort eller sett det som ett alternativ for verksamheten. Frdmsta anledningen till att
implementera styrmodellen har bland adopttrernas 6ppna kommentarer uttryckts vara att styrmodellen var konkret och tydlig, vilket bland
annat forbattrade malstyrningen inom verksamheten. Styrmodellen ansags dven ge en bra helhetsbild och balans i verksamheten. Innan
adoptionen av balanserat styrkort var ingen av respondenterna nojd med davarande styrmodell.

12.4.2 Kranskommuners paverkan
Utifran Abrahamsons typologi &r en forklaring till adoption fad dar organisationer inom samma omrade efterliknar varandra. Vi har valt
att under detta avsnitt formulera fragor utifran fad-tankandet for att undersoka hur stor inverkan kranskommunerna har haft pa valet att

inte adoptera respektive adoptera balanserat styrkort.

Stdmmer i stor Stdmmer inte
Samarbete med kranskommunerna Fraga 17.1-17.4 (i-a.)* Stdmmer helt utstrdckning  [Stdmmer till viss del alls Vet gj
1) Kontakten med kranskommuner angaende ekonomiska fragor ar regelbunden. 6 (75,0%) 0 2 (25,0%) 0 0
2) Vi kdnner till att de olika kranskommunerna anvander sig av balanserat styrkort. 2 (25,0%) 0 3 (37,5%) 2 (25,0%) | 1(12,5%)
3) Vi kénner till hur val balanserat styrkort fungerar i kranskommunerna. 2 (25,0%) 0 0 4 (50,0%) | 2 (25,0%)
4) Deras erfarenheter har paverkat vart val om att inte implementera BSC. 0 0 0 7 (87,5%) | 1(12,5%)

*i-a.= icke-adoptdrer Tabell 12. Samarbete med kranskommunerna — Icke-adoptérer
Forsta pastaendet sager att kontakten med andra kommuner angaende ekonomiska fragor ar regelbunden vilket 75% av respondenterna

svarade att detta ”"Stammer helt”. Vidare stélls pastdendet om respondenten kanner till om kranskommunerna anvander balanserat

styrkort varpa vi fick en relativt jamn fordelning mellan de olika svarsalternativen. Kommande pastaende att de kanner till hur val
balanserat styrkort fungerar i kranskommunerna fick liknande utfall, 50% valde alternativet "Stammer inte alls”. Vi finner det svart att

dra nagra slutsatser kring dessa svar. Som tidigare namnts har det framkommit kommentarer som att respondenterna inte ens undersokt
balanserat styrkort for den egna verksamheten, vilket ocksa kan tankas innebéra att de har annu mindre kunskaper om kranskommunernas
anvandning av styrmodellen.

Sista pastaendet kranskommunernas erfarenheter har paverkat deras val om att inte implementera balanserat styrkort har bland
respondenterna besvarats till 87,5% med ”Stdmmer inte alls” och 12,5% med Vet ej”. Detta anser vi visar relativt tydligt att
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respondenterna inte tror sig vara paverkade av andra kommuners beteende. Vilket motsager den delen av teorin som Abrahamson
presenterar kring fad-tankandet dar enheter paverkar varandra.

Kommun G utrycker dock vid narmare eftertanke att “det ar val klart att man paverkar varandra. Skulle manga kommuner i omradet ha
infort modellen &r det ju lattare att utvardera fran dem och se vad det handlar om”. Vidare kommentarer som liknar foregaende uttalande
ar det som kommun H sager "Det ar knappt nagon kommun som anvénder sig av denna modell... Eftersom kommunerna inte har infort
balanserat styrkort sa kan man ju inte saga att det inte har paverkat”.

Stdmmer i stor | Stammer till |Stdmmer inte
Samarbete med kranskommunerna Fraga 18.1-18.4 (a.)* Stammer helt utstrackning viss del alls Vet gj
1) Kontakten med kranskommuner angaende ekonomiska fragor ar regelbunden. 6 (75,0%) 1 (12,5%) 1 (12,5%) 0 0
2) Vi kdnner till att de olika kranskommunerna anvénder sig av balanserat styrkort. 2 (25,0%) 1 (12,5%) 4 (50,0%) | 1(12,5%) 0
3) Vi kénner till hur val balanserat styrkort fungerar i kranskommunerna. 1 (12,5%) 2 (25,0%) 0 4 (50,0%) | 1(12,5%)
4 )Deras erfarenheter har paverkat vart val om att implementera BSC. 1 (12,5%) 0 2 (25,0%) | 5(62,5%) 0
*a.= adoptorer Tabell 13. Samarbete med kranskommunerna — Adoptérer

Till de kommuner som adopterat balanserat styrkort har samma fragor stallts. Pa det forsta pastdendet om kontakten med krans-
kommunerna angaende ekonomiska fragor ar regelbunden fick svarsalternativet "Stammer helt” samma utfall som for icke adoptorer det
vill sdga 75%. Pa det andra pastaendet om de kanner till att kranskommunerna anvander sig av balanserat styrkort, visar att 50% tyckte
att det "Stammer till viss del”. Dock svarar enbart 12,5% “Stammer helt” pa det tredje pastaendet om att vi kanner till hur val balanserat
styrkort fungerar i kranskommunerna. Med andra ord finns vetskapen om att kranskommunerna anvander sig av balanserat styrkort men
att kommunikationen om hur det fungerar ej ar etablerad. Vi funderar utifran svaren vad de ekonomiska fragorna handlar om eftersom
75% anda ansett att kontakten ar regelbunden kring ekonomiska fragor. Balanserat styrkort uppfattas av oss inte vara ett diskuterat omrade
inom de ekonomiska fragor som behandlas mellan kommunerna.

Pa det sista pastaendet om kommunernas erfarenheter har paverkat valet att implementera balanserat styrkort visar att 62,5% svarat
"Stammer inte alls”. Kommun N kommenterade fragan genom att sdga Vi akte runt och tittade pa Trollhéttan vet jag och forsokte se hur
det fungerade dar, for att fa en vagvisare om hur det gatt. Man ar ju lite skeptisk till att inféra modeller som kommer direkt fran
naringslivet det gar inte riktigt”. Detta tycker vi visar pa ett kritiskt tankande och att respondenterna ar medvetna om att en viss paverkan
kan forekomma fran kranskommunerna. Dock sager kommun P "Visst kanske kranskommunernas val paverkar men vi har dnda sjalva
utvarderat det maste jag saga”. Inom samma linje kommenterar d&ven kommun M nér dennes respondent uttrycker "Visst tittar vi pa andra
kommuner men det &r inte pa nagot vis avgdérande for om vi infor modellen eller inte”.
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Bade icke-adoptorer och adoptorer havdar genom pastaendena under detta avsnitt att det inte skulle finnas nagon storre paverkan av
kranskommunerna nar det kommer till beslutet om styrmodeller. Dock séger bada grupper att det ar svart att inte lata sig paverkas av
andra kommuner i naromradet. Speciellt adoptorer uttrycker att de studerat andra kommuner som implementerat balanserat styrkort for att
fa en uppfattning om hur denna styrmodell fungerat. Forsta pastaendet om regelbunden kontakt med kranskommunerna om ekonomiska

fragor svarar 75% av bada grupperna att detta "Stammer helt”.

12.4.3 Syfte med ekonomistyrningen

Sammanstallningen av intervjufrdgorna framstalls nagot annorlunda i nedanstaende avsnitt da svaren som icke-adoptérer och adoptorer

angivit visas i samma tabell och procentsatsen visar hur manga inom varje grupp har angett ett visst svarsalternativ.

Vilka ar Era syften med anvandning av vald/-a modellen/-er?

Fraga 12 (i-a.)*, 13 (a.)* Icke-adoptorer | Adoptorer
Battre resursallokering. 5 (62,5%) 2 (25,0%)
Jamfdrelsemodell. 1 (12,5%) 1 (12,5%)
Oka antal nojda brukare. 3 (37,5%) 5 (62,5%)
Modellen ska fungera som varnare ifall verksamheten skulle réra sig mot fel riktning. 5 (62,5%) 5 (62,5%)
Kommunicera strategin till enheterna inom kommunen. 3 (37,5%) 3 (37,5%)
Annan orsak i s fall vilken** 0 3 (37,5%)

* i-a. = icke-adoptorer, a.= adoptorer

** "Balans i forhallande till ekonomiperspektivet", "Helhetssyn pa verksamheten™, "Den roda traden".

Tabell 14. Syften med styrmodeller

Det finns tva huvudsyften som icke-adoptorer har med vald styrmodell och dessa ar en béttre resursallokering och att modellen skall
fungera som en varnare i fall verksamheten skulle rora sig mot fel riktning. Aven adoptorer har tvd huvudsyften med sin styrmodell,
balanserat styrkort, vilka ar att 6ka antal ndjda brukare och att modellen skall fungera som en varnare i fall verksamheten skulle rdra sig
mot fel riktning. | bada fallen har 62,5% av respondenterna angivit dessa syften med kommunernas styrmodell. Det som skiljer grupperna
at ar att icke-adoptorer anser att deras modeller skall skapa battre resurs-allokering medan adoptorer av balanserat styrkort &mnar 6ka
antalet nojda brukare. En anledning till detta utfall kan vi tinka oss &r att balanserat styrkort har storre fokus pa icke-finansiella

perspektiv.
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Tanken med nasta fraga ar att skapa en fordjupning av ovanstaende fraga, om syftet med styrmodellen.

Styrmodellen/-er som anvands uppfyller de syften Stammer | Stdmmer i stor | Stdmmer till| Stammer

som avses. Fraga 11.1 (i-a.)*, Fraga 14.1 (a.)* helt utstréckning Viss del intealls | Vetej
Icke-adoptor 1(12,5%)| 2 (25,0%) 5 (62,5%) 0 0
Adoptor 4 (50,0%)| 2(25,0%) | 2(25,0%) 0 0

* i-a. = icke-adoptorer, a.= adoptorer

Tabell 15. Uppfyllande av syfte

Empiri & Analys

62,5% av icke-adoptorer svarar ”Stammer till viss del” pa pastaendet om att styrmodellen som anvénds uppfyller de syften som avses. 50%
av adoptorerna svarar pa samma pastaende att detta "Stammer helt”. Utifran dessa svar far vi uppfattningen om att icke-adoptorer inte &r
lika nojda med nuvarande styrmodell som vad adoptorerna ar med balanserat styrkort. Daremot ar det svart att urskilja anledningar till

varfor 62,5% av icke-adoptorerna enbart till viss del tycker att deras styrmodell uppfyller sitt syfte.

For att kunna gora en bra jamforelse mellan grupperna under detta avsnitt hade det varit bra att veta hur lange icke-adoptérerna anvant sig
av respektive styrmodell vilket tyvérr inte fragats under intervjuerna. En kommentar gavs av kommun H som har varit underlag for
diskussion, &r "Det tar ju tid att arbeta med en modell och lata den sjunka in. Man maste ha uthallighet och vara envis”. Vi funderar om
det finns en grans for ndr en kommun skall sluta vara envis och byta modell till en som kan fungera battre. Det hade varit intressant att
veta nar kommunerna inférde nuvarande styrmodell for att se hur lang tid de 62,5% som svarade “Stammer till viss del”, har anvént

nuvarande styrmodell.
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12.4.4 Ekonomistyrningen i framtiden
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For att se hur de undersokta kommunerna ser pa ekonomistyrningen i framtiden och i fall
de planerar att byta ekonomistyrningsmodell har foljande fragor stéllts till respondenterna.

Stdmmer | Stdmmer i stor | Stdmmer till| Stdmmer
Ekonomistyrningen i framtiden Fraga 20.1-20.3 (i-a.)* helt utstrackning viss del intealls | Vetej
1) Kom. kommer att fortsétta anvanda nuvarande modell/-er. 2 (25,0%) 2 (25,0%) 2 (25,0%) 0 2 (25,0%)
2) Troligtvis undersoks andra ekonomistyrningsmodeller. 0 1 (12,5%) 5 (62,5%) |1(12,5%) |1 (12,5%)
3) Det ar troligt att kom. kommer att infora balanserat styrkort. 0 0 0 5 (62,5%) |3 (37,5%)

*i-a.= icke-adoptorer Tabell 16. Ekonomistyrningen i framtiden — Icke-adoptorer

Pa det forsta pastaendet kommunen kommer att fortséatta anvanda nuvarande modell finns
inget svarsalternativ . som véger Over utan det har blivit en jamn férdelning bland
respondenterna. Ingen av dessa har svarat ”Stammer inte alls” pa detta pastaende vilket vi
tolkar som om att de &r osékra huruvida styrmodellen kommer att fortsdtta anvéndas i
framtiden.

Kring det andra pastaendet troligtvis undersoks andra ekonomistyrningsmodeller har
svaren kristalliserats sig nagot kring ”Stammer till viss del” da 62,5 % av respondenterna
angivit detta svarsalternativ. Kommun H forklarar detta &nnu tydligare genom
kommentaren “Sjalvklart maste vi ju halla oss uppdaterade om vad som hander pa
marknaden”.

Det tredje och sista pastaendet det &r troligt att kommunen kommer att inféra balanserat
styrkort har 62,5% angett svarsalternativet ”Stammer inte alls” och resterande 37,5%
angett alternativet Vet ej” Med andra ord verkar det inte som att icke-adoptorerna
kommer att undersoka balanserat styrkort framéver. Kommun E séger ”Balanserat styrkort
ar inte nagot som &r prioriterat inom kommunen. Kommer sa manga andra direktiv och
delar som vi maste ta tag i”. Vidare anges kommun H:s kommentar som delvis citerats
tidigare Vi ser inte modellen som en aktuell for var kommun. Visst kan man knycka vissa
delar av den men jag tror inte att den kommer att inforas i var kommun”. Kommun F sager
att de kommer anvanda nuvarande modell men utveckla denna.

Stdmmer i | Stdimmer
Stammer stor till viss | Stdmmer
Ekonomistyrningen i framtiden Fraga 19.1-19.2 (a.)* helt utstréckning del intealls | Vetej
1)Kom.kommer att fortsatta anvanda nuvarande modell.| 4 (50,0%) | 2 (25,0%) 0 2 (25,0%) 0
2)Troligtvis undersdks andra styrmodeller. 1(12,5%) | 3(37,5%) |1(12,5%)| 3 (37,5%) 0

*a.= adoptorer Tabell 17. Ekonomistyrningen i framtiden — Adopttrer
Bland adoptorerna svarar 50% “Stammer helt* pa det forsta pastaendet som &r kommunen
kommer att fortsatta anvanda nuvarande modell. Utav respondenterna svarar 25% att
detta “Stammer i stor utstrackning* det vill sdga att totalt 75% tror sig kommer att fortsatta
anvanda modellen. Kommun M utvecklar detta genom att sdaga “Kommunen kommer att
utveckla fran nuvarande upplagg av balanserat styrkort. Jag tror i alla fall att vi kommer
halla pad med den i tio ar framover”. Vidare ger kommun N reflexionen Vi kommer att
anvanda balanserat styrkort de narmsta aren har vi sagt. Det tar tid innan en modell satter
sig och vi vill inte andra pa nagonting nu”. Aven tankar om att vidareutveckling och

37



Empiri & Analys

uppdatering av balanserat styrkort uttrycks da kommun P séger "Jag tror att vi i grunden
kommer ha kvar samma modell men att den kommer att utvecklas. Det blir ju s& nar man
arbetar med den”. Ytterligare tva kommuner uttrycker sig pa liknande satt, kommun O
sager “Nya saker kommer ju hela tiden och det galler att halla sig uppdaterade”. Kommun
N fortséatter ”Vi gor ju alltid en omvérldsanalys och man vill vara uppdaterad om vilka
modeller som finns pa marknaden”.

12.4.4.1 Likheter och olikheter

En stor del av icke-adoptOrerna (62,5%) har angett att det inte ar troligt att de under
kommande tid kommer att inféra balanserat styrkort i kommunen. Vidare finns ingen Kklar
uppfattning om fortsatt anvandning av nuvarande styrmodell ar aktuellt i framtiden. De
tror sig undersoka andra styrmodeller i framtiden dock inte inféra balanserat styrkort.
Halften av adoptOrerna anger att de kommer att fortsatta anvénda styrmodellen i
framtiden. Eftersom denna grupp aven vill halla sig uppdaterade pa marknaden anges att
det kommer undersdka andra ekonomistyrningsmodeller.

12.4.5 Andra ekonomistyrningsmodeller av intresse
Denna fraga stalldes som en Oppen fraga till respondenterna och har nedan sammanstalls
svaren i tabellform.

Vilka andra ekonomistyrningsmodeller &r eventuellt

av intresse for kommunen att undersoka och varfor? Fraga 19 (i-a.)*, 21 (a.)*
Icke-adoptorer Adoptorer

Malstyrning 1 (12,5%) 1 (12,5%)

Benchmarking 0 1 (12,5%)

Resursfordelning 1 (12,5%) 1 (12,5%)

Investers in people 1 (12,5%) 0

Inga 5 (62,5%) 5 (62,5%)

*i-a.= icke-adoptorer, a.= adoptorer Tabell 18. Andra styrmodeller av intresse

Bade 62,5% av icke-adoptorer och adoptorer angav att dessa inte var intresserade att
studera nagra andra modeller utéver den befintliga. Detta utfall anser vi ar naturligt med
tanke pa utfallen i ovanstaende fragor under avsnitt 12.4.3 och 12.4.4 da flertalet angav att
nuvarande styrmodell uppfyller sitt syfte samt att flertalet av respondenterna inte tror sig
kommer byta styrmodell i framtiden. Vidare har évriga namnda modeller enbart angetts av
en respondent vilket och vi finner det svart att uttala nagot konkret om en hel grupp
baserat pa deras enstaka uttalanden.
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12.4.6 Balanserat styrkort - Forsta kontakten och reaktionerna
Det stalldes en 6ppen fraga om vem som kom i kontakt med BSC for forsta gangen.
Tanken med denna fraga var att utrona i fall ekonomichefen som var den person som inom
nagon av grupperna forst kom i kontakt med styrmodellen och méjligen paverkade icke-
adoption eller adoption av balanserat styrkort. Foljande svar sammanstélldes i tabellen.

Vem i kommunen kom forsta gangen i

kontakt med BSC?

Fraga 14 (i-a.)*, 15 (a.)* Icke-adoptorer Adoptorer
Dévarande ekonomichef 0 1 (12,5%)
Nuvarande ekonomichef 2 (25,0%) 1 (12,5%)
Kommunstyrelse 0 1 (12,5%)
Forvaltningschef 0 1 (12,5%)
Vet ej 6 (75,0%) 4 (50,0%)

* i-a. = icke-adoptorer, a.= adoptérer ~ Tabell 19. Forsta kontakten med BSC i kommunen

Utav icke-adoptorerna svarade 75% att de inte visste vem som forsta gangen kom i
kontakt med balanserat styrkort. Detta svar ar forvantat da styrmodellen inte anvands i
kommunen. Vi kan tdnka oss att om styrmodellen inte anvands &r det heller inte véasentligt
att komma ihdg vem som forst informerades i kommunen om balanserat styrkort.
Resterande 25% av icke-adoptdrerna angav att det var "Nuvarande ekonomichef” som
forst kom i kontakt med denna.

Nar det kommer till adoptorernas svar kan det inte utldsas att en person med nagon
specifik befattning forst informerats om styrmodellen. Hélften av respondenterna angav
"Vet ej” som svar pa detta pastaende.

Vid understaende fraga valde vissa respondenter att ange flera svarsalternativ varpa antalet
svar bli fler an atta. Det har inte gjorts ndgon procentuell berékning for grupperna
eftersom antalet svar for varje grupp inte ar lika manga.

Forsta kontakt med balanserat styrkort.
Fraga 15 (i-a.)*, 16 (a.)* Icke-adoptorer Adoptorer
Svenska kommunférbundet 2 1
Information fran revisionsbolag
Information fran konsultforetag
Interna kéllor

Tidskrifter

Facklitteratur

Extern foreldsare vid seminarium
Universitet eller hdgskola

Annan killa, i s fall vilken** 1
* i-a. = icke-adoptérer, a.= adoptérer Tabell 20. Forsta kontakten med BSC
** Konferens

PP WwNO|[O|Oo

AP |O|O L[N |O|O

Icke-adoptorernas framsta informationskdlla om balanserat styrkort har varit
"Facklitteratur”, vilket angavs i tre fall. Tva respondenter angav att det fatt informationen
via "Tidskrifter”. Adoptorer angav som svar i fyra fall att forsta informationskallan var
”Annan kalla - konferens” Vidare angav tva respondenter att "Interna kéllor” var forsta
kontakten till information om balanserat styrkort. Detta tolkar vi som att adoptorer har haft
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en hogre grad av mansklig kontakt &n icke-adoptorer vid den forsta kontakten med
balanserat styrkort.

Aven vid foljande fraga valde vissa respondenter att ange flera svarsalternativ varpa
antalet svar dven har blir fler an atta.

Hur mottogs info. Om BSC fran férsta informationskallan?

Fraga 16 (i-a.)*, 17 (a.)* Icke- adoptorer Adoptorer
Positivt 4 4

Neutralt 3 1
Tveksamt 1 1
Negativt 0 1
Kommer inte ihag 0 0

Annat mottagande, beskriv** 0 3

* i-a. = icke-adoptorer, a.= adoptorer Tabell 21. Mottagningen av BSC

** "Elummig modell", "Troéttsam, tidskravande, kranglig”, "'Strukturerad, tydlig, riktlinjer for en bra
styrning".

Pa fragan om hur informationen om balanserat styrkort mottogs fran forsta kéllan, svarar
fyra icke-adoptorer och fyra adoptorer att det upplevdes som “Positivt”. Tre icke-
adoptorer var “Neutrala” till informationen och en var “Tveksam”. Forutom de fyra
svarsalternativen om ett positivt mottagande som adoptorerna angav, sager de ocksa i tre
fall att informationen mottogs ”Neutralt”, "Tveksamt” eller ”Negativt”. Vidare anges det i
tre fall svarsalternativet ”Annat mottagande” som bland annat uttrycktes genom kommun
P:s kommentar att "modellen var flummig” och kommun O sa att styrmodellen ansags
vara “trottsam, tidskravande och [denne] forstod inte varfor man skulle gora det sa
krangligt”. Vi finner det intressant att adoptorerna verkar ha mottagit informationen
mindre positivt an vad icke-adoptorer gjort men att styrmodellen anda inforts i
kommunen. Trots att bada grupper i fyra fall angett mottagandet som positivt finner vi att
kommentarer som “Flummig”, "Tidskravande och kranglig” som negativa. Kan det vara
sa att det ar forsta informationskallan som paverkat respektive grupps uppfattning om
styrmodellen? Om sa &r fallet verkar litteratur vara en kalla att lattare uppfatta som positiv
men att den inte har nagon storre inverkan pa beslut om att adoptera en styrmodell. Som
namnts ovan har adoptérerna haft stérre mansklig kontakt vid forsta informationen. Det
kan tankas att det da uppmuntrar till diskussioner som fordjupar forstaelsen och insikten
om styrmodellens omfattning 6kar darfor sker adoption.
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13. Slutdiskussion

I Slutdiskussionen sammanstalls de slutsatser som gar att finna utifran undersokningen.
Uppsatsens problemformulering besvaras genomgaende i Slutdiskussionen och till sist ges
forslag till eventuella fortsatta studier.

Balanserat styrkort dr en k&nd styrmodell som &r omtalad i managementlitteratur och
tidskrifter. Infor denna studie antog vi att det inom de kommuner som skulle undersokas,
tagits ett aktivt beslut om att inte implementera styrmodellen. Det vill s&ga att ett rationellt
tdnkande fanns inom kommunerna och att de undersokt mojliga styrmodeller for att vélja
den som ansetts mest lampad. Under intervjuerna visade det sig dock att balanserat
styrkort inte alltid varit foremal for denna typ av diskussion inom de undersokta
kommunerna. Var studie visar darfor att det inte alltid sker ett rationellt tankande vid val
av styrmodeller. Nedan presenteras de utmarkande anledningarna till att respondenterna
inte adopterat balanserat styrkort, det gors aven jamforelser med adoptOrerna. Detta for att
se vilka likheter och skillnader som finns och kunna besvara de fragestallningar som
inledningsvis presenteras i arbetet.

En annan tanke som delvis har motbevisats genom studien &r att kommuner som adopterat
balanserat styrkort i hogre utstrackning tidigare skulle ha haft ekonomichefer som verkat
inom det privata néringslivet. Eftersom styrmodellen varit populdr inom den privata
sektorn skulle i sa fall ekonomichefen inspirera till adoption pa sin nésta arbetsplats. |
undersokningen visade det sig att det inte fanns ndgot samband mellan att personen varit
chef inom det privata naringslivet och adoption av balanserat styrkort inom kommuner.
Bland de som adopterat modellen svarade endast en av respondenterna att ekonomichefen
arbetat inom det privata naringslivet sedan tidigare.

De utmérkande anledningar som icke-adoptorer angett och visat genom sina svar till att
inte adoptera balanserat styrkort har bland annat varit storleken pA kommunen da denna
ansetts vara for liten. Dessutom har personalbrist gjort att det inte funnits anstéllda som
har kunnat arbeta med styrmodellen och utforma denna fér verksamheten. Det har
framkommit att styrmodellen &r tidskrdvande och icke-adopt6rerna anser sig inte ha den
tiden. Detta har gjort att respondenterna valt att inte implementera styrmodellen. Aven
adoptorerna har angivit att balanserat styrkort &r tidskrdavande. Vidare uttryckte
adoptorerna aven att styrmodellen ar forhallandevis kranglig att arbeta med och svar att
kommunicera langst ut i organisationen. Dessa kommentarer kan sagas spegla en icke-
adoptors tankar om balanserat styrkort da denne uttrycker att styrmodellen innebar ett
komplicerat skrivarbete.

Bland icke-adoptorerna angavs det dven resursbrist i form av pengar som en huvudsaklig
anledning till att styrmodellen inte implementeras. Icke-adoptOrerna har uttryckt att det
sékerligen ar en bra modell men att det inte finns tillrckliga resurser for att implementera
och anvénda sig av styrmodellen. De menar att balanserat styrkort orsakar stora kostnader
dar nyttan inte Gverstiger dessa. Ingen av icke-adoptérerna har sagt att modellen inte
skulle vara tillampbar pda kommunen men ovanstadende anledningar har angetts som
orsaker till icke-adoption.

Malstyrning ar en vanligt forekommande styrmodell hos framst icke-adoptorer men &ven i

vissa fall hos adoptorer. En orsak att denna ar sa vanligt forekommande bland icke-
adoptorer ar att styrmodellen anses vara bade tidsbesparande och mindre kostsam &n
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balanserat styrkort. Till skillnad fran malstyrning kraver balanserat styrkort bade mer
personal, storre engagemang och mer resurser.

Vidare har det framkommit att icke-adoptorer faktiskt ar relativt néjda med nuvarande
styrmodell/-er och att dessa &r inarbetade och kdnda bland medarbetarna. Detta tolkar vi
som en orsak till att inte infora balanserat styrkort eftersom den nuvarande modellen é&r till
belatenhet. Det antas inte vara en motvilja gentemot balanserat styrkort som gor att icke-
adoptérerna ej har implementerat balanserat styrkort utan att nuvarande styrmodell
fungerar tillrackligt for att icke-adoptdrerna inte skall byta. Bara for att nuvarande modell
skulle upplevas som nagot trog i verksamheten ar det inte en direkt anledning till att byta
da det uppgetts att det tar tid for den att "sjunka in”.

Den forsta informationskallan som icke-adoptérerna fick om balanserat styrkort har
huvudsakligen varit facklitteratur och tidskrifter. Har skiljer de sig fran adoptérerna vars
forsta informationskalla framst varit en muntlig kélla vid konferenser. For icke-adoptorer
har upplevelsen av forsta kontakten med balanserat styrkort i hdgre utstrackning varit mer
positiv an for adoptorer. Dessa har upplevt styrmodellen vid forsta kontakten som
krangling och arbetskravande. Med andra ord verkar inte den positiva upplevelsen av
forsta kontakten med balanserat styrkort bidra till att styrmodellen inte implementeras i
kommuner.

Nar det kommer till paverkan fran kranskommuner har undersokningen visat att adoptorer
till storre del studerat och varit i kontakt med andra adoptorer i deras naromrade. Detta for
att se hur modellen fungerat och om den skulle vara applicerbar for egen del. Adoptérer
har tagit ett aktivt steg for att undersoka styrmodellen funktionalitet. Icke-adoptérers
kontakt med kranskommunerna &ar lika regelbunden som adopttérernas men kontakten
verkar inte handla om balanserat styrkort da det inte finns nagon vetskap om hur manga
som anvander sig av styrmodellen i naromradet. Vi vagar antyda att det indirekt finns en
paverkan fran kranskommuner nar det kommer till att inte adoptera balanserat styrkort
eftersom ingen av kranskommunerna har styrmodellen i sin verksamhet. Detta gor att
icke-adoptdrerna inte ens funderar kring inforandet av styrmodellen da det inte har funnits
nagon som har kunnat paverka dem.

Ett utmarkande syfte som bade icke-adoptérer och adoptorer har med respektive
styrmodell &r att modellen ska fungera som en indikator om verksamheten &r pa vag mot
fel riktning. Den stora skillnaden i denna undersdkning &r att icke-adoptérer ansag att
styrmodellen skulle fungera som en bra resursallokerare. Adoptorernas andra syfte med
balanserat styrkort var att 6ka antal néjda brukare. Detta tror vi som tidigare ndmnts beror
pa att det i balanserat styrkort finns en storre fokus pa icke-finansiella delar. Det har dven
uttryckts att den kommunala verksamheten omfattas av mer &n bara ekonomiskt tdnkande
da verksamheten ar viktig. | manga fall har vi fatt resursbrist som en anledning till att inte
adoptera balansera styrkort och har pavisas att icke-adoptorernas syfte ar battre
resursallokering med nuvarande styrmodell. Det finns en stérre fokus pa att fa resurserna
att racka, till skillnad fran adoptorerna som vill ha fler njda brukare.

I undersokningen ingick fragor om hur respondenterna ser pa ekonomistyrningen i
framtiden. Bland icke-adoptorer uttrycktes det relativt klart att de inte tror sig
implementera balanserat styrkort daremot undersoks andra ekonomistyrningsmodeller pa
marknaden. De presenterade uppfattningar som icke-adoptorer har om balanserat styrkort,
antas inte forsvinna och darfor blir inte styrmodellen mer intressant i framtiden. Bland

42



Slutdiskussion

adoptorerna uttrycktes uppfattningen om att de vill halla sig uppdaterade men att
balanserat styrkort ansags vara en bra modell som haller i langden.

13.1 Forslag till fortsatta studier

Utifran ovanstdende slutsatser och framst med tanke pa svaren som givits kring
ekonomistyrningen i framtiden bland respondenterna funderar vi pa ifall adoptorer har ett
mer Oppet sinne for innovationer och nya ekonomstyrningsmodeller. Ar det s att
adoptorer har storre forandringsbenagenhet och ar mer framgangsrika da de vagar satsa
mer pa nya styrmodeller? Ett forslag till fortsatta studier ar att jamfora icke-adoptorer och
adoptorer for att se vilka som ar mest framgangsrika, exempelvis genom att mer ingaende
forsoka studera vem som har bést resursallokering och antalet néjda brukare.
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f ; A Handelshigskolan

o
Y Nig) oo Goteborg 2007-11-20

Intervju om balanserat styrkort i kommuner

Med anledning av vart telefonsamtal tidigare idag dar vi bestamde tid for intervju, skickar jag
harmed ett e-mail med beskrivning av var avsikt om var intervju.

Vi ar tva studenter pa Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet som  skriver
kandidatuppsats inom ekonomistyrning. Tidigare har undersokningar gjorts som visar pa
effekter av balanserat styrkort, positiva som negativa. Dessa har till en stor del inriktats mot
den privata sektorn. Vi &mnar nu undersoka den kommunala sektorn och varfor vissa
kommuner valt att inte alls infora balanserat styrkort som styrmedel. Alternativt varfor de har
valt att avveckla detta styrmedel.

Er kommun har liksom 16 andra kommuner valts ut till denna undersékning. Slumpmassigt
urval ligger till grund for urvalet av kommuner som kommer att intervjuas. Vi kommer att
intervjua bade kommuner som har och inte infort balanserat styrkort som ekonomistyrnings-
modell. Darfor véljer vi att ta kontakt med Er for att undersoka hur det ser ut inom
kommunen.

Intervjun berdknas ta cirka 20-25 minuter och vi ringer upp Er vid avtalad tidpunkt. Vi vill
paminna om att deltagandet i undersokningen ar frivilligt men vi ar mycket tacksamma for att
Ni tar Er tid for intervjun. Uppgifterna behandlas konfidentiellt och det kommer inte att
anvandas for kommersiellt bruk utan d&ndamalet &r enbart den kandidatuppsats som vi skriver.

For ytterligare fragor tveka inte att kontakta oss per telefon eller e-mail:
Anela Begovic, gusbegan@student.gu.se
Ewelinn Karlsson, guskaewe@student.gu.se

Med vanliga hélsningar Anela och Ewelinn

Tack for Din medverkan!
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Telefonintervju

Kommun: NEJ Kommentarer
Uppaifter om respondenten

1. Vad har du for befattning idag?

2. Hur lange har du jobbat inom kommunen?
3. Hur stor ar kommunen?

4. Hur manga invanare har kommunen?

5. Vilka partier har majoritet i kommunfullmaktige denna mandatperiod?

Anvandning av Balanserat styrkort

6. Ar ni bekanta med begreppet balanserat styrkort?
a) Ja
b) Nej

7. Anvander ni er av balanserat styrkort/Balanced scorecard inom kommunen?
a) Ja

b) Nej

¢) Planerar att infora balanserat styrkort

d) Har avvecklat balanserat styrkort

Anvander inte balanserat styrkort i kKommunen
Finns det mojligtvis nagon enhet som anvénder sig av balanserat styrkort? | sa fall
vilken/vilka?

Kommun E - Vi &r en liten kommun, bara tre personer pa ekonomiavdelningen.

Vad ar orsaken till att det anvands har?

Kommun H - Det var ganska tidigt under 1990-talet och modellen var ny. Det var tal om att
inféra den och man ville préva pa en mindre enhet inom hela kommunen tog sig an de. VA-
enheten ansags vara en bra verksamhet eftersom den var strukturerad och tydlig.

8. Vilka orsaker fanns till att inte infora balanserat styrkort inom kommunen? Markera
det alternativ som bast stammer 6verens med anledningen till inférandet av modellen.

Kommun B - Fragan har inte varit upp pa det sattet vi kan inte ta stallning till alla olika
styrsystem utan vi har varit néjda med vart eget tv. Vi jobbar med malstyrning. N&r vi borjade
med det vagde vi inte det mot BS (svar fraga 8-9)

Kommun F Vi har inte alls diskuterat modellen.
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8.1 Balanserat styrkort ansags inte kunna bidra till effektivisering av ekonomin i kommunen.
a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stdmmer inte alls

e) Vet gj

Kommun E - Beror pa vem man fragar men det ar en fraga om resurser for att kunna inféra
en sadan har modell.

8.2 Kommunen ville fordndra organisationsstrukturen men fann inte att balanserat styrkort
skulle mgjliggora detta.

a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun E - Balanserat styrkort har inte kommit upp till diskussion. Vi har nyckeltals-
jamforelser. Aldrig uppe pa forslag.

8.3 Kommunen var n6jd med nuvarande styrmodell/styrmodeller.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun G - Vi vill férandra men inte dver till balanserat styrkort.

Kommun F - n6jd &r man val aldrig

8.4 Kommunfullméaktige beslutade om att inte inféra balanserat styrkort.
a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stdmmer inte alls

e) Vet gj

8.5 Davarande ekonomichef beslutade om inférandet av balanserat styrkort.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun E - Varit aktiv inom konsultbranschen
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8.6 Den tidigare ekonomichefen har inte varit chef inom det privata naringslivet sedan
tidigare.

a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

8.7 Balanserat styrkort ansags inte vara tillampbar pa kommunen.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun F - Jo jag tror nog att den kan vara tillampbar fast vi har inte undersokt den och
tagigt ett aktivt beslut om att inte anvénda den.

8.8 Balanserat styrkort var det nya inom managementomradet vilket enbart ansags vara en
modefluga.

a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stdmmer inte alls

e) Vet gj

Kommun F - Nej det tycker jag inte. Det &r nog en fungerande modell.

8.9 Svar att arbeta och kommunicera med medarbetarna.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

8.10 Vi tror inte pa balanserat styrkort som en bra styrmodell.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stdmmer inte alls

e) Vet gj

Kommun E - Vi &r en san lite organisation.

8.11 Balanserat styrkort har jamforts med andra modeller men inte ansetts vara mest
gynnande for verksamheten.

a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del
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d) Stdmmer inte alls
e) Vet gj

Kommun E - Privat tror jag det ar en bra modell. Men kommunen ar for liten for att vi skall
kunna infora den har, har inte tillrackligt med resurser.

8.12 Annan orsak, i sa vilken?

Kommun H - Vi gjorde en undersokning men kom fram till att nyttan/effekten av modellen inte
stod i proportion till allt arbete som skulle kravas for att ta fram de olika perspektiven och
senare forma nyckeltalen.

Kommun E - Har inte varit upp till forslag. Ingen har darfor tagigt beslut om att inte infor
modellen.

9. Vilken modell/modeller har ni valt istéllet? Markera det alternativ som bast stammer
overens med den modell som anvands.

9.1 Bestallar- utférarmodell

9.1.1 Det ansags vara lattare att arbeta med Bestallar- utférarmodellen i var verksamhet.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

Kommun F - Inte en direkt en fullstandig bestallar- utférarmodell utan nagon form av den.

9.1.2 Modellen tros ha inneburit tidsbesparing i jamférelse med balanserat styrkort.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

9.1.3 Bestallar- utférarmodellen &r mindre kostsam.
a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

9.2 Malstyrning

Kommun E - Vi har anvant malstyrning i 15ar men jag tycker inte att vi har lyckats speciell
bra med detta. Finansiella mal finns. Verksamhetsmal finns. Sa dar kan man val séga att en
bit av balanserat styrkort finns med.

Kommun H - Vi har i princip bara tre 6vergripande mal som vi arbetar efter. Sedan ger
kommunfullmaktige enheterna uppdrag som de skall gora.
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9.2.1 Det ansags vara lattare att arbeta med malstyrning i var verksamhet.
a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

9.2.2 Modellen tros ha inneburit tidsbesparing i jAmforelse med balanserat styrkort.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

Kommun E - Om man lyckas med malstyrning sa tror jag att det ar en tidsbesparande modell
I jAmforelse med balanserat styrkort.

9.2.3 Malstyrning ar mindre kostsamt.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

Kommun F - Vi har ju inte undersokt andra modeller sa det jag ju inte svara pa eller hur.
9.3 Benchmarking

Kommun H - Vi anvander oss av nyckeltal for att jamfora kommunerna emellan sa det &r mer
externt.

9.3.1 Det ansags vara lattare att arbeta med Benchmarking i var verksamhet.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet g

Kommun F - Ingen erfarenhet av balanserat styrkort.

9.3.2 Modellen tros ha inneburit tidsbesparing i jAmforelse med balanserat styrkort.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

9.3.3 Benchmarking ar mindre kostsam.
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a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning
c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

Kommun E - Vi anvander nyckeltalsjamférelser. Naturligtvis lattare eftersom man har alla
data pa plats for oss som gor ekonomiska jamforelser. Mindre kostsam eftersom vi arbetar
utifran standardkostnader. Klarar vi dessa sa ar ju ekonomin godkénd. Ekonomin ar valdigt
styrande. Nyckeltalsjamforelser har vi kommit langt med sa jamforelser &r vi bast pa.
Kvantiteter nast bast. Men det ar i den kvalitativa jamférelsen som vi brister.

10. Anvander Ni nagon annan styrmodell utéver den valda modellen ovan? Vilken?

Kommun A - Har inte riktigt nagon modell. Paminner om BSC, skriver lodratt istallet for
vagratt.

Kommun C - Enbart malstyrning, budgetstyrning.

Kommun H - Tre mer évergripande mal. Dessa var tidigare manga fler men gjordes om.
Sedan arbetar kommunfullmaktige med att ge tydligare och klarare uppdrag till nAmnderna
om vad som skall goras. ”’Sa det ar mer mot detaljstyrning da?”” Nej det vill jag inte kalla det
utan en klarare styrning. Inte sa flummiga mal som tidigare.

11. I hur stor utstrackning uppfyller nuvarande styrmodell/styrmodeller sitt/sina syften?
Markera det alternativ som bast stammer 6verens med modellen syfte.

11.1 Styrmodellen/styrmodeller som anvands uppfyller de syften som avses.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

Kommun H - Framfor allt denna punkt (punkt c). Vi arbetar med att vara tydliga mot vara
invanare med den service som erbjuds. Dels genom klarare mal och uppdrag till namnderna
for att de skall kunna visa medborgarna vad som finns.

12. Vilka &r Era syften med anvandning av valda modellen/modeller?

a) Battre resursallokering

b) J&mforelsemodell

¢) Oka antal néjda brukare

d) Modellen ska fungera som varnare ifall verksamheten skulle réra sig mot fel inriktning.
e) Kommunicera strategin till enheterna inom kommunen.

f) Annan orsak i sa fall vilken

Kommun E - Alla alternativ stammer ju i viss man. Men for oss som har haft en svag ekonomi
sa far jag saga att modellen skall fungera som en varningssignal om vi ror oss i fel riktning.
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13. Vad ar det som styr beslutet att i dagslaget fortsatta anvanda nuvarande
modell/modeller? Markera det alternativ som bast stammer 6verens om beslutet i
dagslaget.

Kommun E - Borjar bli kdnd. Anvands langre ned i organisationen. Som exempelvis ar
nyckeltalen inom skolan kénd anda in i klassrummen. Svarare inom &ldreomsorgen.

13.1 Styrmodellen/styrmodellerna &r inarbetad/-e och k&nd/-a bland medarbetarna.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

13.2 Vi har inte hittat ndgon modell i dagslaget som tros fungera battre.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun E - Finns alltid omraden dar var modell inte fungerar. Politiska beslut som inverkar
ocksa. Vill speciellt markera att politiken har en inverkan pa vart arbete.

13.3 Koncept har visat sig fungera bra i kommunens verksamhet.
a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun G - Det gar ju alltid att forbéattra en verksamhet.

Kommun H - Det tar ju tid att arbeta med en modell och lata den sjunka in. Man maste ha
uthallighet och vara envis.

13.4 Kommunfullmaktige har beslutat om fortsatt arbete med denna/dessa modell/modeller.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

Kommun E - Formellt sett ja. Beror lite pa vilken organisation som man tittar pa.

13.5 Det ar for kostsamt att underséka andra modeller.
a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls
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e) Vet ej

Kommun E - Framst skulle jag val saga att det ar resurskravande att titta pa. Vi ar enbart tre
inom kommunen. Det gar inte, samtidigt haller vi ju pa med andra projekt (inscannings-
projekt)

Kommun H - Vi har inget direkt intresse av att undersoka andra modeller. Man maste arbeta
med den modell man har for det tjanar ingenting till att byta for ofta.

14. Vem i kommunen kom forsta gangen i kontakt med balanserat styrkort?

15. Hur kom Ni i kontakt med balanserat styrkort forsta gangen?
a) Svenska kommunfdérbundet

b) Information fran revisionsbolag

¢) Information fran konsultforetag

d) Interna kallor

e) Tidskrifter

f) Facklitteratur

g) Extern forel&sare vid seminarium

h) Universitet eller hogskola

i) Annan kalla, i sa fall vilken:

16. Hur mottogs informationen om balanserat styrkort fran forsta informationskallan?
a) Positivt

b) Neutralt

c¢) Tveksamt

d) Negativt

e) Kommer inte ihag

f) Annat mottagande, beskriv:

17. Hur ar samarbetet med kommunerna i naromradet? Markera det alternativ som
bast stammer dverens om samarbetet.

17.1 Kontakten med kranskommuner angaende ekonomiska fragor ar regelbunden.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stdmmer inte alls

e) Vet gj

17.2 Vi kanner till att de olika kranskommunerna anvander sig av balanserat styrkort.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun E - Inga kommuner i lanet anvander sig av modellen i alla fall.

Kommun F - Kommunerna anvander sig inte av denna modell.
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17.3 Vi kanner till hur val balanserat styrkort fungerar i kranskommunerna.
a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stdmmer inte alls

e) Vet gj

17.4 Deras erfarenhet har paverkat vart val om att inte implementera balanserat styrkort.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun G - Det &r val klart att man paverkar varandra. Skulle manga kommuner i omradet
ha infort modellen ar det ju lattare att utvardera fran dem och se vad det handlar om. Sa viss
det kan nog stamma ganska bra.

Kommun H - Knappt ndgon kommun som anvander sig av denna modell. Eller jag vet ingen
som har hela konceptet. De kan ha anvant sig av vissa delar av balanserade styrkortet.”
’Ovanstaende fragor ar svara att séga nagonting utifran... Eftersom kommunerna inte har
infort balanserat styrkort sa kan man ju inte sdga att det inte har paverkat. Fragorna &r ju
stallda utifran aspekten om att kommunerna HAR infort styrkorten och att detta sedan
paverkat var respondent.

18. Vad som styr beslutet att i dagslaget inte anvanda balanserat styrkort? Markera det
alternativ som bast stammer 6verens om beslutet i dagslaget.

18.1 Nuvarande styrmodell/styrmodeller &r inarbetad/-e och k&nd/-a bland medarbetarna.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

18.2 Vi har inte hittat ndgon modell som tros fungera battre an den/dem som vi anvander.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun F - Resursbrist kraver en hel del fér att kunna implementera en modell som denna.
Det har inte en liten kommun som vi.

18.3 Kommunen tror inte pa balanserat styrkort i den befintliga verksamheten.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stdmmer inte alls

e) Vet gj
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Kommun E - Eftersom vi ar en sadan liten kommun och inga resurser finns sa fungerar inte
styrkorten inom var verksamhet.

Kommun F - Sakert en bra modell

18.4 Kommunfullmaktige har beslutat att inte arbeta med denna/dessa modeller.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun H - Langsiktighet i modellen maste man ha. Det &r viktigt att kommunfullméktige
kanner sig bekvam med den styrmodell som anvands for att de skall kunna luta sig mot denna
I styrningen av kommunen.

18.5 Det &r for kostsamt att underséka om balanserat styrkort skulle vara fungerande modell
for oss.

a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stdmmer inte alls

e) Vet gj

19. Vilka andra ekonomistyrningsmodeller ar eventuellt av intresse for kommunen att
undersoka och varfor?

Kommun A - Forbattrad malstyrningsmodell.

Kommun E - Man gar mer och mer mot att diskutera ramar utifran demografi. Styra pa lite
langre sikt. Liten kommun paverkas till stor del av omvarldsforutsattningarna.

Kommun F - Nja det finns val olika resursfordelningsmodeller som &r bra att anvanda.

Kommun G - Just nu arbetar vi med en modell som heter IIP investers in people. Ett satt att
arbeta med, att verkligen géra malen klara i verksamheten. For att man skall bli certifierad
maste 90% av medarbetarna i verksamheten kunna malen och berétta vad de handlar om.
Man vill géra allvar av malen och inte bara att de skall vara fina ord. Vi har anvant den i 3-4
ar nu och den ar relativt ny och kanske inte sa kand.

20. Hur ser ni pd kommunens ekonomistyrning i framtiden? Markera det alternativ som
bast stammer éverens angaende den framtida ekonomistyrningen.

20.1 Kommunen kommer att fortsatta anvanda nuvarande modell/modeller.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj



Intervjufragor & Kommentarer — Icke-adoptorer Bilaga 2

Kommun F - ja samma modeller men som vi kommer att utveckla.
Kommun G - Vi vill utveckla den pa olika satt. Det &r ju mer &n bara pengar i en verksamhet.

20.2 Troligtvis undersoks andra ekonomistyrningsmodeller.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c¢) Stdmmer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun H - Sjalvklart maste vi ju halla oss uppdaterade om vad som hander pa marknaden.

20.3 Det ar troligt att kommunen kommer att infora balanserat styrkort.

a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

Kommun E - Balanserat styrkort ar inte nagot som &r prioriterat inom kommunen. Kommer
s& manga andra direktiv och delar som vi maste ta tag i. Framforallt tror jag att det kommer
att kravas en organisationsforandring for de sma kommunerna kommer inte att klarar av alla
regler som finns kring koncernredovisningen och utformningen av olika juridiska personer.
Sa mycket att tanka pa nar v sedan skall gora den sammanstéllda redovisningen att
kommunerna enskilt inte langre har den kompetensen. Inte de sma i alla fall.

21. Finns det nagot som ska tillaggas i samband med beslutet om att inte implementera
balanserat styrkort?

Kommun A - Upplever balanserat styrkort ett annat satt att redovisa det som redan redovisas
idag. Komplicerat skrivarbete. Det finns redan i kommunen, men kallas ndgot annat och
redovisas pa annat satt och lika fullt systematiskt.

Kommun E- Kommer att fortsatta ett tag framover. Vi &r med i ett jamforelseprojekt som ar
uppstartad av svenska kommunférbundet. Vi ar 20-tal kommuner i ett natverk. Under ett
halvar i taget bestams ett antal nyckeltal som skall matas och sedan jamforas mellan dessa
kommuner. Dessa framstélls i en rapport som finns att lasa for intresserade. Nar den
perioden har passerat bestammer man nya omraden att méta under nastkommande halvar.

Kommun F - Det verkar kréavas mycket resurser for att kunna infora modellen. Hade vi haft
hade majligtvis varit intressant att titta narmre pa.

Kommun G - Jag ar inte sa jatteduktig pa modellen men jag vet ju grundidéerna och det ar
sakert en bra modell. Kréavs mycket personal for att jobba fram perspektiven och fa dem att
fungera. Det ar ju inte bara en kortsiktig modell utan det kravs otroligt mycket jobb hela
tiden. Vi ar inte en sa stor kommun och har inte de resurserna.

Kommun H - Krévande och en stor arbetsinsats kravs for att ta fram perspektiven och sedan
matetalen kring dem. Nyttan dverstiger inte kostnaderna och denna arbetsinsats.

Vi ser inte modellen som en aktuell for var kommun. Visst kan man knycka vissa delar av den
men jag tror inte att den kommer att inforas i var kommun.
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Telefonintervju

Kommun : JA Kommentarer
Uppaifter om respondenten

1. Vad har du for befattning idag?

2. Hur lange har du jobbat inom kommunen?
3. Hur stor &r kommunen?

4. Hur manga invanare har kommunen?

5. Vilka partier har majoritet i kommunfullméaktige denna mandatperiod?

Anvandning av Balanserat styrkort

6. Ar ni bekanta med begreppet balanserat styrkort?
a) Ja
b) Nej

7. Anvander ni er av balanserat styrkort/Balanced scorecard inom kommunen?
a) Ja

b) Nej

¢) Planerar att infora balanserat styrkort

d) Har avvecklat balanserat styrkort

Finns det ndgon enhet som inte anvander sig av balanserat styrkort? | sa fall vilken/vilka?
Kommun M - Balanserat styrkort ar ganska nytt inom kommunen och det utvecklas successivt.
Det finns pa namndniva och alla chefer ar val insatta i hur arbetet fungerar. Nasta ar skall
det vara helt ute i kommunen pa alla nivaer.

Vilka styrmodeller dar anvénds i stéllet?
Kommun J - Grundteorin i botten for styrning, men i dagslaget utvecklar en egen modell.
Blandning av balanserat styrkort och benchmarking.

8. Nar inférdes balanserat styrkort?

Kommun O - Inom kommun O har man olika styrkort inom politiken och inom
ekonomiavdelningen. Ekonomiavdelningen inforde det 2004 och inom politiken inférdes det
2006. De har inte riktigt samma perspektiv som de mater.

Kommun M - Ar 2001 var forsta gangen som man tog beslut om att infésra modellen.
Balanserat styrkort fanns da inom omsorgsnamnden men de var den enda namnd som orkade
att arbeta med styrkorten. Det fanns i 6vriga namnder tre inriktningar som man jobbade mot.
Projektet stannade av men ar 2005 reviderades det och man kom med en ny modell som skulle
borja anvandas ar 2006. Vi tog hjalp utifran fran Ohrlings PWC och en man som heter Jan-
Inge Hansson vilket ar nagot av en guru pa omradet. Han hjalpte oss att ta fram en enklare
variant och borjade att diskutera med fullmaktiga. Det ar viktigt att man tar tag i politikerna
forst eftersom de beslutar om inférandet. NU har vi en modell som fungerar.

9. Vilka perspektiv/omraden har/mater ni?
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10. Hur manga nyckeltal undersoker ni pa varje omrade?
a) 2-3 stycken

b) 4-5 stycken

¢) Mer an 5 stycken

11. Anvander Ni nagon annan styrmodell utéver balanserat styrkort? Vilken?

12. Vilka orsaker fanns till att infora balanserat styrkort inom kommunen? Markera
det alternativ som béast stammer 6verens med anledningen till inférandet av modellen.

Kommun P - Vi ville ha battre malstyrning darfor infordes balanserat styrkort.

12.1 Balanserat styrkort ansags bidra till effektivisering av ekonomin i kommunen.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

12.2 Kommunen ville fordndra organisationsstrukturen och fann att balanserat styrkort
mojliggjorde detta.

a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

12.3 Kommunen var inte ndjd med davarande styrmodell/styrmodeller.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

12.4 Kommunfullmaktige beslutade om inférandet av balanserat styrkort.
a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

12.5 Davarande ekonomichef beslutade om inforandet av balanserat styrkort.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

Kommun O - Paverkade ju beslutet eftersom hon var mycket positiv.
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Kommun P - Tankarna om inférande kom ifran tjanstemannahall fran borjan. Revisorerna
hade synpunkter pa hur vi skotte uppfoljningen. Jag paverkade nog en hel del att
kommunfullmaktige klubbade igenom forslaget om balanserat styrkort.

12.6 Den nuvarande ekonomichefen har varit chef inom det privata naringslivet sedan
tidigare.

a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun M - Har arbetat inom Sparbanken och landstinget sedan tidigare. Déar var jag med
och utvecklade det balanserade styrkortet och tog fram det. Implementerade ock_.sz‘i Sedan var
jag inte med och skdrade sjalva frukten av arbetet eftersom jag slutade. Ar positiv till
modellen.

12.7 Balanserat styrkort ansags vara tillampbar pa kommunen.
a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

12.8 Balanserat styrkort var det nya inom managementomradet vilket foresprakades starkt.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stdammer inte alls

e) Vet ej

Kommun P - Jag vill inte saga att vi bara foljde modet. Modellen har vi f6ljt i nagra ar och
undrat pa hur vi skulle kunna anpassa de till var verksamhet. Det har hant mycket sedan den
forst kom. Jag tyckte att den var valdigt flummig i borjan.

12.9 Latt att arbeta och kommunicera med medarbetarna.
a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun P - Den ar inte latt att arbeta med det kan man inte sdga. Svar att kommunicera
langst ut i organisationen med medarbetarna. Vi har lagt in en tidsram med lite extra tid for
att forvaltningarna skall hinna beratta malen och att alla skall kunna ta del av dem och forsta
vad som avses.

12.10 Vi tror pa balanserat styrkort som en bra styrmodell.
a) Stammer helt
b) Stdammer i stor utstrackning
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c¢) Stammer till viss del
d) Stammer inte alls
e) Vet ej

12.11 Balanserat styrkort har jamforts med andra modeller och ansets vara mest gynnande
for verksamheten.

a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

12.12 Annan orsak, i sa vilken?
Kommun J - Det &r en modell som fokuserar pa helheten

Kommun M - Du glémmer en viktig grej med dina pastaenden maste jag tillagga! Det
viktigaste ar den roda traden som man skall ta fram. Det maste finnas en koppling mellan
kommunfullmaktiges styrning och det praktiska arbetet som sker i verksamheten varje dag.
Det fanns inte sedan tidigare.

13. Vilka ar Era syften med anvéandning av balanserat styrkort?

a) Béttre resursallokering

b) Jamforelsemodell

¢) Oka antal n6jda brukare

d) Modellen kan fungera som varnare ifall verksamheten skulle rdra sig mot fel inriktning
e) Kommunicera strategin till enheterna inom kommunen

f) Annan orsak, i sa fall vilken

Kommun | — Balans i forhallande till ekonomiperspektivet.

Kommun O - Vi vill undersoka vad medborgarna tycker.
Kommun M - Syftet &r den roda traden.

Kommun N - Balanserat styrkort ar ett bra styrmedel, men syftet &r kanske inte att 6ka antalet
ndjda brukare. Visst ar det viktigt att brukarna ar ndjda men det ar inte det styrande om man
tittar pa valet av balanserat styrkort.

14. I hur stor utstrackning uppfyller balanserat styrkort sitt/sina syften? Markera det
alternativ som bast stammer 6verens med modellen syfte.

14.1 Styrmodellen som anvands uppfyller de syften som avses.

a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

Kommun M - Balanserat styrkort uppfyller helt vara syften det tycker jag. Kulturen styr
ocksa, det maste ni titta pa. Den &r otroligt avgorande, i vilket sammanhang man planerar att
infora en modell. Darfor maste det balanserade styrkortet anpassas till var verksamhet det
fungerar inte annars. Ar dodsdomt att infor en modell som inte ar anpassad. Balansen ar det
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viktigaste att inte tappa bort ndgon del av verksamheten. Framforallt &r det service till
medborgarna som &r det primara.

Ekonomin &ar medlen. Vi har ett hogre syfte dn bara pengar. Darfor &r kommuner sa mycket
battre an det privata naringslivet att arbeta inom. Politisk verksamhet och som ekonomichef
har man inte sista ordet utan det maste kommuniceras med kommunfullmaktige. | varat fall
fungerar det mycket bra med styrkortsarbetet eftersom kommunchefen ar mycket positiv till
inforandet. Jag strukturerar arbetet och hon arbetar med politikerna.

Kommun P - Om man har jobbat igenom modellen ordentligt &r den bra. Det &r inte nagot
universell modell som bara fungerar. For arbetar man inte igenom det fungerar det inte.

15. Vem i kommunen kom forsta gangen i kontakt med balanserat styrkort?

16. Hur kom Ni i kontakt med konceptet balanserat styrkort forsta gangen?
a) Svenska kommunférbundet

b) Information fran revisionsbolag

c) Information fran konsultforetag

d) Interna kallor

e) Tidskrifter

f) Facklitteratur

g) Extern forel&sare vid seminarium

h) Universitet eller hogskola

i) Annan kalla, i sa fall vilken

17. Hur mottogs informationen om balanserat styrkort fran forsta informationskallan?
a) Positivt

b) Neutralt

c) Tveksamt

d) Negativt

e) Kommer inte ihag

f) Annat mottagande, beskriv:

Kommun O - Jag tyckte den verkade otroligt jobbig att arbeta med. Trottsamt, tidskravande
och forstod inte varfor man skulle gora det sa krangligt. Fick ju verkligen ténka till vad vi
ville gora i verksamheten.

Kommun M - Det forsta person som forsokte att implementera balanserat styrkort drev pa
detta ratt hart och det fick inte ett bra mottagande. Skramde nog medarbetarna.

Kommun N - Antligen en modell med struktur och som &r tydlig. Vi hade dessutom en mycket
bra konsult som var med oss i arbetet. Han visste vad som skulle gdras och kunde modellen
bra. Vi forstod vad vi skulle arbeta efter och hur man skulle bygga upp styrningen.

Kommun P- Jag tyckte att det var en san Flummig modell

18. Hur &r samarbetet med kommunerna i ndromradet? Markera det alternativ som
bast stammer dverens om samarbetet.
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18.1 Kontakten med andra kommuner angaende ekonomiska fragor &ar regelbunden.
a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

18.2 Vi kanner till att de olika kranskommunerna anvander sig av balanserat styrkort.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

18.3 Vi kanner till hur val balanserat styrkort fungerar i kranskommunerna.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun P - Jag vet att Lulea kommun anvander sig av den

18.4 Deras erfarenhet har paverkat vart val om att implementera balanserat styrkort.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet g

Kommun M - Samarbetet med norra Bohuslan ar bra. Vi vet att Munkedal har implementerat.
De hade dock ingen hjalp utifran och har haft modellen nagot ar langre &n vad vi har. Dar
kallas det VUS verksamhetsutveckling och jag knyckte namnet darifran vi aktar oss for att
kalla det balanserad styrning. Dar syftet ar att effektivisera verksamheten. Det namnet finns
aven i Uddevalla vet jag. Visst tittar vi pa andra kommuner men det &r inte pa nagot vis
avgorande for om vi infor modellen eller inte.

Kommun N - Egentligen stammer det inte men vi akte runt och tittade pa Trollhattan vet jag
och forsoka se hur det fungerade dar, for att fa en vagvisare om hur det gatt. Man ar ju lite
skeptisk till att infora modeller som kommer direkt fran naringslivet det gar inte riktigt.

Kommun P - Visst kanske kranskommuners val paverkar men vi har &nda sjalva utvarderat
det maste jag saga.

19. Hur ser ni pa kommunens ekonomistyrning i framtiden? Markera det alternativ som
bast stammer éverens angaende den framtida ekonomistyrningen.

19.1 Kommunen kommer att fortsétta anvanda nuvarande modell/modeller.
a) Stammer helt
b) Stdammer i stor utstrackning
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c¢) Stammer till viss del
d) Stammer inte alls
e) Vet ej

Kommun M - Kommunen kommer att utveckla fran nuvarande upplagg av balanserat styrkort.
Jag tror i alla fall att vi kommer halla pad med den i tio ar framover. Vi har inte luslast
Kaplan och Norton det maste jag fa papeka. Visst ar grundtanken att vi anvander oss av
denna modell med att hitta balansen och sedan nedbrytning av perspektiven. Det innebar inte
att vi har anvant oss av hela konceptet. Viktigt att anpassa verksamheten.

Kommun N - Vi kommer att anvanda balanserat styrkort de narmsta aren har vi sagt. Det tar
tid innan en modell séatter sig och vi vill inte &ndra pa nagonting nu.

Kommun P - Jag tror att vi i grunden kommer ha kvar samma modell men att den kommer att
utvecklas. Det blir ju sa nar man arbetar med den.

19.2 Troligtvis undersoks andra ekonomistyrningsmodeller.

a) Stammer helt

b) Stdammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

Kommun J - Benchmarking och annan typ av balanserat styrkort &n den som anvander idag.

Kommun O - Nya saker kommer ju hela tiden och det galler att halla sig uppdaterade.

Kommun N - Vi gor ju alltid en omvarldsanalys och man vill vara uppdaterad om vilka
modeller som finns pa marknaden.

20. Vad ar det som styr beslutet att i dagslaget fortsatta anvanda balanserat styrkort?
Markera det alternativ som bast stammer 6verens om beslutet i dagsléaget.

20.1 Styrmodellen &r inarbetad och kénd bland medarbetarna.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

20.2 Vi har inte hittat nagon modell som tros fungera battre.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet gj

20.3 Styrmodellen har visat sig fungera bra i kommunens verksamhet.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del
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d) Stammer inte alls
e) Vet gj

20.4 Kommunfullméaktige har beslutat om fortsatt arbete med denna modell.
a) Stammer helt

b) Stdmmer i stor utstrackning

c) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet ej

20.5 Det ar for kostsamt att undersdka andra modeller.
a) Stammer helt

b) Stammer i stor utstrackning

c¢) Stammer till viss del

d) Stammer inte alls

e) Vet g

Kommun M - Alla chefer har fatt uthildning av denna modell sa de ar val insatta i vad
modellen handlar om. Den har vi hallit i sjalva. Politikerna tog Ohrlings hand om det &r bra
att fa en extern part som beréttar om hur den fungerar. SA att det inte bara blir vi som
presenterar infor politikerna.

Kommun N - Det tar tid skulle jag vilja sdga och den tiden har vi inte.

Kommun P - Att understka en ny modell &r inte kostsamt men det &r att implementera den
som kostar pengar. Eller som den modellen vi hade for nagra ar sedan med budgeten.
Nollbasbudgetering. Den kostade pengar.

21. Vilka andra ekonomistyrningsmodeller &r eventuellt av intresse for kommunen att
undersdka och varfor?

Kommun I —Resursfordelningsmodeller — vi har behov av att komma ifran askande.

Kommun J - Benchmarking, jamférelse med de kommuner, statliga verk som ar framst inom
sitt omrade.

Kommun K — Kommer att infora enklare modell av malstyrning. Det tros fungera battre an
balanserat styrkort.

22. Finns det nagot som ska tillaggas i samband med beslutet om att implementera
balanserat styrkort?

Kommun | — Forst rent allmént:

*Vi forsoker tillampa balanserad styrning och anvander inte begreppet styrkort (sa mycket).
*Det ar balansen — i forhallande till ekonomiperspektivet — som ar intressant.

*Just nu tar vi ett omtag — en politiska grupp arbetar med ett forslag till styrmodell.

Kommun J - Vi samarbetar med stérre kommuner och vara kranskommuner ar sma, darfor
har vi ingen/litet kunskap om dem.
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Kommun L - Ett motiv till och mal och resultatstyrning ska forbéattra och bibehalla den starka
ekonomin. Vi tittar da aven pa verksamheten for att fa den att fungera pa béasta mojliga satt
och det &r en av anledningarna till varfor vi ska kunna bibehalla var starka ekonomi.

Kommun M - Styrtalen ar svara. Hur manga skall man ha? Maste klara av att folja upp dessa
senare fOr att kunna utvardera.

Det ar en modell som &r anvandbar. Du pratade om mode forut men det ar verkligen inget
sjalvandamal att byta. ’Denna f6ll pa lappen nar den kom™ Det galler att anvanda sig av en
modell och byta néar man har uttomt det som gar att anvanda sig av. Maste utveckla den och
anpassa till verkligheten.

Viktigt att medarbetarna ar med i processen och att man inte prackar pa den en fardig modell
som inte gar att anvanda. Vi hade en resa fran 2001 och 2005 som var bra att ha med sig i
bagaget. D& hade modellen presenterats och folk visste vad det handlade om. Vi kunde bygga
vidare pa denna, vilket var vardefullt. Vi hade basen och kunde omvérdera.

Det ar ett langsiktigt arbete som kraver talamod.

Kommun N - Allt ligger inte i modellen jag tror inte att det finns nagot fardigt paket att
anvanda sig av. Man maste anpassa den till verksamheten och sina egna Forutsattningar.
Anvanda en modell och sedan bestamma sig for denna. Fraga sig varfor vi anvander den
modell vi anvander. Viktigt att alla forstdr modellen, det vill jag verkligen trycka pa. |
kommunen har vi insett att alla politiker inte har forstatt varfor den har anvéands. Da talar vi
om de ledande politikerna och detta gor att arbetet har gatt langsamt. For att fa legitimiteten
sa maste alla forsta vad det handlar om. Dessutom har en av de ledande politikerna varit en
riktig bromskloss nar det kommer till denna modell eftersom han inte alls vill anvénda den.
Det ar ocksa jobbigt om inte alla vill arbeta efter modellen. Det skall vara ett levande
dokument som man hela tiden maste arbeta med sa att det inte blir papper liggande i en
byralada som bara plockas fram till bokslutet. Vissa kommuner ar jatteduktiga pa att
utvardera och se var de star i forhallande till styrkorten. Detta &r vi halvduktiga pa och maste
jobba med tycker jag.

Kommun O - Denna modell tar tid man maste lata det mogna och ha talamod. Kravs en
standig diskussion kring malen och hur dessa ar utformade. Kommer man pa att ett mal inte
ar bra maste man GENAST diskutera dessa och se vad man kan gora annorlunda och
omformulera dem. Nar malen ar klara sa kan man pricka av dem for att sedan utforma nya sa
att det ar en standigt pagaende process.

Styrkorten ar bra for de KRAVER att man konkretiserar verksamheten och verkligen tanker
pa vad det &r man vill. Tidigare ganska flummiga malformuleringar blir nu mycket klarare.
Samtidigt inte luta sig tillbaka nar ett mal ar uppfyllt och sl sig for brostet™ utan hela tiden
jobba framat.

Kommun P - Det krévs en hel del insatser fan personalen. Svart att fa den spridd i
organisationen. Utvecklas genom en dialog med personalen. Absolut ingenting som man infor
under ett ar. Det tar lang tid och man jobbar hela tiden med modellen.
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Kommun A B C D E F G H
Fraga 1 Ekonomichef|Ekonomichef| Ekonomichef | Ekonomichef | Ekonomichef |Ekonomichef|Ekonomichef| Ekonomichef
Fraga 2 16 27 9 man. 29 10 30 9 6
Fraga 3 19 2380 hektar | 536 hektar 5709 142 1833 974 933
Fraga 4 15900 53000 14500 6900 3976 13125 18506 33588
Fraga 5 Soc., M. Socialdem. | Socialdem. Socialdem. Socialdem. Socialdem. | Socialdem. Socialdem.
Fraga 5a

Fraga 6 JA JA JA JA JA JA JA JA
Fraga 7 NEJ NEJ NEJ NEJ NEJ, Se intervju NEJ NEJ NEJ, Se intervju
Fraga 8.1 C E D C C C C D
Fraga 8.2 B E E C D D E D
Fraga 8.3 C E E C A C C D
Fraga 8.4 D E E D D D A D
Fraga 8.5 C E E D C B D D
Fraga 8.6 D E E E C A A D
Fraga 8.7 C E E E C C D D
Fraga 8.8 B E E C B D E D
Fraga 8.9 C E E B A B D D
Fraga 8.10 B E E E A D D D
Fraga 8.11 B E E D B D C D
Fraga 8.12 - - - - Se intervju - - Se intervju
Fraga 9.1 - - - - - JA - -
Fraga9.1.1 - - - - - B - -
Fradga9.1.2 - - - - - E - -
Fréga 9.1.3 - - - - - E - -
Fraga 9.2 JA JA JA JA JA, Seintervju JA JA JA
Fraga 9.2.1 B - B C B E A B
Fraga 9.2.2 E - E E C B A A
Fraga 9.2.3 E - E C C E A A
Fraga 9.3 J - - J JA, Se intervju JA JA JA
Fraga 9.3.1 B - - C B E A A
Fraga 9.3.2 E - - E B B A E
Fraga 9.3.3 E - - E B E A C

Bilaga 4
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Fraga 19

Se intervju

Inte i dagslaget

Se intervju

Se intervju
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Fraga 21

Se intervju

Se intervju

Se intervju

Se intervju
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Sammanstélining av intervjusvaren - Adoptorer

Kommun I J K L M N O P
Fraga 1 Chefsekonom | Ekonomichef | Budgetchef |Ekonomichef| Ekonomichef Ekonomichef Ekonom |Ekonomichef
Fraga 2 20 2 5 5 3 4 7 31
Fraga 3 1062 1096 395 hektar 1753 472 602 407 4043
Fraga 4 39000 92000 36976 4500 11775 24080 13024 28020
Fraga5 Borgelig Socialdem. |Soc, Cen, Mil| Socialdem. Socialdem. Socialdem. Socialdem. Soc, M
Fraga 6 JA JA JA JA JA JA JA JA
Fraga 7 JA JA JA JA JA JA JA JA
Fraga 8 2006 2000 2001 2006 2001 2005 2004 2004
Fraga 9 Se tab. langst ner " " " " " " "
Fraga 10 C C C A B B A C
Fraga 11 Resursfordel. Malstyrning Nej Ingen annan NEJ NEJ NEJ -
Fradga 11.1 - A - - - - - -
Fraga 12.1 B C A A A A A C, Seintervju
Fraga 12.2 B D D D D D c D
Fraga 12.3 A A A A A A A A
Fraga 12.4 A D A A A A A A
Fraga 12.5 D D E D D A A B, Se intervju
Fraga 12.6 D D D A D D A D
Fraga 12.7 B A A A A A A A
Fraga 12.8 C C B B E c B D
Fraga 12.9 D C C C B A B C
Fraga 12.10 B C C A A A B B
Fraga 12.11 C C E A B A E B
Fraga 12.12 - - - - Se intervju - - -
Fraga 13 F C,F B,C,D C,D.E F A CDE A C,D,E D, E
Fraga 14.1 C B A A A, Se intervju C A B
Fraga 15 Kommunstyr. Vet gj Vet ej Forvalt.chef Vet ej Davarande ek.chef| Vet gj Nuv. Ek.chef
Fraga 16 I J H AE, I I D D Al
Fraga 17 A A B A C,D A F F F
Fraga 18.1 A C A B A A A A
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Sammanstélining av intervjusvaren - Adoptorer

Kommun I J K L M N 0] P
Fraga 18.2 C D C A A C C B
Fraga 18.3 D D D A B D E B
Fraga 18.4 D D D A D C D C
Fraga 19.1 B D D A A B A A
Fraga 19.2 B A B D D C B D
Fraga 20.1 B C D A A B A B
Fraga 20.2 B C D D B B B A
Fraga 20.3 B C D A B B B A
Fraga 20.4 A D D D A A A B
Fraga 20.5 B D D A D C D C
Fraga 21 Resursfordel. |Benchmarking| Malstyrning Inga Inga NEJ - NEJ
Fraga 22 Se intervju Se intervju - Se intervju Se intervju Se intervju Se intervju | Se intervju
Kommun Perspektiven i BSC

I Medborgare Medarbetare Ekonomi Process Utveckling/larande

J Brukare Personal Ekonomi Miljé Verksamhet

K Medborgare Personal Ekonomi Miljé

L Medborgare Medarbetare Ekonomi

M Medborgare Medarbetare Ekonomi | Utveckling

N Kund Medarbetare Ekonomi Framtid

(6] Kund Medarbetare Ekonomi | Utveckling Verksamhet Arbetsséatt

P Kund Medarbetare Ekonomi | Utveckling
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