
i 

 

  

 

Balanserat styrkort 

 

Förhållningssätt och val kring generella och  

företagsspecifika prestationsmått 

 

 

Christina Forss, 820914-7829 

Josefin Eriksson, 900428-5442 

 

2015 

 

 

Examensarbete, grundnivå (kandidatexamen), 15hp 

Verksamhetsstyrning, Distans 

Ekonomprogrammet 

 

 

Handledare: Tomas Källquist & Stig Sörling 

Examinator: Lars-Johan Åge 

 



ii 

 

Förord  

Vi vill börja med att tacka våra respondenter för de personliga åsikter och de erfarenheter ni 

delat med er av. Utan er hade denna studie inte varit genomförbar.  

Vi tackar även våra handledare Stig Sörling och Tomas Källquist för de tips och råd ni 

delgivit oss under terminens gång. 

Sist vill vi även tacka våra familjer som har stöttat och uppmuntrat oss under vägen. 

Tack! 

Christina Forss & Josefin Eriksson 

  



iii 

 

Abstract  

Title: Balanced scorecard- Approach and selection of general and unique performance 

measures 

Level: Final assignment for Bachelor Degree in Business Administration 

Author: Christina Forss and Josefin Eriksson 

Supervisor: Tomas Källquist and Stig Sörling           

Date: 2015 – January 

Aim: Previous research on performance measurement indicates a risk that the general 

performance measures favored over company-specific measures in evaluating situations. The 

study's purpose is to create an understanding of attitudes and choices about general and firm-

specific performance indicators in the balanced scorecard. 

Method: The study's basis is hermeneutics, actor approach and social constructivism. The 

phenomenon is studied qualitatively using a case study. Data is collected in the form of semi-

structured interviews. The theoretical framework was compared to empirical data to find 

similarities and differences presented in the analysis. 

Result & Conclusions: The study suggests that in practice it is another conceptual world 

around performance measurement than the theory exhibits. In practice, the basic concepts and 

a more holistic approach is found. 

Suggestions for future research: The study's contribution increases understanding of 

performance measurement. As a suggestion larger and broader investigations in the same 

theme can be done. 

Contribution of the thesis: The study's contribution increases understanding of the concepts 

used in practice around performance measurement. It also increases the premium 

understanding of how performance measurement works and is used. 

Key words: BSC, performance measures, financial, non-financial, general and unique.  
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Abstrakt  

Titel: Balanserat styrkort- Förhållningssätt och val av generella och företagsspecifika 

prestationsmått 

Nivå: C-uppsats i ämnet företagsekonomi 

Författare: Christina Forss och Josefin Eriksson 

Handledare: Tomas Källquist och Stig Sörling 

Datum: 2015 – Januari 

Syfte: Tidigare forskning om prestationsmätning visar en risk att generella prestationsmått 

favoriseras framför företagsspecifika mått vid utvärderingssituationer. Studiens syfte är att 

skapa förståelse för förhållningssätt och val kring generella och företagsspecifika 

prestationsmått inom balanserat styrkort.  

Metod: Studiens grund är hermeneutik, aktörssynsätt och socialkonstruktivism. Fenomenet 

undersöks kvalitativt med hjälp av en fallstudie. Datainsamling sker i form av 

semistrukturerade intervjuer. Utifrån den teoretiska referensramen analyseras empirin för att 

finna likheter och skillnader som presenteras i analysen. 

Resultat & slutsats: Studien pekar på att det i praktiken finns en annan begreppsvärld kring 

prestationsmätning än den teorin uppvisar. I praktiken används enklare begrepp och större 

helhetssyn.  

Förslag till fortsatt forskning: Studiens bidrag ökar förståelsen för prestationsmätning. 

Förslagsvis kan större och bredare undersökningar inom samma tema göras.  

Uppsatsens bidrag: Studiens bidrag ökar förståelsen för vilka begrepp som i praktiken 

används kring prestationsmätning. Dessutom ökar bidraget förståelsen kring hur 

prestationsmätning används och fungerar.  

Nyckelord: BSC, prestationsmått, finansiella, icke-finansiella, generella, företagsspecifika.  
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1. Inledning 

Detta kapitel innehåller en översiktlig bakgrund kring konceptet balanserat styrkort. Efter 

bakgrunden följer en problemdiskussion där vi ytterligare fördjupar oss i det specifika ämne 

studien ska behandla. Problemdiskussionen utmynnar sedan i det syfte vi har med vår studie.  

1.1 Bakgrund 

Davis och Albright (2004) redogör för att det med start på tidigt 1980-tal började växa fram 

ett missnöje kring traditionella verksamhetsstyrningsmetoder, den så kallade relevance-lost 

diskussionen. Kritiken gick, enligt författarna, ut på att de traditionella metoderna fokuserade 

främst på den externa redovisningen med dess bakåtblickande, finansiella mått. Det ansågs 

behövas mer information som kunde användas för internt syfte, bättre samband mellan 

prestationsmätning och strategi samt modernare system för att hänga med i 

teknikutvecklingen och den ökande globaliseringen. Utifrån det ökande behovet av kontroll, 

planering och prestationsmätningsfunktioner inom företagens styrsystem växte därmed 

balanserat styrkort (hädanefter kallat BSC) fram enligt författarna. Kaplan och Norton (1992), 

forskarna bakom konceptet BSC, förklarar motivationen till utvecklandet av det nya 

styrsystemet med att de fått förfrågan om att finna en balans mellan finansiella och operativa 

mätsystem. Till skillnad från traditionella verksamhetsstyrningens fokus på finansiella 

aspekter. 

Även nyare forskning förklarar behovet av BSC, till exempel Antonsen (2014) vars åsikt är att 

stort fokus riktat mot företagets ekonomiska delar kan bidra till att förhindra den 

organisatoriska tillväxten. Författaren menar att Kaplan och Norton såg en fördel med att 

utveckla BSC som en lösning på problemet. Malina (2013) nämner att idag är de system som 

enbart är inriktade mot finansiella termer starkt kritiserade på grund utav att de inte anses 

tillräckliga för dagens moderna organisationer.  

Kaplan och Norton (1996) förklarar däremot att det är en grav förenkling, men en vanlig 

missuppfattning, att tro att BSC bara är en sammanslutning av finansiella och icke-finansiella 

perspektiv med tillhörande utfallsmått. BSC är ett omfattande ramverk som kopplar samman 

företags vision och strategi med hjälp av olika uppsättningar av mått. Kaplan och Norton 

(1996) menar att deras forskning visat att BSC bör konstrueras utifrån företagets egna unika 

strategi. Om BSC ska fungera som det är tänkt bör strategin vara både tydlig och långsiktig. 

Senare forskning fortsätter att betona vikten av att hålla strategin i fokus, exempelvis Janeš 



2 

 

(2014) som styrker sin åsikt med forskning av till exempel Hoque och Chia (2012). Dessa 

anser att det är nödvändigt att de prestationsnyckeltal (key performance indicators) som 

utarbetas inom BSC väljs utifrån företagets strategiska mål. De prestationsmått som 

konstrueras inom ramen för det balanserade styrkortet är enligt Kaplan och Norton (1996) till 

för att uttrycka och kommunicera om företagets strategi samt ett hjälpmedel för att nå 

långsiktiga mål.  

Vad gäller valet av mått menar Kaplan och Norton (1996) att det traditionellt sett varit för 

stort fokus på mått av typen lagging, det vill säga utfallsmått som visar resultat av historiska 

händelser. De menar att dessa mått har brister eftersom de anses vara generella för de flesta 

företag. De visar inte vad som bidragit till resultatet och hur resultatet kan förväntas bli i 

framtiden. Författarna menar därmed att som ett komplement till mått av typen lagging bör 

mått av typen leading läggas till. Vilket menas att det skapas mått som är mer 

företagsspecifika för den egna organisationen. Leading innebär att de drivkrafter som orsakat 

ett visst utfallsmått synliggörs. Flera forskare betonar det speciella med att använda denna typ 

av prestationsmått. Nørreklit (2000) menar att BSC är unikt i det att konceptet innehåller både 

utfallsmått och de drivande indikatorer som lett till det specifika utfallet samt att dessa två 

anses vara sammanlänkade genom ett kausalt samband. Denna åsikt delas av Mooraj, Oyon 

och Hostettler (1999) som anser att BSCs speciella styrka är att den sätter fokus på leading 

istället för lagging. Davis och Albright (2004) utvecklar diskussionen ytterligare genom att 

förklara att en grundläggande tanke inom BSC är att först nå framgång inom icke-finansiella 

mått innan de finansiella måtten kan uppnås. BSC hjälper företagen att identifiera de icke-

finansiella, drivande måtten, vilka sedan ger den synliga effekten.  

BSC har dock även mött motstånd. Kritik speciellt inriktat på prestationsmåtten och dess 

användning kommer bland annat från Akkermans och Oorschot (2004) som menar att 

företagsledningen står inför stora problem när de ska välja vilka faktorer som ska fokuseras på 

och vilka mått som ska väljas. De menar att det kan låta enkelt att bestämma sig för några 

viktiga faktorer men problemet är att det är svårt att veta om de prestationsmått som väljs är 

de lämpligaste samt det rätta antalet, en kritik som även Ahn (2001) ställer sig bakom. 

Madsen och Stenheim (2014) anser att de i praktiken funnit att företag mäter för mycket av fel 

saker genom att de mått de valt inte är kopplade till strategin och Antonsen (2014) hänvisar 

till Elg (2007) som pekat på att det som inte mäts riskerar att förbises.  
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Med bakgrund i den vikt som läggs på betydelsen av leading och lagging prestationsmått 

inom BSC och den samtidiga kritiken mot att måtten ska vara svåra att välja ut blir vi 

intresserade av att titta på BSC utifrån val och användning av prestationsmått. Både att välja 

lämpliga mått och att sedan bedöma dem på ett korrekt sätt kräver att en fysisk person är 

inblandad. Vi blir därför nyfikna på om den mänskliga faktorn, till exempel ett visst 

förhållningssätt hos den person som ska utvärdera måtten, kan påverka hur BSC fungerar. I 

vår problematisering väljer vi därför att fokusera närmare på den forskning kring 

prestationsmått och den mänskliga faktorn som gjorts inom området.  

1.2 Problemdiskussion 

Lipe och Salterio (2002) menar att tanken bakom att utveckla ett styrverktyg som innehåller 

en stor och diversifierad grupp av prestationsmått som BSC gör, är att det ska underlätta och 

förbättra ledningens styrbeslut. Författarna menar dock att det är svårt att säkerställa om BSC 

verkligen förändrar ledningens uppfattningar och beslut till det bättre. Vad de funnit i sin 

studie är att om prestationsmått och nyckeltal ligger samlade inom något perspektiv i BSC 

leder det till att den som ska bedöma måtten antar att det finns ett samband mellan dem. 

Därmed finns en risk att betydelsen av varje enskilt mått kan missförstås.  

Kaplan, Petersen och Samuels (2008) hänvisar till ett flertal forskare som arbetat med att 

undersöka BSC speciellt utifrån vad som spelar roll när mått och prestationer ska utvärderas. 

Författarna menar att forskningen visar att individuella erfarenheter och förmågor hos den 

som ska utvärdera och besluta kring BSC påverkar. Personliga och subjektiva åsikter spelar 

enligt dem en stor roll. Även författarnas egen forskning styrker uppfattningen att det är de 

subjektiva åsikterna som spelar in, inte ens BSC kontrollerade struktur förmådde minska 

effekten av subjektivitet.  

I en tidigare studie har Lipe och Salterio (2000) undersökt den mänskliga faktorns effekt vid 

implementering och användning av BSC genom att i experimentform undersöka hur 

ledningen förhöll sig till generella och företagsspecifika prestationsmått. De kom fram till att 

de specifika mått, som Kaplan och Norton (1996) anser är av vikt för att skapa den balans 

mellan leading och lagging som de förordar, ignorerades när måtten väl skulle utvärderas. 

Lipe och Salterio (2000) menar att detta riskerar att kullkasta den effekt som eftersträvas vid 

införandet av BSC och att det motsäger syftet med verktyget. Moers (2005) bygger vidare på 

bland annat Lipe och Salterios (2000) forskning och redogör för att lite forskning finns kring 
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varför företag väljer olika prestationsmått men att tendensen och författarens egen forskning 

visar att de generella måtten är överrepresenterade.  

Wong-On-Wing, Guo, Li och Yang (2007) menar att BSC trots allt inte har tillräckligt stor 

påverkan på subjektivitet och skevhet hos de som ska bedöma och besluta kring BSC för att 

utgöra förändring i personens förhållningssätt, åsikter och beteende. Författarna anser att det 

finns risk att den mänskliga faktorn hindrar företagen från att dra full nytta av BSC. Detta 

stödjer de även på att bland annat Ittner och Larcker (2003) och Malina och Selto (2004) 

påtalar att till exempel kopplingen mellan leading och lagging ignoreras vid användandet av 

BSC. Wong-On-Wing et al. (2007) delar med andra ord den åsikt som Lipe och Salterio 

(2000, 2002) och Kaplan et al. (2008) innehar.  

Lipe och Salterio (2002) och Kaplan och Norton (1996) menar att tanken med BSC är att det 

ska erbjuda fler och bredare prestationsmått och därmed utgöra en bättre grund för 

prestationsmätning och strategiskt arbete än traditionella verksamhetsstyrningstekniker. Vi 

känner att subjektivitet i urval, bedömning och beslut samt tendensen att ignorera 

företagsspecifika prestationsmått kan leda till att BSC inte fungerar som det är tänkt. Vi ser en 

risk att företag som implementerat BSC inte når dess fulla potential om de inte är medvetna 

om och försöker motverka denna typ av problem. Vi anser därmed att det finns ett intresse av 

att undersöka förhållningssätt till generella och företagsspecifika prestationsmått inom BSC. 

Vi är speciellt intresserade av att förstå bakgrund och motiv till varför mått väljs. Dessutom är 

vi intresserade av huruvida de generella och företagsspecifika måtten ges samma vikt och 

betydelse när styrkorten utvärderas eller om de generella dominerar, och om så är fallet 

önskas söka förståelse till varför det är så.  

1.3 Syfte 

Syftet med vår studie är att skapa förståelse för förhållningssätt och val kring generella och 

företagsspecifika prestationsmått inom balanserat styrkort. 

 

En diskussion behövs kring vad som ingår i detta syfte. Vi vill särskilt belysa varför och i 

vilken utsträckning generella eller företagsspecifika mått väljs. För att göra detta behöver vi 

se vilken aktör som väljer och i vilket skede måtten väljs. Förhållningssätt till prestationsmått 

menar vi därför inbegriper både skedet när måtten väljs och när de används i det operativa 

arbetet, samt när måtten ska utvärderas.  
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2. Metod 

Kapitlet börjar med att presentera vilken typ av forskningsansats studien utgår ifrån. Vidare 

beskrivs den kvalitativa ansats som används som utgångspunkt för den empiriska 

datainsamlingen. Avslutningsvis beskrivs de olika delarnas tillvägagångssätt, studiens 

forskningsdesign och kvalitetskriterier.  

2.1 Forskningsansats 

Eftersom syftet med denna studie är att skapa förståelse för förhållningssätt och val kring 

generella och företagsspecifika prestationsmått kommer den enligt Arbnor och Bjerke (1994, 

s. 62 ff) hamna under den hermeneutiska vetenskapstraditionen. Traditionen anser att 

förståelse inte går att få genom att förklara sociala och samhälleliga skeenden på ett objektivt, 

mätbart sätt för att försöka dra större slutsatser. Förståelse måste ta sin utgångspunkt i den 

enskilda individens unika upplevelse. Vi antar därför en öppenhet och nyfikenhet för att 

kunna tolka och förstå de sociala handlingar som återfinns i studien. Eftersom studien 

använder tolkning för att försöka förstå människors erfarenheter beaktas Olsson och 

Sörensens (2011, s. 100 ff) definition av hermeneutiken. Vilket tar sig uttryck i att vi vill 

fånga enskilda upplevelser och tolka, förstå och uttrycka sammanhang samt i andra hand 

försöka förklara dem. Tolkning syftar till djupare förståelse genom att söka svar på frågor som 

varför, vad och hur.  

Av samma anledning som studien landar i den hermeneutiska vetenskapstraditionen, nämligen 

att uppfylla syftet och söka förståelse för enskilda individers förhållningssätt. Landar den 

enligt Arbnor och Bjelke (1994, s. 70, 174 ff) även under det metodsynsätt som benämns 

aktörssynsättet. Detta synsätt innebär enligt författarna att en social konstruktion anses vara 

verklig där kunskap är individberoende och helheten förstås utifrån varje individs uppfattning. 

Mångtydighet och föränderlighet är nyckelord och individen anses vara en skapande och 

handlande varelse, därav namnet aktör. Att studien tar till sig detta innebär att vi inte förväntar 

oss att kunna nå entydiga och raka svar.  

För att nå förståelse behövs det enligt Arbnor och Bjelke (1994, s. 88) att vi som forskare först 

och främst kan sätta oss in i de enskilda aktörernas bilder och uppfattningar om omvärlden. 

För att förstå hur världen socialt är konstruerad och hur den förändras behöver vi dessutom 

anamma tanken att det finns ett ömsesidigt utbyte av verklighetsbilder mellan de olika 

aktörerna och mellan aktörerna och omvärlden. Dessa utvecklas ständigt i ett så kallat 

dialektiskt förhållande. Den dialektiska processen känns igen från den hermeneutiska spiralen 
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där Olsson och Sörensen (2011, s. 163 ff) menar att vi forskare går från förförståelse till 

ytterligare förståelse i en spiralliknande rörelse. Vi behöver förstå delarna innan vi kan förstå 

helheten och för att göra det behöver vi växla mellan att analysera delar för att sedan backa 

och relatera till helheten.  

Utgångspunkten för aktörssynsättet blir därmed enligt Arbnor och Bjerke (1994, s. 86, 192) 

att grundsynen är att omvärlden är social. Det vill säga att den är skapad utifrån de processer 

som vi människor deltar i när vi växlar mellan vår egen upplevelse och den grundläggande 

struktur av samlade mänskliga upplevelser som skapats under lång tid. Antagandet innebär att 

omvärlden inte anses vara oberoende av människan utan är en social konstruktion. Eftersom 

studien använder aktörssynsättet blir det därför naturligt att även anknyta till det 

socialkonstruktivistiska perspektivet.  

Socialkonstruktivismen innebär enligt Barlebo Wenneberg (2001, s. 10-30) en uppgörelse 

med vissa traditionella synsätt, exempelvis positivismen och humanismen och den 

traditionella synpunkten att kunskapsteorin skulle undvika att blanda in sociala fenomen 

eftersom de ansågs störande i jakten på den sanna kunskapen. Socialkonstruktivismen menar 

tvärtemot att den sociala kontext vi befinner oss i påverkar den kunskap människor har och att 

det intressanta inte blir huruvida den kunskapen är sann eller falsk utan hur den tillkommit. 

En åsikt som återspeglar det syfte vi har med vår studie eftersom vi i sökandet efter 

förhållningssätt inte anser att det finns ett enda sant och riktigt svar. Vi vill snarare i den 

socialkonstruktivistiska andan förstå varför förhållningssätten utvecklats och för att göra det 

behöver de sociala fenomenen bakom dem studeras.  

Socialkonstruktivismen innebär också, enligt Barlebo Wenneberg (2001, s. 13), att inte ta det 

uppenbara, synliga för givet. Även Sörling (2002, s. 18) nämner i sin avhandling att inget bör 

tas för givet inom ekonomistyrningsområdet. Socialkonstruktivismens synsätt är att vår 

uppfattning om det sociala beror på vår synvinkel och vårt perspektiv. Synsättet kan användas 

för att ifrågasätta det vi tar för självklart och naturligt genom att den försöker avslöja de 

skeenden som ligger bakom det uppenbara. För denna studie som vill skapa förståelse blir 

synsättet därmed grundläggande i och med att det anknyter till både hermeneutiken och 

aktörssynsättets sätt att anse att den enskildas bild är nödvändig för att uppnå förståelse.  

2.1.1 Kvalitativ ansats 

Den kvalitativa metoden använder sig enligt Bryman och Bell (2013, s. 390-391) av en 

inriktning mot förståelse för det sociala i en viss miljö. Författarna förklarar att den kvalitativa 
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metoden har en ontologisk ståndpunkt som innebär att det samspel som finns mellan individer 

resulterar i sociala egenskaper som inte skapas av någon utomstående effekt. Vilket i vår 

studie betyder att de prestationsmått som återspeglas i organisationerna uppstår utifrån det 

samspel och de sociala egenskaper som finns. De mänskliga faktorer vi är intresserade av att 

undersöka i vår studie kan svårligen mätas med siffror och både Bryman och Bell (2013, s. 

390) och Holme och Solvang (1997, s. 76) påpekar att den kvalitativa metoden är mer inriktad 

mot ord än siffror vilket därmed passar studien. Ett annat skäl till att studien använder den 

kvalitativa metoden är att den enligt Holme och Solvang (1997, s. 92) använder ett mer 

djupgående synsätt och tar hänsyn till det sociala och mänskliga aspekter.  

2.2 Tillvägagångssätt 

Studiens första steg är att samla information kring huvudämnet BSC för att kunna finna ett 

syfte. Utifrån syftet samlas ytterligare information in för att konstruera den teoretiska 

referensramen. Som ett nästa steg genomförs en datainsamling med hjälp av 

semistrukturerade intervjuer inom olika organisationer. Efter det görs en sammanställning av 

den information vi tillgodogjort oss under intervjuerna och utifrån denna bildas det empiriska 

avsnittet. För att återknyta till studiens syfte utförs en analys där den teoretiska 

referensramens forskningsmodell ställs mot det empiriska resultatet. I ett avslutande avsnitt, 

bidrag, presenteras det resultat som vi åstadkommit med studien utifrån vårt syfte.  

2.2.1 Forskningsdesign 

En fallstudie är en lämplig metod för forskningsdesign anser Yin (2006, s. 17 ff) eftersom vår 

studie vill närma sig en förståelse om varför något är som det är och därför fokuserar på 

händelser i ett socialt sammanhang utom forskarens kontroll. Denscombe (2009 s. 62 ff.) 

håller med och anser att fallstudien är lämplig eftersom vi i vårt fall vill  söka djupt och 

speciellt, snarare än ytligt och generellt. Yin (2006, s. 32 ff) fortsätter med att förklara att 

fallstudien som forskningsmetod är en empirisk undersökning som tittar på en aktuell 

omständighet i dess kontext och är speciellt användbar då skillnaden mellan omständigheten 

som undersöks och kontexten är diffus. Vi anser att fallstudie är en strategi som 

överensstämmer med vår grundsyn. Eftersom studien antar ett socialkonstruktivistiskt 

perspektiv med ett aktörssynsätt där åsikten är att kontext och sammanhang är 

sammanlänkade och skapade av och med den enskilda individen.  
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2.2.2 Litteraturinsamling 

Vårt intresse för att skriva om BSC utmynnade ur en tidigare kurs när vi genomförde en 

litteraturstudie inom samma ämnesområde. Där skapade vi oss en förförståelse för de begrepp 

och olika teorier som finns inom konceptet. Genom den förförståelsen fortsätter vårt arbete 

med att söka ny forskning om BSC för att vidare utveckla vår kunskap. Forskningsprocessen 

började med att leta vetenskapliga artiklar som handlade om BSC på en grundläggande nivå. 

Detta är ett viktigt steg för att ytterligare utröna vilka metoder, begrepp och teorier som finns 

inom konceptet. Detta stämmer även med vad Bryman och Bell (2013, s. 111) anser är syftet 

med att studera tidigare forskning.  

De vetenskapliga artiklarna vi använt är hämtade ifrån de databaser som högskolan i Gävle 

har tillgång till och rekommenderar. Först och främst använder vi oss av Discovery, Scopus 

och Google Scholar vid sökningarna. Vid sökningarna används nyckelord, bland annat 

Balanced scorecard, performance measurement, Balanced scorecard criticism och drive 

performance för att få en grund till studien. I en av de vetenskapliga artiklarna, Lipe och 

Salterio (2000), benämns problemet med förhållningssätt och val kring generella och 

företagsspecifika prestationsmått inom BSC vilket ökar vårt intresse för detta problem. 

Därmed konstrueras studiens syfte. 

För att bygga vår teoretiska referensrams bakgrundsavsnitt genomförs ytterligare sökningar 

via databaser efter vetenskapliga artiklar om prestationsmått både allmänt och inom BSC. Vid 

sökningar av vetenskapliga artiklar blir vi även länkade till både Science direct och Emerald 

som ger oss fler uppslag på artiklar. Detta arbetssätt är att något som Bryman och Bell (2013, 

s. 127) föredrar eftersom det ökar vår litteraturinsamling med relevant information. 

För att uppfylla studiens syfte behöver vi mer specifik information än det vi presenterat i 

bakgrundavsnittet. Därför identifierar vi tre punkter ur studiens syfte som alla representerar en 

aspekt vi behöver fånga: 

 Klassificering av prestationsmått. Detta ska svara på vad som utgör generella 

och specifika mått. 

 Val av prestationsmått. Detta ska behandla vilka mått som väljs och varför.  

 Förhållningssätt till prestationsmått. Denna punkt beskriver dels den aktör som har ett 

förhållningssätt. Dels hur företag förhåller sig till val av mått.  
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Dessa punkter ligger till grund för studiens fortsatta litteraturinsamling. Artiklar med 

anknytning till dessa punkter söks därför fram genom databaser. En lämplig startpunkt blir 

den artikel av Lipe och Salterio (2000) som väckte vårt intresse och var grunden till studiens 

syfte. Utifrån de forskare som citerat denna artikel och genom att söka i referenser finner vi 

mer information. Vi gör även en sökning på ytterligare nyckelord som Key performance 

indicator, performance measures, general, unique.   

Punkterna vi identifierat och den teori vi samlat in ligger därmed till grund för en 

forskningsmodell som kan hjälpa oss att konstruera en lämplig intervjuguide. 

Forskningsmodellen används även för att analysera empirin och fungerar som övergripande 

struktur i kapitel 3. Teori, 4. Empiri och 5. Analys. 

I enlighet med Yin (2006, s. 48-49) är vi noga med att samla in och gå igenom teori innan vi 

fortsätter till datainsamlandet, allt för att säkerställa det faktum att den data som samlas in blir 

relevant för att nå upp till syftet. Vi tar även del av Bryman och Bells (2013, s. 111) åsikt att 

kritiskt granska den teori som samlas in. Detta för att verkligen vara säkra på att den är 

relevant mot studiens syfte och att den skall kunna användas som stöd för de argument som 

uppstår. De tre punkter vi identifierar utifrån syftet hjälper oss att säkerställa det teoretiska 

materialets relevans. 

Vid insamling av information för val av forskningsmetod använder vi oss utav olika 

läroböcker. Det är böcker som ingår i vår kurslitteratur, böcker vi funnit själva samt sådana vi 

fått rekommenderade utav våra handledare. Vi läser in oss på olika traditioner, strategier och 

metoder för att öka vår förståelse och därefter försöker vi avgöra vilka som är lämpliga i vår 

studie.  

2.2.2.1 Källkritik 

När det gäller insamling av vetenskapliga artiklar är vi noga med trovärdigheten. För att den 

skall vara hög används några av Alvesson och Sköldbergs (1994, s. 123 ff.) källkritiska regler.  

Enligt författarna handlar all källkritik om att förvränga den information som redan finns 

tillgänglig, vilket tillämpas i den teoretiska referensramen. Vetenskapliga artiklar används för 

att studien skall uppnå sitt syfte och redogör för olika forskares åsikter. Enligt författarna 

uppstår därigenom ett problematiskt tredelat förhållande praktik-källa-forskare. Därför tar 

studien hänsyn till följande regler: 

 Förstahandskällor är mer värda än andrahandskällor 
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 Källor med samtida händelseförlopp är mer värda än mindre samtida 

 En källa med en osäker äkthet är inte värd något 

2.2.3 Datainsamling 

I detta avsnitt beskrivs den primärdata i form av intervjuer som används. Både Trost (2010, s. 

39 ff) Bryman och Bell (2013, s. 474) och Gillham (2008, s. 103) anger att flexibilitet, yttre 

struktur och fyllighet karaktäriserar semistrukturerade intervjuer. Eftersom studien vill 

åstadkomma en öppenhet för att få fram så mycket som möjligt av de respondenternas åsikter 

väljs denna intervjuform. Enligt Olsson och Sörensen (2011, s. 166) som bland annat 

beskriver den hermeneutiska forskningsprocessen anses dialog vara ett nödvändigt verktyg för 

att kunna uppnå den förståelse som eftersöks. I studien används intervjuer för att åstadkomma 

denna dialog. 

Bryman och Bell (2013, s. 475 ff) och Trost (2010, s. 71 ff) påpekar att vid denna typ av 

intervjuer används inget färdigt och strikt frågeformulär. Studien använder därför en 

intervjuguide med en bred öppningsfråga följt av stödpunkter. Intervjuguiden anknyter till 

studiens tre huvudpunkter klassificering, val och förhållningssätt. Beroende på 

respondenternas svar kan frågorna anpassas och varieras. Dessutom får vi enligt Olsson och 

Sörensen (2011, s. 166) enklare att uppnå studiens syfte om vi behandlar intervjupersonen 

med nyfikenhet, delaktighet och ödmjukhet under intervjuprocessen. Arbnor och Bjerke 

(1994, s. 180 ff) betonar att synsättet stämmer med studiens hermeneutiska grundsyn eftersom 

de menar att någon som studerar sociala handlingar aldrig kan ställa sig passiv utanför och 

betrakta. Däremot anser författarna att vi som intervjupersoner behöver backa ibland för att 

kunna få nödvändig distans och perspektiv på de data vi samlat in. Vi har därför varit noga 

med att tänka på den risk som finns när det gäller att vi applicerar vår syn på det 

intervjupersonen berättar istället för att vara öppna och mottagliga.  

2.2.4 Datainsamlingens tillvägagångssätt   

Under detta avsnitt klargör vi hur intervjuerna gått till. Vi förklarar urval av intervjupersoner 

och frågor och avslutar med att beskriva analysen. 

2.2.4.1 Urval 

Eftersom studien utgår ifrån en hermeneutisk grundsyn är det respondenternas personliga 

åsikter vi är intresserade av. Urvalet av respondenterna ska ge möjlighet för studien att nå sitt 

syfte. Därför kontaktas personer i företag som använder prestationsmätningar och BSC. 
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Respondenterna, vilka återfinns i en tabell i det empiriska avsnittet, har olika positioner bland 

annat ekonomer, utredare eller verksamhetschefer av olika slag. Alla respondenter benämner 

inte arbetssättet som BSC. Istället väljer de att använda sig av begrepp som till exempel 

målstyrning. Av tids- och resursskäl har vi varit tvungna att välja respondenter inom en radie 

på 10-15 mil ifrån vår hemort. Enligt Bryman och Bell (2013, s. 204) anses detta vara ett slags 

bekvämlighetsurval men vi beaktar även ett visst snöbollsurval. Bryman och Bell (2013, s. 

206-207) anser att snöbollsurval är ytterligare ett slags bekvämlighetsurval och att det har 

fördelen att forskaren får en mindre urvalsgrupp vilken utgörs av för studien relevanta 

respondenter. I vårt fall används bekvämlighetsurvalet genom att de respondenter som vi i 

första hand kontaktat rekommenderat eller kontaktat ytterligare respondenter. Vi blev därmed 

direkt rekommenderade respondenter med kunskap om ämnet vilka kunde hjälpa oss nå syftet 

med studien. 

Studien baseras på totalt elva stycken intervjuer, varav en med en ledningsgrupp. Eftersom 

personlig kontakt prioriterades genomfördes tio stycken intervjuer på olika orter via möten. På 

grund av tidsmässiga skäl genomfördes en intervju över videolänk. Vi har velat att 

intervjuerna genomförts enskilt för att personliga åsikter ska träda fram tydligare. 

Ledningsgruppen bestående av en ekonom, två skolvärdar och en förvaltningschef hade 

däremot inte möjlighet att träffa oss enskilt.  

Respondenterna anonymiseras i studien och benämns vid befattningstitel och vilken sorts 

verksamhet de anknyter till. Att respondenterna värdesatte anonymiteten märktes genom att 

de pratade om både positiva och negativa aspekter av prestationsmätning. Vi anser därmed att 

anonymiserandet hjälpt oss att få fram de personliga åsikterna. Bryman och Bell (2013, s. 

145) och Holme och Solvang (1997, s. 335) påpekar dessutom att anonymitet är en fördel för 

att lyda de stränga krav som finns upprättade när det gäller anonymitet, konfidentialitet och 

tystnadsplikt vid utförandet av studier som vår.  

2.2.4.2 Intervjuer 

I de semistrukturerade intervjuerna används en intervjuguide innehållande grundpunkter ur 

den teoretiska referensramen. En fördel med denna intervjumetod är att frågorna inte behöver 

ställas efter varandra och det är lättare att få respondenterna att prata fritt inom det tänkta 

området. Bryman och Bell (2013, s. 475) pekar även på fördelen att forskaren kan ställa 

frågor som inte finns med i guiden. Den flexibilitet guiden ger har bidragit till att intressanta 
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ämnen som respondenterna fört på tal beaktas. Den yttre strukturen har dock säkerställt att vi 

inte hamnat utanför studiens ämnesområde.  

En rekommendation vi följt som ges av Trost (2010, s. 64) är att inleda intervjun med en 

öppen och enkel fråga. Författaren påpekar att en bra första fråga är en som respondenterna 

känner till samtidigt som den är knuten till syftet och ämnet. Intervjuguidens första fråga 

handlar om hur länge verksamheterna har använt sig av balanserat styrkort och 

prestationsmätning. Frågan fungerade både som en dialogöppnare och som ett sätt att ta del av 

den sociala kontext som vår hermeneutiska grundsyn värdesätter.  

Under intervjuerna tar vi tillvara på de svar som respondenterna ger genom att ställa 

följdfrågor. Vi använder oss även av olika typer av bekräftelseord som “mm” eller “precis” 

vilka enligt Kvale och Brinkman (2009, s. 150-151) bidrar till att uppmuntra respondenterna 

att fortsätta berätta. Detta var speciellt effektivt på de respondenter som inte gärna broderade 

ut svaren av sig själva.  

Målet med intervjuerna är att samla tillräckligt med information för att kunna göra en 

jämförelse mellan praktik och teori. Vid genomförandet av de sista intervjuerna anas ett 

mönster i svaren hos respondenterna. Bryman och Bell (2013, s. 580) beskriver detta som 

teoretisk mättnad vilket bör eftersträvas. Trots att denna studie genomförs under en begränsad 

period och alla intervjuer bokas in vid samma tillfälle anser vi ändå att en viss teoretisk 

mättnad nåtts.  

2.2.4.3 Intervjudokumentation 

Intervjuerna dokumenteras som inspelade ljudfiler eftersom det underlättar citering, 

omlyssning och att det som skrivs in i empirin är korrekt. Gillham (2008, s. 49) och Kvale och 

Brinkman (2009, s. 194) anser att ljudinspelning är en bra metod för att behålla fokus mot 

respondenterna och koncentrera sig på ämnet. Yin (2006, s. 120) påpekar att det är viktigt att 

ta reda på om respondenterna går med på att spelas in. Inför varje intervju gavs 

respondenterna möjligheten att neka till att bli inspelade. Yin (2006, s. 120) menar även att 

det är viktigt att minimera allt tänkbart teknikstrul. Vi provade därför ut tekniken i förväg.  

Gällande bearbetningen har vi av tidsmässiga skäl valt att inte transkribera. Vi har även 

beaktat Kvale och Brinkman (2009, s. 194 ff) och Gillham (2008, s. 165) som skriver att 

eftersom den hermeneutiska traditionen bygger på tolkningar kan det intervjumaterial som 

samlats ihop aldrig transkriberas på ett adekvat sätt. Materialet förlorar sin levande muntliga 
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form och ombildas till ett stelt och formellt skriftspråk. Författarna anser att det inte finns 

någon sann och objektiv omvandling av tal till text. Forskarna behöver tänka utifrån vad de 

behöver för att nå upp till sitt syfte. Därmed anser vi att ljudinspelningar och korta 

anteckningar från intervjuerna räcker.  

2.2.4.4 Dataanalys 

Studiens empirikapitel utgår ifrån samma struktur med de tre huvudpunkterna som den 

teoretiska forskningsmodellen har. Detta för att skapa tydlighet och lättare kategorisera det 

insamlade materialet. Texten i empirikapitlet består av en egen sammanställning av det 

empiriska materialet utifrån ljudfiler och anteckningar. Bryman och Bell (2013, s. 591) lyfter 

fram kritik mot att sammanställa det empiriska materialet på grund utav att kontexten kan gå 

förlorad. För att behålla kontexten används citat från respondenterna eftersom Rubin och 

Rubin (1995, s. 238) menar att ordagrant återgivna citat ur inspelat material styrker kvaliteten 

på den egna sammanställningen.  

2.2.5 Analys 

Målet med analysavsnittet är att upptäcka likheter och skillnader mellan det empiriska 

materialet och den teoretiska referensramen. För att åstadkomma detta ställs den teoretiska 

forskningsmodellen mot röster ur empirin, ett arbetssätt som Bryman och Bell (2013, s. 299) 

förordar. De likheter och skillnader som återfinns plockas fram och leder till studiens bidrag.  

Avslutningsvis vill vi reflektera kring att det bidrag vi funnit kan bero på omständigheten att 

respondenterna kommer från offentlig verksamhet. Teorin behandlar mest tillverkande företag 

på grund av att dessa tidigare dominerat forskningen kring prestationsmätning och BSC. Detta 

kan ha förstärkt de skillnader som analysen visade.  

2.2.6 Kvalitetskriterier 

Det finns många olika förslag när det gäller kvalitetskriterier men vi förhåller oss till de 

Bryman och Bell (2013, s. 402 ff) ger som förslag till bedömning vid kvalitativ forskning. 

Dessa är, tillförlitlighet, överförbarhet, pålitlighet och bekräftelse. Vi väljer även att utgå från 

Kinseys sex kvalitetskriterier för en semistrukturerad intervju. 

Tillförlitlighet handlar enligt Bryman och Bell (2013, s. 403) om vikten av att använda 

korrekta forskningsmetoder och att de personer som har tagit del i undersökningarna fått 

resultatet delgivet. Detta kriterium uppfyller vi i vår studie genom att vi använder 

forskningsmetoder som är rekommenderade och beprövade för vår kvalitativa studie. 
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Dessutom uppfylls det genom att vi under intervjuerna återkopplar till intervjupersonerna för 

att säkerställa att vi uppfattat rätt. Intervjupersonerna delges även den färdiga rapporten i sin 

helhet.  

Överförbarhet förklarar Bryman och Bell (2013, s. 403) med att de anser att det är viktigt att 

ta med information om hur företagens sociala miljö och kultur ser ut för att kunna överföra de 

resultat som finns i studien till en annan miljö. I studien uppfyller vi detta kriterium genom att 

delge strukturen hos de verksamheter vi intervjuat. Vi visar på de svårigheter som 

uppkommer vid arbete i offentlig, politikerstyrd verksamhet.  

Pålitlighet handlar om att vi ska använda ett granskande synsätt för att få en högre 

trovärdighet i studien. Bryman och Bell (2013, s. 405) skriver att vi bör ha en fullständig och 

tillgänglig redogörelse utav alla olika forskningsprocesser vi genomfört i studien. Denna 

procedur tar vi på största allvar då den även betonats av Yin (2006, s. 54 ff) och vi lämnar 

därför fylliga beskrivningar av hur studiens forskningsprocesser gått till. Vi anser därför 

kriteriet uppfyllt.  

Bekräftelse handlar om att under intervjuerna agera med en viss objektivitet avseende det som 

berättas. Bryman och Bell (2013, s. 405) menar att forskaren bör agera med en medvetenhet 

om att inte låta sina värderingar och teoretiska inriktning synas i de slutsatser som kommer 

fram i undersökningen. Vi kan se att detta kriterium är viktigt även i en studie som vår som 

antar ett mer subjektivt perspektiv. Eftersom även om vi ska vara subjektiva och 

interagerande i intervjuerna är det inte meningen vi ska överföra våra åsikter på de vi ska 

intervjua. Vi anser även detta kriterium uppfyllt då vi dels under intervjuerna aktivt arbetat 

med att inte låta våra värderingar ta överhanden. Dels redogör vi i anslutning till de 

avslutande diskussionerna i bidraget för hur vi möjligen kan ha påverkat respondenterna.  

Kvale och Brinkman (2009, s. 98, 180) hänvisar till Kinseys sex kvalitetskriterier för att säkra 

kvaliteten när det gäller semistrukturerad intervjuer. De tre första kriterierna beaktar vi noga i 

vår studie för att kunna avgöra kvaliteten på våra intervjuer. Punkterna utgörs av: hur stor 

omfattningen är av rika, relevanta svar, hur stor omfattningen är av korta frågor och längre 

svar samt i vilken grad intervjuaren följer upp och går på djupet med svaren. Vi anser att vi 

under intervjuerna arbetat med att uppfylla dessa kriterier genom att låta respondenterna 

komma till tals samtidigt som vi försöker styra intervjun mot studiens syfte. Vi försöker gå 

djupare på de punkter där vi märker att svaren blir ytliga. Av den anledningen anser vi att 

dessa kriterier är uppfyllda 
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De tre senare punkterna i Kinseys kvalitetskriterier handlar om att intervjuaren under själva 

intervjun ska försöka tolka och omtolka svaren. Dessa punkter har vi valt att använda mer 

som en slags idealbild som inte behöver efterlevas men kan vara nyttig att bära med sig. 

Eftersom, precis som Trost (2010 s. 57) säger, ska intervjuaren ifrågasätta sig själv och sin 

egen tolkning och inte ta det uppenbara för givet. Vi märker under intervjuerna att tolkning är 

en nödvändighet för att nå fram till de frågor vi är intresserade av. Detta på grund av den stora 

skillnaden mellan empirin och teorin.  
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3. Teoretisk referensram  

Den teoretiska referensramen är indelad i två avsnitt, bakgrund och teoretisk 

forskningsmodell. I bakgrund presenteras grundläggande begrepp inom prestationsmätning. 

Forskningsmodellen är inriktad på de tre punkterna klassificering, val och förhållningssätt. 

Avslutningsvis presenteras en sammanfattning av den teoretiska forskningsmodellen.  

3.1  Bakgrund 

Prestationsmätning hjälper enligt Elg (2007) ledningen med att koordinera, kontrollera och 

följa upp valda delar av organisationens aktiviteter. Att hela system för mätning, till exempel 

BSC, blivit populära anknyter enligt Moers (2005) till åsikten att det anses osannolikt att ett 

enda mått kan ge den kompletta bilden av en organisations prestationer. Robinson, Anumba, 

Carrillo och Ghassani (2005) menar att det är viktigt att mäta eftersom när någonting mätas 

får det uppmärksamhet som leder till att viktiga punkter kring förbättring av verksamheten 

kan upptäckas och övervakas. För att kunna göra förbättringar anser författarna att det behövs 

en kombination av finansiella och icke-finansiella mått eftersom organisationerna därmed 

vidgar sitt fokus. Detta pekar även Choong (2013) på när han redogör för att forskning visat 

att prestationsmätningssystem behöver en balans mellan finansiella och icke-finansiella 

faktorer för att vara framgångsrik i att öka företagens prestationer. Enligt Assiri, Zairi och Eid 

(2006) är kombinationen dessutom ett sätt att komma bort från den kritik som riktas mot de 

finansiella prestationsmåtten, nämligen att de skulle vara för bakåtblickande och ge en för 

enkel bild av organisationen.  

Prestationsmätning är däremot inte utan problematiska inslag. Både Elg (2007) och Robinson 

et al. (2005) är överens om att det största problemet med prestationsmätning är associerat till 

att bestämma och övervaka de valda måtten. Robinson et al.(2005) anser att det är vanligt att 

felaktiga mått som inte är baserade på företagets strategi väljs samt att ett för stort fokus läggs 

på generella mått av typen lagging som endast reflekterar historiska händelser. Elg (2007) 

fyller i att prestationsmätning som inte utförs på rätt mått riskerar att missa att fånga den 

information den eftersöker. Författaren varnar för att tro att prestationsmätningssystem kan 

användas på ett oeftertänksamt sätt likt någon slags universalmaskin som omvandlar data till 

information utan mänsklig inblandning. Det slutliga resultatet från ett 

prestationsmätningssystem är på inget vis objektivt enligt Elg (2007) eftersom flera olika 

personer oftast varit involverade under olika steg i processen för att avgöra vilken data som 

ska matas in i systemet. Hänsyn behöver därför tas till de olika motiv samt de mänskliga 

förutsättningar som personer har.  
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BSC introducerades 1992 av Kaplan och Norton (1992) för att initialt fungera som ett 

ramverk till att välja flertalet prestationsmått som fokuserar på kritiska aspekter hos ett 

företag. Det framtogs som ett sätt att komma till rätta med den kritik som riktats mot att 

prestationsmätning fokuserade för starkt på endast det finansiella perspektivet. Sedan dess har 

konceptet ständigt utvecklats och Lawrie, Cobbold och Marshall (2004) och Perkins, Gray 

och Remmers (2014) anser att det numera finns tre olika generationer av BSC. Trots denna 

utveckling menar exempelvis Assiri et al. (2006) att många organisationer fortfarande 

använder sig av de tidigare modellerna där de strategiska målen enligt Kaplan och Norton 

(1992) sorteras in under fyra perspektiv; finansiella-, kund-, interna processer- och lärande- 

och utvecklings perspektivet. För varje perspektiv behöver företaget enligt Assiri et al. (2006) 

och Kaplan och Norton (1992) identifiera ett antal mål samt utveckla prestationsmått för att 

mäta hur väl de uppfyller målen.  

Genom att fokusera på fyra perspektiv ska BSC enligt Kaplan och Norton (1992) kunna 

hjälpa ledning och beslutsfattare att förstå de många gånger komplicerade sambanden mellan 

perspektivens olika mål och dess prestationsmått. Därmed ge underlag för bättre beslut på 

lång sikt. Dessa samband anses vara av kausal typ, det vill säga att de ska visa orsak och 

verkan. Enligt Mooraj et al. (1999) är det en viktig aspekt inom BSC för att kunna identifiera 

de mått som verksamheten bör använda. Genom att använda sig av rätt mått menar författarna 

att finansiella mål lättare kan uppnås och de åtgärder som behövs blir enklare att hitta för att 

följa verksamhetens strategiska mål. Denna åsikt delas även av Kaplan och Norton (1996) och 

Salem, Hasnan och Osman (2012) som anser att relationen mellan orsak och verkan handlar 

om att identifiera de drivande, leading, prestationsmåtten som hjälper de generella, lagging, 

måtten så att strategiska mål nås. 

Parmenter (2007) och Kaplan och Norton (1996) förklarar att lead är de prestationsmått som 

förknippas med drivande indikatorer till ett slutligt resultat men inte med resultatet i sig. 

Manuele (2009) utvecklar diskussionen och menar att leading mäter ekonomiska förändringar 

genom att mått av leading ändras innan den ekonomiska förändringen kan ses. Måtten anses 

därför ge en vink om hur framtiden ska bli. Motsatsen till detta begrepp enligt Manuele 

(2009), Parmenter (2007) och Kaplan och Norton (1996) är lagging. Författarna beskriver att 

mått av typen lagging visar ett slutligt resultat av en ekonomisk förändring som redan skett. 

Det har därmed ett historiskt och tillbakablickande synsätt i motsats till leading. Lagging 

säger inte heller enligt författarna något om hur framtiden kan se ut.  
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Enligt Wong-on-Wing et al. (2007) kan BSC beskrivas som ett multidimensionellt 

prestationsmätningssystem och en nyckelfaktor är att det kopplar företagets egna strategi till 

mätningen, något även Kaplan och Norton (1992, 1996) angivit. Enligt Assiri et al. (2006) 

innebär det att strategin överförs till en heltäckande uppsättning prestationsnyckeltal. Vilket 

Parmenter (2007) förklarar är en samling prestationsmått som fokuserar mot nuvarande och 

framtida uppdrag inom organisationen. Systemet har därmed enligt Wong-on-Wing et al. 

(2007) och Hoque (2014) en mer holistisk syn än tidigare system eftersom det inkluderar både 

finansiella mer kortsiktiga faktorer och icke-finansiella mer långsiktiga faktorer. Denna 

kombination anser Pangarkar och Kirkwood (2008) är orsaken till det stora intresset för 

BSC.   

Ytterligare aspekter som talar för BSC är enligt Pangarkar och Kirkwood (2008) att det har en 

enkel struktur och en förmåga att föra ihop prestationsmått av typen leading och lagging. 

Något som även Nørreklit (2000) Mooraj et al. (1999) och Davis och Albright (2004) menar 

utgör konceptets unika styrka. Detta betonas även av Kaplan och Norton (1996) som menar 

att mått av typen lagging har varit för dominerande inom prestationsmätning traditionellt sett. 

Dessa mått har problemet att de endast visar resultatet och inte vad som bidragit till det eller 

hur framtiden kan bli. Författarna anser att mått av typen leading visar drivkrafter bakom 

resultatet av mått av typen lagging och de förordar därför att båda typerna används. 

Författarna menar dessutom att leading mått ofta är mer företagsspecifika än lagging som 

tenderar att vara generella. 

De svårigheter som Elg (2007) och Robinson et al. (2005) angav för prestationsmätning i 

allmänhet gäller även för mätning inom BSC. Identifiering och val av prestationsmått anses 

enligt forskarna Akkermans och Oorschot (2004) och Ahn (2001) vara en källa till problem. 

Forskarna menar att det är svårt att avgöra om de mått som används är de bästa för företaget 

samt om de är tillräckligt många. Ittner och Larcker (2003) menar också att det finns fler 

problem associerade till att mäta inom BSC förutom val av mått. Författarna anser att företag 

ofta använder felaktiga metoder som inte mäter rätt saker, för enkla metoder för att mäta 

komplexa tillstånd samt metoder som inte tar hänsyn till skevheter och fel. Speciellt de icke-

finansiella faktorerna anges som problematiska eftersom de ofta är av kvalitativ art och 

därmed svåra att mäta på ett tillförlitligt sätt. Författarna har även funnit att många företag, 

tvärtemot grundtanken med BSC, inte länkar sina prestationsmått till strategi utan istället 

försöker anamma ett oanpassat BSC. Detta leder till misslyckanden eftersom BSC inte kan 

utnyttjas till sin fulla potential.  
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En annan svårighet med BSC är det kausala sambandet. Trots den stora fokusering som finns 

inom konceptet på detta har mycket kritik presenterats kring sambandet. Till exempel från 

Nørreklit (2000) som anser att sambandet inte är kausalt utan endast logiskt. Både Ittner och 

Larcker (2003) och Madsen och Stenheim (2014) menar att de i sin forskning funnit att 

företag inte använder sig av det kausala sambandet i sina styrkort. Detta eftersom företagen 

inte förstod vad det innebär eller hur de skulle finna sambanden. De ansågs för tidskrävande 

samt att sambanden inte behövde utrönas eftersom de var självskrivna.  

3.2  Teoretisk forskningsmodell 

I detta avsnitt redogörs för forskning kring klassificering, val och förhållningssätt till 

prestationsmått.  

3.2.1 Klassificering av prestationsmått 

Tre åsikter från olika forskargrupper kan identifieras gällande hur mått ska klassificeras. En 

grupp anser att generella mått är sådana som många eller alla företag skulle kunna använda 

sig av och dra nytta av dess slutresultat. Måtten är med andra ord generella i betydelsen att de 

är allmänna. De specifika utgörs däremot av mått som endast ett eller ett fåtal företag 

använder sig av endera för att de är speciellt utvecklade för det företaget eller för att det 

slutliga mätresultatet är för intimt kopplat till ett företag. Med andra ord betyder specifika 

mått att de är unika. Ett exempel på forskare med denna åsikt är Banker, Chang och Pizzini 

(2004). De menar att inom varje av de fyra perspektiven inom BSC finns både generella och 

specifika mått. Generella mått menar forskarna är till exempel säljmarginal, 

kundnöjdhetsindex, hur högt företaget rankas av mystery shoppers eller medarbetarnöjdhet. 

Specifika mått däremot är till exempel försäljningsökning per avdelning/enhet, hur många nya 

produkter som är först på marknaden, hur väl varumärket känns igen och hur många timmar 

utbildning en viss personalgrupp får per år 

Denna åsikt som kan ses som mer basal är däremot enligt Van der Stede, Chow och Lin 

(2006) inte den vanligaste åsikten hos forskarna om hur prestationsmått klassificeras. Inom 

BSC dominerar den åsikt som Kaplan och Norton (1996) presenterade i anknytning till 

utvecklandet av BSC och som använder begreppen leading och lagging. Generella mått är av 

typen lagging vilka oftast dessutom är av finansiell natur. Här handlar generell inte längre 

bara om att måtten är allmänna som Banker et al. (2004) menar utan de anses här besitta fler 

attribut än så. Exempel på generella mått är enligt Kaplan och Norton (1996) lönsamhet, 

marknadsandelar, kundtillfredsställelse, kundlojalitet och medarbetarnas kompetens. De 



20 

 

specifika måtten däremot anger Kaplan och Norton (1996) oftare är av leading och icke-

finansiell natur. Även i fallet med specifika mått anses måtten med detta synsätt ha fler 

attribut än att bara vara unika för ett visst företag som Banker et al. (2004) menade. Kaplan 

och Norton (1996) menar att marknadssegment som företagen väljer, värdeförslag till kunder 

samt speciella interna och lärande processer för att stötta företagen att uppnå sina strategiska 

mål är specifika mått. Krumwiede, Swain, Thornock och Egget (2013) och Chavan (2009) är 

forskare som använder sig av denna definition.  

Den sista åsikten representeras av Van der Stede et al. (2006) som vill gå ytterligare ett steg. 

Författarna anser att det inte är så enkelt som att säga att det bara är finansiella mått som kan 

vara generella utifrån bemärkelsen att många företag kan använda dem. De menar att det även 

bland icke-finansiella mått som av Kaplan och Norton (1996) ansetts tillhöra den specifika 

kategorin går att skilja ut mått som är av en mer allmän natur och därmed passar för många 

företag. Van der Stede et al. (2006) föreslår därför att prestationsmått av specifik typ också 

bör klassificeras utifrån subjektivitet och objektivitet. 

Författarna menar att det inom icke-finansiella mått går att skilja mellan de som är 

kvantitativa och objektiva som exempelvis andel defekta produkter och de som är kvalitativa 

och subjektiva exempelvis hur väl samarbete sker inom företagets olika avdelningar. Med 

andra ord är författarna inte av åsikten att det endast är de finansiella måtten som är generella 

likt Kaplan och Norton(1996) utan att även icke-finansiella mått av den kvantitativa, objektiva 

typen är det.  

3.2.2 Val av prestationsmått  

Forskningen som finns kring prestationsmätning och val av mått kretsar enligt Van der Stede 

et al. (2006) runt två läger. Det första anser att flera mått med större spridning är bättre än få 

eftersom det som mätas uppmärksammas och blir gjort. Om bara få saker mäts riskerar viktiga 

bitar att utelämnas. Det andra lägret är av motsatt åsikt och anser att för många 

prestationsmått med för stor spridning ökar komplexiteten och därmed sätter för mycket press 

på utvärderarna. Ittner och Larcker (2003) menar att många mått ofta väljs som ett sätt att 

gardera sig mot att missa något viktigt. Problemet är att det blir svårt att skilja de viktiga 

måtten från de onödiga.  

Det anses också enligt Van der Stede et al. (2006) bli svårare att avgöra prestationsmåttens 

individuella vikt när det finns många mått att välja mellan. Dessutom kan måtten bli 

konkurrerande med varandra och inte passa ihop. Subjektivt valda prestationsmått anses 
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mindre exakta, mindre pålitliga och lättare att utvärdera på ett skevt sätt. Synsättet förordar att 

ett färre antal mått väljs. Paranjape, Rossiter och Pantano (2006) menar att det finns gott om 

riktlinjer för att hjälpa till att välja prestationsmått. I praktiken är det enligt författarna 

fortfarande vanligt att företag misslyckas med valen och inte kan nå sitt BSCs fulla potential. 

Författarna menar att det är problematiskt att företag väljer för många mått med en övervikt 

mot interna finansiella mått och mer diskussion och kunskap om att välja bort mått krävs. 

Paranjape et al. (2006) menar dessutom att forskning visar att företag i allmänhet är för 

långsamma med att förändra sina mått vid förändrade omständigheter, trots att till exempel 

Assiri et al. (2006) identifierat detta som en succéfaktor för BSC. Detta resulterar i att de 

behåller inaktuella mått samtidigt som nya läggs till vilket blir förvirrande. Författarna menar 

att litteraturen berättar mycket om vad som ska mätas men inte hur det ska mätas, något de ser 

som en svaghet. 

Forskningen är enligt Van der Stede et al. (2006) däremot överens om att det är bra för 

företags prestation om de mått som väljs är av olika art. Det vill säga att de är av både 

finansiell och icke-finansiell typ och de flesta företag nuförtiden använder sig av en 

kombination av dessa. Robinson et al. (2005) menar att det finns skillnader i vilka mått som 

väljs om det rör sig om större eller mindre företag. Större företag tenderar att använda sig av 

mått som rör finansiella och marknadsrelaterade mått, till exempel marknadsandel, mer än 

små företag. Även Ivanov och Avasilcăi (2014) menar att storleken på företaget har betydelse 

för vilka mått som används. Exempelvis anses större företag oftare ha en forsknings och 

utvecklingsavdelning och mått rörande detta får därför stor betydelse. Robinson et al. (2005) 

menar att vinst och omsättning anses viktiga och mätas av näst intill alla företag. Van der 

Stede et al. (2006) anser att de vanligaste måtten är de som rör interna, operativa funktioner 

tätt följt av finansiella mått. Under dessa följer mått som har med personal och kunder att 

göra.  

Greiling (2010) har en något annan bild och menar att i toppen av de mest använda måtten 

finns finansiella mått som exempelvis kostnadstäckning, likviditet, vinst, kassaflöde, antal 

kunder och inkomster från försäljning. Nästan lika vanliga var mått som rörde medarbetar- 

och kundnöjdhet tillsammans med mått på hur nöjda samarbetspartners var. Endast mindre än 

hälften av de tillfrågade företagen använde sig av mått rörande deras sociala eller 

miljömässiga påverkan. Författaren menar att denna måttanvändning pekar på att finansiella 

mått samt de som subjektivt mäter nöjdhet är de viktigaste för företag. Samtidigt menar 

författaren att de mest använda finansiella måtten var sådana som mätte den kortsiktiga 
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finansiella situationen och att det därmed saknades mått som syftade till mer långsiktiga 

lösningar. Krumwiede et al. (2013) och Malina och Selto (2004) anser däremot att alla 

organisationer söker efter balans mellan generella, finansiella mått och specifika, icke-

finansiella mått. 

Chavan (2009) menar att om fokus sätts på finansiella mått fås ett för kortsiktigt synsätt där 

finansiell prestation går före ett långsiktigt värdeskapande. Ittner och Larcker (2003) menar 

att de identifierat ett flertal fördelar med att mäta icke-finansiella faktorer. Till exempel kan 

ledningen få en försmak av hur det går för företaget eller för specifika investeringar innan ett 

slutgiltigt finansiellt resultat. De ger även en helhetsbild till investerare över hur företaget går 

eftersom icke-finansiella faktorer ofta handlar om ogripbara tillgångar som exempelvis 

forskning och utveckling. Dessutom ger icke-finansiella faktorer information till 

medarbetarna på åtgärder de kan ta för att uppnå strategiska mål. 

Ittner och Larcker (2003) pekar även på att det är problematiskt att avgöra vilka icke-

finansiella mått som ska väljas. Författarna menar att många företag som använder sig av BSC 

tror att de därmed slipper undan att anpassa styrkortet till sin egen verksamhet och välja 

prestationsmått och mål utefter den egna strategin. Kaplan och Norton (1996) menar angående 

val av prestationsmått i BSC att det först och främst är viktigt att företag väljer utefter sin 

strategi. För att kunna uppnå strategin menar författarna dessutom att både generella och 

unika prestationsmått behövs. 

Malina och Selto (2004) anser att de som motivationsfaktorer bakom val av mått kan 

identifiera åtta attribut. Prestationsmått ska enligt författarna utgå från företagets strategi och 

vara: skiftande och komplettera varandra, objektiva och exakta, informativa, vara till mer 

nytta än vad de kostar, vara relaterade i ett kausalt samband, fungera som verktyg för att 

kommunicera ut strategi och ge motiv till samt stödja förbättringar. Av dessa åtta menar 

Malina och Selto (2004) däremot att det viktigaste är att måtten är objektiva och exakta. Mått 

som inte kunde mätas på ett exakt sätt valdes ofta bort även om de hade någon annan av de 

eftersökta egenskaperna. Även Epstein och Manzoni (1998) anger att de viktigaste 

egenskaperna för mått är att de är kompletta och möjliga att kontrollera, något som kan 

jämställas med objektiva och exakta. 

Ytterligare åsikter om vad som anses viktigt när val av prestationsmått ska göras kommer från 

Choong (2013) som stödjer sig på University of Californias avdelning för prestationsmätning. 

Dessa egenskaper skiljer sig en del från de motivationsfaktorer som Malina och Selto (2004) 

pekar på. Forskarna är däremot överens om att den yttersta motivationen för att välja mått är 
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att de ska förbättra företagets prestation. Johanson, Mårtensson och Skoog (2001) menar 

däremot att måtten inte kan fånga de unika, drivande egenskaperna som förbättrar företags 

prestation. De menar att egenskaper som till exempel värden, känslor, trossatser och rädslor 

inte kommer fram. Dessutom visar forskning att det finns risk att mått som väljs säger mer om 

vad ledningen tycker är viktigt än att de verkligen mäter målen. Som exempel ges lärande- 

och utvecklingsperspektivet. Måtten säger enligt författarna inget om hur lärande 

organisationen verkligen är eftersom viktiga bitar som hur väl personalen omsätter och sprider 

kunskaperna samt vad som verkligen motiverar till lärande saknas.  

Dessutom saknas ofta bra mått på hur intellektuellt kapital kan mätas. Detta stämmer med 

Marr och Adams (2004) som menar att när det gäller hur immateriella tillgångar som 

exempelvis utveckling och lärande mäts finns det en stor oenighet bland forskarna. Inte heller 

Kaplan och Nortons tankar om immateriella tillgångar i BSC anses tydliga och användbara. 

Zimmermann och Seuring (2009) pekar dessutom på att det svårt att samla in data för lärande- 

och utvecklingsperspektivet. 

Inte bara kombinationen av mått ser olika ut för olika typer av företag, både Philbin (2011) 

som undersökt skolvärlden och Greiling (2010) som studerat icke-vinstdrivande företag 

menar att även valen av perspektiv ser annorlunda ut. Till skillnad från de klassiska fyra 

perspektiven som utvecklades av Kaplan och Norton (1992) främst för industriverksamheter 

har dessa verksamheter valt andra perspektiv med mer verksamhetsnära mått. Både Greiling 

(2010) och Lea (2011) redogör för att inom icke-vinstdrivande verksamheter byts det 

traditionella finansiella perspektivet ut mot värdeskapande. Detta görs genom att balansera 

inkomna bidrag och medel mot de kostnader verksamheten har för att visa kunderna hur och 

till vad pengarna används. 

3.2.3 Förhållningssätt till prestationsmått  

Avsnittet startar med en kort redogörelse för vem som är den aktör studien fokuserar på. 

Sedan diskuteras kring förhållningssätt vid utvecklandet och det mer operativa arbetet med 

prestationsmått och -mätning. Dessutom tas upp förhållningssätt vid utvärderingssituationer 

en tid efter att systemet utvecklats.   

3.2.3.1 Aktörer 

Enligt forskare som Lipe och Salterio (2000, 2002), Wong-on-Wing et al. (2007) och Moers 

(2005) är det vanligt att de personer som utvecklar prestationsmåtten inom BSC inte är 

samma personer som sedan utvärderar dem. De menar att speciellt i större organisationer görs 
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det ofta egna mått för olika divisioner vilka sedan slutligen utvärderas på en högre nivå av en 

person i övergripande chefsposition. Denna person kan ha mer eller mindre kännedom om 

motiven bakom de olika divisionernas mått. Det kan därmed vara två aktörsgrupper som 

måste beaktas, dels en person som utvecklar måtten och dels en som utvärderar dem.  

3.2.3.2. Utveckling och operativt arbete.  

Det förhållningssätt företag bör ha till prestationsmått under utveckling och operativt arbete 

enligt Kaplan och Norton (1992, 1996) är att en aktiv roll bör tas. Måtten måste väljas utefter 

den egna strategi företaget har för att BSC ska vara framgångsrikt. Även Ivanov och Avasilcăi 

(2014) anser detta och menar att företag måste vara aktiva och försäkra sig om att de förstår 

hur de ska skapa värde för sina kunder för att vara säkra på att de mäter rätt saker. Greatbanks 

och Tapp (2007) betonar också vikten av att välja utefter sin egen strategi och menar att 

kontexten inte kan bortses från. Prestationsmått kan inte direkt överföras från en organisation 

eller sektor till en annan med framgångsrikt resultat. Ahn (2001) fyller i att BSC inte kan 

användas som ett färdigt system utan utgör ett ramverk inom vilken företaget själv måste välja 

mått. Om BSC från något annat företag direkt adopteras riskerar företaget att missa sina egna 

strategiska mål och förutsättningar och förlora värdet av att använda sig av BSC. Assiri et al. 

(2006) håller med och pekar på att även i den operativa verksamheten måste företag förhålla 

sig aktiva och regelbundet utvärdera måtten för att se om de passar för strategin. Ittner och 

Larcker (2003) rapporterar dock att tendensen ligger på att företag har ett förhållningssätt som 

går ut på att de rakt av adopterar ett ramverk för icke-finansiella mått som det som finns i 

BSC och eftersom de inte etablerat länkar av kausala samband väljs prestationsmått efter 

subjektiva åsikter.  

Vidare angående hur företag bör förhålla sig till prestationsmått menar Kaplan och Norton 

(1992, 1996) att det ska finnas en mix av generella finansiella och specifika icke-finansiella 

mått och mellan måtten och dess mål ska det finnas ett kausalt samband. Ittner och Larcker 

(2003) menar däremot att deras forskning visar att många företag inte förstår fördelarna med 

att använda sig av icke-finansiella faktorer för att nå upp till sin strategi eftersom de hade 

svårigheter med att identifiera, analysera och agera på de rätta icke-finansiella 

prestationsmåtten. Dessutom tyckte företag det var svårt att etablera kausala samband mellan 

förbättringar av icke-finansiell art och konkreta finansiella resultat.  
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3.2.3.3 Utvärderingssituationer 

Trots att intresset för prestationsmätningssystem som använder flera olika typer av mått ökar 

menar Moers (2005) att det behövs mer forskning kring hur dessa mått kombineras och 

utvärderas. Författaren menar att den tendens som framkommit i tidigare forskning är att när 

prestationsmått ska utvärderas av exempelvis företagsledningen så läggs större vikt på 

generella och objektiva mått. Att den mänskliga faktorn kan leda till problem vid utvärdering 

är även något som Chavan (2009) och Lipe och Salterio (2000) tar upp.  

Forskning av Lipe och Salterio (2000) visar att beslutsfattare som får utvärdera generella och 

specifika mått och inte själva varit med och utvecklat måtten låter de generella dominera. 

Författarna menar att om inte måtten utvecklas är det svårt att förstå länken mellan specifika 

mått och strategi. Specifika mått bortses därmed ifrån till förmån för de generella. Eftersom 

Kaplan och Norton (1996) är av åsikten att de företagsspecifika måtten ofta är av leading, 

icke-finansiell typ betyder ett åsidosättande av dessa mått att det blir svårt för företaget att nå 

sina strategiska mål. Lipe och Salterio (2000) menar att detta motverkar motivet till att 

använda sig av BSC.  

Banker et al. (2004) undersökte huruvida förhållningssättet att favorisera generella mått 

ändras om de som utvärderar måtten får mer information. De fann att deltagarna i studien la 

större vikt vid prestationsmått som var kopplade till strategi än de som inte var det. Trots att 

de generella måtten fortfarande dominerade över de specifika gavs företagsspecifika mått som 

var kopplade till strategi större uppmärksamhet än tidigare. Författarna föreslår därför att 

graden av förhandsinformation och kunskap om företagets strategi och BSC har betydelse när 

prestationsmåtten ska utvärderas inom BSC. Detta anknyter till forskning av Luft och Shields 

(2001) som visade att information och ökande lärdomar om annat än finansiella faktorer 

kunde minska risken för fixering på generella mått. 

Forskare som arbetat vidare på om feedback och lärande kan påverka utvärdering och 

beslutsfattande är Krumwiede et al. (2013). Författarna redogör för att forskning visat att 

feedback och information till de personer som ska utvärdera BSC har en positiv effekt på 

kvaliteten på utvärderingar över tid. Detta stärker med andra ord de slutsatser som Banker et 

al. (2004) kom fram till. Författarna menar dessutom att om de kausala sambanden inom BSC 

kommuniceras till de som ska utvärdera kan det minska risken för att de favoriserar de 

generella måtten. Om prestationsmåtten inte är sammanlänkade eller om information om dess 

strategiska betydelse saknas menar författarna att de generella måtten dominerar över de 

företagsspecifika. 
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Dessutom redogör Krumwiede et al. (2013) för att ytterligare faktorer kan påverka 

beslutsfattare att favorisera de generella måtten, till exempel måttens vikt, timing samt hur väl 

måtten passar ihop. Författarna menar att för att tas på allvar måste de företagsspecifika 

måtten vara av typen leading som ska driva fram framtida prestationer. Dessutom är det 

viktigt att de utsätts för liten förändring över tid så att processerna med feedback och lärande 

kan påverka beslutsfattaren positivt. Beslutsfattarnas förförståelse spelade också roll. De som 

hade en högre förståelse och kunskap om utvärdering tenderade att anse de specifika måtten 

viktiga. Författarna anser att mer erfarenhet krävs för att förstå specifika mått än för att förstå 

generella.  

Moers (2005) visar på andra problem vid utvärdering av prestationsmått. När prestationsmått 

används för att utvärdera personal menar författaren att användandet av ett flertal 

prestationsmått som underlag för bedömningar jämnar ut resultaten för mycket för att de ska 

kunna användas för jämförelse. Vid utvärderingen kommer subjektiva värderingar att leda till 

att fördomar och personligt tyckande blir det avgörande. Ledningen kan därmed inte fatta 

bättre beslut med underlag av BSC än vad de kunnat utan. Denna forskning går därmed tvärt 

emot Kaplan och Nortons (1996) åsikt att ett flertal prestationsmått hjälper ledningen att 

utvärdera resultatet av exempelvis personalens ansträngningar eftersom det hanterar 

problemet med subjektivitet.  

Gällande konflikter mellan avdelningar i en organisation beroende på olika åsikter om 

utvärdering av prestationsmätningen i BSC anser Wong-on-Wing et al. (2007) att det kan bero 

på att det finns en tendens att ignorera vikten av det kausala sambandet mellan leading och 

lagging prestationsmått inom BSC. Författarna menar att det faktum att sambandet ignoreras 

beror på att det inte förstås, ledningen ser inte vikten av de prestationsmått som valts på lägre 

nivåer eftersom de inte förstår dess koppling till strategin. Dessutom kan detta leda till att för 

stort fokus läggs på att se till att strategin upprätthålls till varje pris istället för att omvärdera 

om strategin verkligen är den bästa för företaget. Kaplan och Norton (1996) menar att mot 

bakgrund av det kausala sambandet mellan leading och lagging faktorer kan företagets 

prestation utvärderas. Om företaget sett till att de uppmärksammat de drivande, leading 

indikatorerna och ändå inte får något resultat är det inte fel på måtten utan på strategin och det 

är denna som behöver omvärderas. I förlängningen kan därför problem som de Wong-on-

Wing et al. (2007) beskriver leda till att BSC inte är effektivt varken som 

prestationsmätningsverktyg eller som ett system för att implementera strategi. Författarna 

menar att BSC åtföljs av åsikten att det skulle minska problem relaterade till subjektivitet som 
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sammankopplas med mer traditionella prestationsmätningssystem, men de finner i sin studie 

inga bevis för att så skulle vara fallet.  

Ytterligare forskning som tar upp problem med subjektivitet i bedömning och utvärdering av 

prestationsmått inom BSC är den av Kaplan et al. (2008). Forskarna bekräftar delvis Wong-

on-Wings et al. (2007) bild. Författarna är av åsikten att forskning visar att beslutspersonernas 

och utvärderarnas personliga förmågor är det som spelar mest roll när prestationsmätning ska 

utvärderas. Egna, subjektiva åsikter om BSC, prestationsmätning och vad som anses viktigast 

spelar alla in i den slutliga bedömning som ges. Även fast BSC har en hög grad av struktur 

som borde göra subjektivitet obetydligt menar forskarna att den tar över. Även Lipe och 

Salterio (2002) har i sin senare forskning problem med att säkerställa att BSC verkligen 

förändrar ledningens beslutsfattande och uppfattning om prestationsmätning till det bättre. Ett 

problem de kunnat påvisa är att beslutsfattare och bedömare av prestationsmått bedömer 

måtten olika om de presenteras grupperade eller var för sig. Författarna menar att om mått 

presenteras i grupper av de fyra perspektiven inom BSC är det en större risk att bedömare 

felaktigt anser att de har ett inbördes samband än om måtten ligger separat. Risken med detta 

är att måttens enskilda vikt och betydelse kan missförstås. 

Problemet med att avgöra vilken vikt måtten bör få, redogör även Ittner och Larcker (2003) 

för. Författarna menar att företag har svårt att avgöra vilken vikt de enskilda måtten ska få vid 

utvärdering och detta kan leda till att de inte vet hur de bäst ska fördela sina resurser. 

Författarna berättar att då företag inte visste vilken vikt de skulle ge varje mått valde många 

att ge dem samma vikt rakt av. Ett annat alternativ var att välja vikt utifrån ledarnas 

personliga föreställningar om hur viktiga måtten var och där visade det sig att de mått som var 

populära för stunden ofta ansågs viktigare.  

3.3 Sammanfattning av teoretisk forskningmodell  

I den teoretiska referensramen presenteras tre olika åsikter om hur prestationsmått kan 

klassificeras. Enligt Banker et al. (2004) handlar det om att generella mått är allmänna och 

specifika mått är unika. Forskare som bland annat Kaplan och Norton (1996) och Van der 

Stede et al. (2006) menar dessutom att de generella måtten är lagging och finansiella medan 

de specifika är leading och icke-finansiella. Denna åsikt är dominerande inom området 

BSC.  Ytterligare kan de specifika måtten enligt Van der Stede et al. (2006) delas upp i 

objektiva eller subjektiva.  
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Under kategorin val presenterar Van der Stede et al. (2006) de två skilda åsiktsläger som finns 

rörande antal mått som bör väljas. Att välja många mått anses av vissa leda till en bättre 

helhetssyn med mindre risk att missa något viktigt. Många forskare ställer sig dock mot detta 

och menar att färre mått är det bästa för att minska komplexitet och svårigheter vid 

utvärdering.  Vidare berättar Krumwiede et al. (2013) att oavsett antal mått som väljs bör det 

finnas en balans mellan finansiella och icke-finansiella prestationsmått. 

Enligt Kaplan och Norton (1996) och Malina och Selto (2004) är det grundläggande att utgå 

från den egna strategin för att kunna välja rätt mått. Malina och Selto (2004) och Epstein och 

Manzoni (1998) anger ytterligare motivationsfaktorer bakom val av mått. Att måtten ska vara 

objektiva, exakta, kompletta och möjliga att kontrollera anses vara de viktigaste. Forskningen 

menar dock att den yttersta motivationen bakom val av mått är att de ska förbättra företagets 

prestationer.  

Gällande problem med val av mått menar flera forskare att det är inom perspektivet lärande 

och utveckling som det är svårast att hitta rätt mått. Avslutningsvis rörande val anser Lea 

(2011) och Greiling (2010) att i icke-vinstdrivande verksamheter förändras de klassiska fyra 

perspektiven. Det finansiella perspektivet byts ofta mot värdeskapande för att visa 

medborgare och intressenter hur bidrag och pengar används.  

Inom avsnittet aktörer beskriver till exempel Wong-on-Wing et al. (2007) att det kan finnas 

två olika aktörsgrupper. Det är vanligt att en grupp arbetar med utveckling och operativt 

arbete inom prestationsmätning och att en annan grupp utvärderar. Vidare angående 

utveckling och operativt arbete presenterar bland annat Ivanov och Avasilcăi (2014) vikten av 

att ta en aktiv roll i sitt förhållningssätt till prestationsmätning. Dessutom betonar till exempel 

Greatbanks och Tapp (2007) återigen vikten av att beakta företagets egen strategi vid 

utveckling och arbete med prestationsmått. Slutligen anser forskningen att ett förhållningssätt 

där ett kausalt samband skapas mellan finansiella och icke-finansiella mått är framgångsrikt. 

Ittner och Larcker (2003) menar dock att de icke-finansiella måtten ofta saknar detta viktiga 

samband.  

Under utvärderingssituationer presenteras den mänskliga faktorn som en problemsituation av 

bland annat Lipe och Salterio (2000). En bild ges av att generella mått dominerar över 

företagsspecifika mått vid utvärderingssituationer. Lärande presenteras av bland annat Luft 

och Shields (2001) som en möjlig lösning på dessa problem. Slutligen tas annan forskning 

kring den mänskliga faktorn upp av bland annat Moers (2005). Den gemensamma nämnaren 

är att forskningen behandlar subjektivitet som problem vid prestationsmätning med BSC.  
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Denna sammanfattning representerar de största punkterna i den teoretiska referensramen och 

visas i den teoretiska forskningsmodellen. Denna grundar sig på tre huvudpunkter. Punkten 

klassificering presenterar tre olika förslag till hur verksamheter kan dela in sina 

prestationsmått. Generell är allmän och specifik är unik, generell är finansiell och lagging och 

specifik är icke-finansiell och leading. Slutligen kan specifika mått ytterligare delas in i 

subjektiva eller objektiva.  

Den andra punkten handlar om val av prestationsmått och är strukturerad utefter om få eller 

många mått är uppskattat hos verksamheterna. Det bör finnas en balans mellan finansiellt och 

icke-finansiellt samtidigt som prestationsmåtten är anpassade till den egna strategin. Inom 

avsnittet presenteras dessutom olika motivationsfaktorer, problem och perspektiv som är 

förknippade med val av prestationsmått.  

Den sista punkten är förhållningssätt till prestationsmått och avsnittet är uppdelat i tre delar; 

aktörer, utveckling och operativt arbete samt utvärderingssituationer. Inom dessa delar 

presenteras förhållningssätt till åsikten om två aktörsgrupper, aktiv roll, egna strategin, mix 

mellan generellt/specifikt och samband. I utvärderingssituationer benämns den mänskliga 

faktorn, lärande och subjektiva rollen.  

Modellens huvudpunkter klassificering, val och förhållningssätt tas med som struktur i 

studiens följande kapitel. 
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Figur 1; Vår sammanfattning av teoretisk referensram 
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4. Empiri 

I detta kapitel presenteras resultatet av den datainsamling som genomförts inom ramen för 

studien. För att få en tydlig struktur är kapitlet indelat i de tre huvudpunkter som utgör vår 

teoretiska forskningsmodell.  

De verksamheter vi utfört intervjuer inom är tre kommuner, ett landsting och en bank. 

Eftersom arbetssättet i kommuner och landsting är annorlunda mot för ett privat vinstdrivande 

företag ges en kort beskrivning av detta. Arbetet med mål och mått inom landsting och 

kommun går till så att politiker i fullmäktige gör en plan för de övergripande målen. Dessa 

mål förs sedan ner till politikerna på nämndsnivå där de omarbetas för att passa nämnderna. 

Slutligen förs nämndernas mål ner till de anknutna verksamheterna. På detaljnivå skiljer sig 

arbetet något åt mellan olika kommuner och landsting. Bland våra respondenter berättar till 

exempel kommun 1 att politikerna i fullmäktige lämnat över åt nämnderna att sätta mått 

utifrån de övergripande målen. I kommun 2 sätter både fullmäktige och nämnder endast 

övergripande mål och lämnar till verksamheterna att sätta sina egna mått för dessa mål. 

Sammanfattningsvis innebär detta att arbetet med prestationsmätning inom kommun och 

landsting innebär att ta hänsyn till vad politiker bestämt ska vara målen för verksamheten. 

Här ges en förteckning av respondenterna:  

 

Figur 2; Förteckning över respondenterna 
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4.1 Klassificering av prestationsmått 

Den vanligaste åsikten hos respondenterna är att generella mått är breda, allmänna som kan 

jämföras med andra verksamheter. Måtten plockas enligt respondenterna ofta ifrån nationella 

undersökningar gjorda av Statistiska centralbyrån (SCB) eller exempelvis 

medborgarenkäter.  Specifika mått anser respondenterna är de mått som väljs för att passa en 

viss verksamhet men som inte fungerar övergripande i organisationen. Enhetschefen i 

kommun 3 berättar till exempel att de ansåg generella mått var de som var allmänna och 

jämförbara och att specifika mått var de som var unika för en speciell verksamhet eller 

nämnd. De generella måtten anser de används mest på övergripande nivå medan de specifika 

används i de enskilda verksamheternas: “De (generella) får man välja på nämndsnivå, men vi 

har valt det medvetet för att ha dem jämförbara/…/”(Enhetschefen, personlig 

kommunikation). Ställföreträdande chef för banken var av samma åsikt att de generella är de 

allmänna måtten men specifika är de som de väljer just för sitt kontors unika behov. Även 

Kvalitetsledaren i kommun 2 talar om att generella mått är de som tagits från stora, nationella 

undersökningar exempelvis Kommunens kvalitet i korthet (KKIK) eller HME (Hållbart 

medarbetarengagemang) index för medarbetarenkäter och används på en mer övergripande 

nivå. De specifika måtten kan enligt Kvalitetsledaren mycket väl också komma från de stora 

undersökningarna men de är speciellt utvalda för en viss verksamhet. Denna åsikt har även 

Ledningsgruppen i kommun 3 som menar att även om de väljer mått utifrån lagar som 

reglerar verksamheten kan de anses generella men det går att göra mer specifika för att passa 

deras verksamhet. 

Verksamhetschefen i landstinget har en liknande åsikt och menar att specifika mått är de som 

fokuserar på detaljer medan de generella utgörs av bredare mer allmänna mått. 

Verksamhetschefen anser att behovet av en mix mellan mer verksamhetsnära specifika mått 

och de generella breda måtten är nödvändigt. De generella är viktiga för att ge en helhetsbild. 

De är dessutom viktiga eftersom de har hög mätbarhet och går att jämföra mellan olika 

verksamheter. Dessa mått anses enligt verksamhetschefen vara mer för ledningen och 

övergripande nivå och mindre viktig för hur den egna verksamheten ska bli bättre.  

Flera respondenter diskuterar kring begreppen generella och specifika utifrån att vissa mått är 

av sådan art att de är specifika för en viss verksamhetstyp men samtidigt generella nog att 

kunna användas av alla andra verksamheter av samma typ. Ett exempel ges av 

Planeringschefen i landstinget angående undersökningen Öppna jämförelser för landstinget. 

Resultatet och de mått som de tar ur denna är till för sjukhusverksamhet och planeringschefen 
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menar därför att de var specifika. Samtidigt menar planeringschefen att de kan kalla måtten 

generella eftersom de kan användas av alla sjukhus. Diskussionen kring om något verkligen är 

tillräckligt specifikt för att vara unikt känns igen från flera respondenter. Många menar att 

mått de klassar som specifika ändå kan användas i en annan liknande verksamhet. 

4.2 Val av prestationsmått  

Först och främst diskuterar respondenterna kring vad som är ett lämpligt antal mått att 

använda sig av. De flesta har i uppstarten av BSC ofta använt sig av många olika mål och mått 

som sedan minskat eftersom. Utredaren inom kvalitetsarbetet i kommun 1 berättade att vid 

införandet av prestationsmätning genom BSC valde politikerna att ta med över 100 mått. Alla 

mått skulle användas i nämnder och verksamheter oavsett inriktning. Utredaren påpekar att 

resultatet inte blev bra eftersom alla fick för många mått.  

“Vi fick 15 övergripande mål och till dem 120 indikatorer, det var politiken som bestämde 

dem/…/ Sen skulle de dela ut de här indikatorerna till olika nämnder som skulle svara på dem 

där då. Men det fungerar inte så bra för vissa, skulle bli väldigt svårt att jobba inom 

samhällsnämnden att svara på ett mått som tillhör socialförvaltningen. Det blir som 

orealistisk på nått sätt.” (Utredare inom kvalitetsarbetet, personlig kommunikation).  

Till året efter genomfördes enligt Utredaren inom kvalitetsarbetet en helomvändning då alla 

mått från fullmäktiges sida togs bort och nämnderna istället skulle sätta egna. Detta blev inte 

heller lyckat eftersom styreffekten från fullmäktiges sida uteblev något.  

”Vad som har hänt nu sen dess då är: Fullmäktige från att ha fått jättemycket kritik av de här 

över 100 indikatorerna. Då släpper man dem. Vi delar inte ut några indikatorer längre utan 

nu får nämnderna formulera egna indikatorer till nämndsmålen då. Man tappar litegrann av 

styreffekten också, fullmäktige ska ha egna indikatorer till exempel att de mäter befolkningen 

med mera.” (Utredaren inom kvalitetsarbetet, personlig kommunikation).  

Nu efter några år med prestationsmätning har de enligt Utredaren kommit längre i sitt arbete 

med vilket antal mått som är det lämpligaste. De önskar däremot fortfarande en bättre 

kommunikation för att kunna vägleda politikerna, lekmän på prestationsmätning, till att välja 

lämpligare mål och mått.  

Även verksamhetschefen i landstinget nämner problemet med att få en balans med rätt antal 

mått. I starten var de entusiastiska och ville få med allt och resultatet blev mindre lyckat.  
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”Man var väldigt entusiastisk där i början man la in så otroligt mycket i styrkortet och då blir 

det också svårt. Det får inte vara för mycket i ett balanserat styrkort. Det gäller att hitta nån 

lämplig nivå där” (Verksamhetschef, videolänk).  

Denna åsikt stöds även av Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 som menar att tendensen hos dem 

numera gick mot ett mer komprimerad BSC.  

Ett problem respondenterna lyfter är att ifall det bestäms på övergripande nivå att de ska 

använda sig av många mål och mått uppstår problem nere på verksamhetsnivå. Verksamheten 

får genast många fler eftersom förutom de övergripande målen även använder sig av mer 

specifika mått och det kan skapa problem. Enhetschefen i kommun 3 berättar att de därför 

arbetar för att skapa färre mål vilket i förlängningen ger färre mått.  

“Måste vi ha dem här områden medborgare och intressenter kan vi inte bara ha ett mål? I 

stället för att dela in först i områden och sen i mål. Det blev som vad håller vi på med, det 

blev för mycket att hålla isär när man kom på verksamhetsnivå. Så i budget 2015 så har vi de 

här 4 kommunövergripande målen” (Enhetschef, personlig kommunikation). 

Samtidigt bekräftar Enhetschefen ett resonemang som tidigare respondenter gett och påpekar 

att det inte får bli för få mål och mått.  

“Här är det ganska många så det är ju också en sån där vi har varierat över åren men har 

försökt att dra ner det så att det inte blir för många. Men samtidigt är det viktigt att de inte 

blir för få för då speglar man inte heller det man vill få fram i god kvalitet“ (Enhetschef, 

personlig kommunikation).  

En annan aspekt som kom fram under intervjun med Ledningsgruppen i kommun 3 var att 

problem ligger i att bestämma vad som ska väljas bort.  

“Det är problem att välja bort, man vill veta mycket och det blir arbetsinsatser på många håll 

om vi vill veta mycket och det är inte alltid det är säkert att det är jättesmart. Så därför tror 

jag att det är problem att välja bort i stället för att identifiera ett område.” (Ledningsgrupp, 

personlig kommunikation).  

Även Utredaren i kommun 1 tar upp detta problem. Dessutom pekar Ledningsgruppen i 

kommun 3 på att det inte finns resurser till att välja allt de tycker är viktigt varje år och därför 

fokuserar de på olika saker från år till år. Vilket betyder att det är resurserna som styr över hur 

många mål och mått som skall presenteras. 
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“De vill att verksamhetsplanen skall vara levande och därför har vi valt vissa mål i år men 

kan förändra detta till nästa år. Det handlar ju om att fördela resurserna på rätt ställe och att 

de ska räcka till rätt saker.” (Ledningsgrupp, personlig kommunikation). 

Gällande val av finansiella eller icke finansiella faktorer är en sammantagen bild från 

respondenterna att de med sina mått vill ha en balans mellan finansiella och icke-finansiella 

faktorer. Flera av respondenterna uttrycker att det tidigare i verksamheterna varit för stort 

fokus endast på ekonomin. Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 berättar att de tidigare bara 

använt sig av budget men att de ville se bredare eftersom de tyckte att andra områden förutom 

ekonomi var viktiga. Detta ledde till att de skapade flera perspektiv att sätta mål och mått 

utifrån.  

Kommunerna berättar dessutom att 2004 kom en kommunallag som sa att ekonomin skulle 

vara i balans och att det innebar att det finansiella inte längre skulle vara allenarådande inom 

kommunernas verksamhetsstyrning. Både kommun 1 och 2 berättar att denna lag är en 

anledning till att de valt att börja arbeta med BSC och prestationsmätning.  

”Det står i kommunallagen att vi skall ha mål men vi insåg att vi inte hade några mål och fick 

revisionskritik, då kom man på att vi måste ha mål och då bestämde man sig för att använda 

balanserad styrning.” (Utredare inom kvalitetsarbete, personlig kommunikation).  

Verksamhetschefen och Servicedirektören i landstinget menar att även landstinget införde 

BSC som ett sätt att få balans mellan ekonomin och andra viktiga mål. Samtidigt som 

respondenterna anser att de icke-finansiella måtten är viktigast är verksamhetschefen rädd för 

att ekonomin skall få större betydelse nu när ekonomin blir sämre i landstinget.  

”Risken är ju jättestor i landstinget just nu eftersom ekonomin är så dålig som den är att man 

bara fokuserar på ekonomiperspektivet. Att ekonomiperspektivet blir helt dominerande över 

de andra perspektiven.” (Verksamhetschef, videolänk). 

Verksamhetschefen menar att diskussioner kring hur mål och prestationsmått ska väljas just 

nu helt domineras av prat om hur kostnader kan sänkas vilket ger ekonomin en övervikt i 

bedömningarna. Dock anser verksamhetschefen att ekonomin är fel ände att börja i. Istället 

bör verksamheten börja med att förbättra processer så att de kan leda till bättre ekonomi i 

slutänden. “Jag brukar säga det att genom att fokusera på de andra tre perspektiven så 

kommer ekonomin med på köpet.” (Verksamhetschef kommunikation över videolänk). 

Ställföreträdande chefen på banken berättar också att i en bank blir det mycket siffermått av 

förklarliga skäl men att de försöker att inte låta ekonomin ta över.  
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“Vi har till exempel ingen budget, det är nog ganska unikt men vi tycker inte att det passar 

vår verksamhet/…/ Vi försöker vara kostnadsmedvetna istället, vår bank är till exempel 

försiktig med reklam” (Ställföreträdande chef, personlig kommunikation).  

Vidare berättar Ställföreträdande chef att de i sina mått söker sätt att hitta bättre lönsamhet 

och att en nöjd kund är ett effektivt sätt att öka lönsamheten. Därför prioriteras kundnöjdhet. 

Enhetschefen i kommun 3 berättar också att när de införde prestationsmätning 2010 blandade 

de både finansiella och icke-finansiella mått genom att utgå från medarbetarundersökningar, 

SCB, Kommunkompassen och ekonomi. Däremot är ekonomin grundläggande för allt de gör. 

Den budget verksamheter får utifrån kommunfullmäktiges beslut ligger till grund för vilka 

mål och mått de kan sätta upp i sina olika perspektiv. 

Gällande om den egna strategin har betydelse vid val av mått berättar de flesta respondenter 

att det på en övergripande nivå togs hänsyn till organisationens vision eller policy. Dessa 

beaktas vid framtagandet av mål och mått på den övergripande nivån. Längre ned i 

organisationen, som till exempel verksamhetsnivå och enhetsnivå, har den egna strategin ett 

större inflytande över val av mål och mått även om de övergripande målen också räknas in. 

Ett exempel på hur arbetet kan gå till ges av Ekonomen i kommun 2. Ekonomen berättar att 

de i kommunen har en övergripande vision och 8 kommunfullmäktigemål att ta hänsyn till. 

Dessa tar nämnderna med sig när de skapar mål inom de fem perspektiv som kommunen 

använder. Förvaltningschefsgruppen arbetar sedan med att ta fram framgångsfaktorer för de 

bestämda målen vilket leder till att en betygsskala framarbetas kring hur bra målen uppfylls.  

”Då har kommunfullmäktige fastställt en vision som ser ut sådär och sen har 

kommunfullmäktige fastställt de här 8 kommunfullmäktige målen som det kallas då. Och 

utifrån den grunden ska nämnderna sätta sina egna mål som ska då på något sätt koppla mot 

det fullmäktige vill jobba med” (Ekonom, personlig kommunikation). 

Verksamhetschefen i landstinget påpekar att den egna strategin i verksamheten är viktig när 

det gäller att framställa mått för ett styrkort på verksamhetsnivå. I styrkortet ska det dels ingå 

mått som ledning och politiker tagit fram vilka är mer övergripande för hela verksamheten. 

Det ska även finnas mått som kommer underifrån från den egna enhetens strategi. Detta 

nämner även kvalitetsledaren i kommun 2 som berättar att de har riktlinjer uppifrån om att 

välja mycket generella och allmänna mått i form av stora nationella undersökningar som 

KKIK. Däremot tror kvalitetsledaren att speciellt inom perspektivet effektiv verksamhet är det 

bättre för verksamheten att välja mer specifika mått som passar de egna strategin och målen. 

Kvalitetsledaren menar att exempelvis KKIK måtten inte kan anses ha ett egenvärde enbart på 
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grund av att de ingår i en stor nationell utredning, måtten ska fortfarande passa verksamheten 

för att vara nödvändiga att ta upp. 

Enligt ledningsgruppen i kommun 3 finns det en tydlig skillnad på hur olika nivåer i 

organisationen behandlar strategi utifrån vad de anser är viktigast. Ledningsgruppen berättar 

att det finns en oenighet kring vad som ska tas hänsyn till. ”Politikerna säger håll budget 

medan rektorn tycker det är viktigare med att en elev får mera stöd” (Ledningsgrupp, 

personlig kommunikation). Ledningsgruppen påpekar att den nedre delen av organisationen 

fokuserar mer på god kvalitet, även om det finansiella har en betydelse eftersom det styr över 

resurser. Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 är av en liknande åsikt och menar att de märkt av 

att det finns en hel del subjektivitet inblandat i vilka mål och mått som väljs. För att avhjälpa 

detta för Ledningsgruppen varje år resonemang kring vilka mått som bör användas med hjälp 

av statistik ur Kolada, kommun- och landstingsdatabasen. Detta ska hjälpa till att stärka de 

mål de satt men fortfarande är det en subjektiv fråga hur målen uppnås bäst.  

Utredaren inom kvalitetsarbetet i Kommun 1 berättar i anknytning till detta om ett problem de 

stött på sedan de börjat arbeta aktivt med BSC 2011. De politiker som ska utforma mål och 

mått blandar ofta samman vad som är aktivitet, det vill säga hur vissa mål ska uppnås och vad 

som är mått, det vill säga hur måluppfyllelse ska mätas. På det sättet blir vissa mått som väljs 

dåliga och inte tillräckligt verksamhetsnära. En stor förvirring finns dessutom kring mål och 

måttformulering även på verksamhetsnivå och kommunen arbetar fortfarande med att utbilda 

inom BSC för att kunna använda verktyget bättre. En konsekvens av detta är att vissa mått blir 

svåra att mäta och frågan om hur något bäst bör mätas kom ofta upp. Utredaren inom 

kvalitetsarbetet gav även ett exempel på ett särskilt dåligt mått:  

“Vissa mått är ju helt meningslösa, till exempel det som säger att vi ska ha två öppna 

sammanträden per år, det går ju bara att direkt kryssa i ja på den men vad säger det oss 

egentligen?”(Utredaren inom kvalitetsarbetet, personlig kommunikation) 

Ytterligare motivationsfaktorer till val av mått ges av till exempel Utredaren inom 

kvalitetsarbetet i kommun 1, Planeringschefen i landstinget samt Kvalitetsutvecklaren i 

kommun 2 vilka berättar att de infört BSC och prestationsmätning som ett sätt att få struktur, 

ordning och reda och kvalitetssäkra arbetet. Dessa faktorer ligger bakom vilka mått som väljs. 

Dessutom berättar flera respondenter att de vill ha mått som kan användas för jämförelser. 

Kvalitetsledaren i kommun 2 berättar till exempel att de vill använda mått som jämförelser 
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mellan åren för att se hur de ökar eller minskar och därmed hur väl de uppfyller sina mål. 

“Blir vi bättre eller sämre på att uppfylla det” (Kvalitetsledaren, personlig kommunikation). 

Även ekonomen i kommun 2 berättar att de går mer och mer mot att införa generella mått av 

allmän typ eftersom de är lättare att mäta, mer jämförbara, ger stöd till de som arbetar med 

dem samt underlättar för betygsättning av måluppfyllelse: “Jämförelser mot riket, det vill vi 

trycka på, alltså i de fall där det finns riksgrejor att införa så ska man göra det” (Ekonom, 

personlig kommunikation). Enhetschefen i kommun 3 förklarar också att de vill ha jämförbara 

mått:  

“Finns ett forum som heter Kommunens kvalitet i korthet, vi har då varit med sen 2010 och 

där fick vi ju 40 mått som var lika i alla kommuner som var med och i nuläget är det 250 

kommuner som är med. Så man har ju väldigt mycket material att jämföra sig med och att 

måtten inte förändras, det betyder att man kan titta tillbaks och kan jämföra sig med sig själv 

man behöver inte sikta på någon annan kommun” (Enhetschef, personlig kommunikation).  

Mått från dessa nationella undersökningar är dessutom enligt Enhetschefen inte dyra eller 

tidskrävande för kommunen eftersom de inte själva utför mätningarna utan endast tolkar 

resultaten. Måtten anses även mindre subjektiva. Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 fyller 

dessutom på att de generella, allmänna måtten som förekommer i stora nationella 

undersökningar har en stor tyngd och trovärdighet.  

Att kommunicera till medborgarna vad deras skattepengar används till anger flera 

respondenter som ett skäl till varför mått väljs. Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 berättar till 

exempel att val av mått är en avvägning mellan vad verksamheten vill vara bra på och inrikta 

sig på och vad många efterfrågar av kommunen. Denna aspekt stöds även av Enhetschefen i 

kommun 3 som menar att en stor motivationskälla i kommunen går ut på att måtten ska vara 

av ett sådant slag att de kan kommunicera ut till medborgarna hur deras skattepengar använts.  

“Om någon kommer och frågar mig på stan då ska jag kunna visa att det här och det här har 

vi gjort och här har vi blivit bättre på det här om man jämför med tidigare år” (Enhetschefen, 

personlig kommunikation).  

Även Planeringschefen i landstinget menar att de vill kommunicera till medborgarna vad de 

gör och de utgår ifrån Kolada (kommun- och landstingsdatabasen) där det kommer upp 

statistik över vilka områden som behöver förbättras:  

”När man jobbar fram med mål och mått, vi kan ta hjärtsjukvården inom någon klinik osv 

ligger jättedåligt till då måste vi fokusera på det och då skulle man kunna tänka sig att de 
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faktiskt sätter upp nått mått som man skall följa i styrkortet” (Planeringschef, personlig 

kommunikation).  

Planeringschefen menar dessutom att det är viktigt att säkerställa att de mått som väljs faktiskt 

kan mätas och att de kan skapa förutsättningar för att utföra de aktiviteter som ska leda till att 

målen uppfylls.  

Bland respondenterna finns en övervägande åsikt att det är fördelaktigt att använda sig av 

statistik från olika databaser och enkäter för att kunna se tillbaka för sin egen skull samt 

kunna visa medborgarna vad som förbättras. Två respondenter är av en annan åsikt och det är 

Verksamhetschefen i landstinget och Ställföreträdande chef på banken. Verksamhetschefen i 

landstinget menar att det de vill uppnå med sina mått är att påverka framtiden och inte bara se 

historiskt till vad som redan hänt. Måtten ska syfta till att leda verksamheten framåt genom att 

förbättra processerna och därmed göra så att företaget blir bättre inom alla perspektiv som 

används. Samma åsikt har Ställföreträdande chef på banken. De vill använda sig av realistiska 

mål och mått som passar just deras verksamhet och som syftar till att för varje år ska bli lite 

bättre:  

”Vi vill ha påverkbara mål och mått, inte bara följa upp hur det blev utan sånt som vi faktiskt 

tycker att vi vill påverka till det bättre. Det är väl de viktigaste sakerna att välja. Välja mål 

som vi kan påverka själva.” (Verksamhetschef, videolänk).  

En annan stor anledning till varför mått väljs enligt respondenterna är att det finns olika regler 

och policyer som behöver beaktas: Planeringschefen i lnadstinget menar att en fördel med 

styrkortet är att det hjälper till att strukturera upp de olika lagar och regler som de behöver ta 

hänsyn till. Påpekar även att det är lagen som först och främst måste följas när mått och mål 

ska väljas.  

“Det är hälso- och sjukvårdslagen, det finns en massa policyer och program, vårdprogram 

och det finns en massa behandlingslinjer vi måste ha med /.../ Hälso- och sjukvårdslagen är 

som ett paraply över alltihopa och där beskriver man också det här med god vård” 

(Planeringschef, personlig kommunikation). 

Även inom kommunerna finns många lagar och krav att ta hänsyn till. Kvalitetsledaren i 

kommun 2 berättar att det finns väldigt många krav från till exempel politiken, socialstyrelsen 

och från lagar som reglerar deras verksamhet. Vilka de är tvungna att ta hänsyn till när de 

utvecklar organisationens mål och mått. Ambitionen de arbetar efter var trots kraven att 
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måtten skulle vara en blandning av både nationella och regionala mer allmänna mått samt 

lokala mer unika mått:  

“Då är vår ambition att ta tillvara resultat dels från nationella uppföljningar, vi har ju sju 

stycken öppna jämförelser bland annat som följs upp på nationell nivå och då tillvaratar vi 

resultat därifrån. Sen har vi också inom LSS området alltså funktionshinderområdet där finns 

det regionala uppföljningar som görs och då drar vi nytta av de resultaten. Sen gör vi också 

en del lokala, alltså vi följer upp mot enhetschefer. Vi försöker tillvarata nationella resultat, 

regionala resultat och våra egna.” (Kvalitetsledare, personlig kommunikation).  

Ytterligare en aspekt som ledningsgruppen i kommun 3 påpekar kring lagar är att det även 

kan vara nere på verksamhetsnivå som lagen styr. Det nämnderna beslutar kan måsta justeras 

utefter lagen. I detta fall var det så att de mål och mått som valdes på nämndnivå senare fick 

anpassas utefter skollagen. 

Alla respondenter talar om att de mått som inte orsakar några problem med att varken välja 

eller mäta är de finansiella måtten. Ekonomen i kommun 2 berättar att en orsak till att dessa är 

lätta att använda är för att det redan genomförs finansiella analyser och finns därför redan i 

systemet.  Utredaren i kommun 1 menar att förutom finansiella mått är generella mått lätta att 

hitta i nationella undersökningar och därmed lätta att mäta.  

De icke-finansiella måtten anges som de mest problematiska av respondenterna att både välja 

och mäta. Ställföreträdande chef i banken nämner till exempel att det inte finns något annat 

sätt att mäta kundnöjdhet än med enkät så därför använder de bara ett enda mått för 

kundnöjdhet. Ekonomen och Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 berättar också att de funnit 

utveckling, förnyelse, miljö och hållbarhet som problematiska mått. Detta eftersom de ofta 

saknar någon typ av jämförande index:  

“Generellt har vi ju ett perspektiv som inte är så populärt och det är ju det här, (pekar på 

utveckling och förnyelse perspektivet), det är mer flumflum. Det är miljö och hållbarhet, det 

är det mest lösa” (Ekonom, personlig kommunikation).  

Utredaren i kommun 1 pekar på ett antal problem gällande specifika mått av verksamhetsnära 

natur. Dels är dessa mått svåra att mäta men det är även svårt att sätta fingret på vad som 

exakt borde mätas för att få svar på det som vill undersökas. Utredaren ser en risk med 

enkäter och de mer generella, nationella undersökningarna i att de ställer frågor som inte 

kommer fram till det specifika. Ett exempel är att det i medarbetarenkäten endast frågas hur 
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nöjd medarbetarna är med sin högsta chef. Detta anses vara en brist då många har flera chefer 

på lägre nivå. 

Även Enhetschefen i kommun 3 kritiserar enkäter och berättar att tidigare har kommunen 

använt många enkäter men invånarna blev trötta på att de utkom för ofta och slutade svara. 

Dessutom upplever kommunen att svaren lätt blir subjektiva bedömningar av vad personer 

tycker om något utan att fånga hur det faktiskt ser ut. Många medborgare sade sig till exempel 

vara missnöjda med olika kommunala funktioner fastän de aldrig haft med dem att göra. En 

enkät som däremot fortfarande används som ett mått på företagsklimat är den som genomförs 

av Svenskt Näringsliv. Motiveringen till det är att den trots sin subjektivitet är en allmänt 

känd enkät med hög status som röner stort intresse bland medborgarna.  

Utredaren i kommun 1 har även erfarenhet av att resultatet från de specifika måtten kunde bli 

kontroversiella. Som exempel nämns en kostutredning som gjorts där verksamheten valt att 

mäta olika saker för att förbättra måltidsupplevelsen inom äldrevården. Utredningen blev 

mycket specifik och kom med förslag på en rad åtgärder. Samtidigt blev det en känslig fråga 

då den dels innebar stora kostnader och dels ett nytt tänkande där ekonomin inte var i fokus. 

Resultatet blev enligt Utredaren att utredningen glömdes bort och ekonomin fick bestämma 

hur måltidsupplevelsen skulle se ut.  

Utredaren i kommun 1 pekar också på problem med att använda sig av de generella måtten 

från exempelvis SCB undersökningar. Utredaren menar att de ofta är svåra att utvärdera. Till 

exempel trygghet:  

“Exempelvis finns frågan om medborgarna känner sig trygga i kommunen, och då kanske vi 

får ett dåligt resultat på det, att många känner sig otrygga. Men vilka? Är det boende i 

speciella områden som känner sig otrygga och var känner man sig otrygg? I sin närmiljö 

eller inne i centrum? och gäller det staden eller någon av byarna runtomkring? Det blir 

väldigt svårt veta vad man ska göra med ett sådant mått eftersom man inte vet var man ska 

sätta in insatserna för att göra det bättre”(Utredare, personlig kommunikation).  

Utredaren menar också att det ligger en fara i att tro att organisationen hela tiden ska bli bättre 

på alla mått och att det kanske inte är möjligt resursmässigt att bli bättre och bättre. Utan att 

behöva koncentrera sig på det som verkligen spelar någon roll i medborgarnas ögon. 

4.3 Förhållningssätt till prestationsmått 

Avsnittet är indelat i tre sektioner och startar med att redogöra för hur respondenterna 

förhåller sig till begreppet aktör. Fortsättningsvis diskuteras kring förhållningssätt vid 
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utveckling och operativt arbete. Slutligen tas respondenternas syn på förhållningssätt till 

utvärderingssituationer inom prestationsmätning upp.   

4.3.1 Aktörer 

Den sammantagna bilden från intervjuerna är att i de flesta verksamheter existerar en 

aktörsgrupp. I de flesta verksamheter är det ungefär samma personer som är inblandade i både 

utveckling och det operativa arbetet samt utvärdering.   

Verksamhetschefen i landstinget berättar till exempel att nere på enhetsnivå utvärderar de 

själva sina egna mått. Detta görs genom att i handlingsplanerna för mål och mått anges en 

ansvarig och en som ska mäta, vilka är med och utvärderar måtten. Även Enhetschefen i 

kommun 3 berättar att samma politiker, förvaltningschefer och verksamhetschefer som varit 

med och tagit fram prestationsmätningens mål och mått är även med och utvärderar dem vid 

uppföljningar. Den verksamhet som kvalitetsledaren i kommun 2 arbetar inom använder de ett 

liknande sätt. Där är kvalitetsledaren och två andra chefer de som utifrån politikernas mål 

sätter mått och sedan följer upp dessa. Kvalitetsledaren menar att det inte fungerade att 

avdelningscheferna skulle vara inblandade i det arbetet:  

“När det gäller tertialuppföljningar är det jag som sammanställer och sen är det jag, 

förvaltningschefen och min avdelningschef, alltså för utveckling och interntstöd, det är vi tre 

som gör det stora jobbet. Vi prövade vid ett tillfälle att avdelningscheferna skulle gå in och 

analysera sina egna resultat men det fungerade inte nå riktigt bra. Vi har väldigt olika, både 

kunskapsnivåer och hur viktigt man tycker att det är, så det blir lite skiftande. Vi har försökt 

hitta en väg så att det blir enkelt för alla.” (Kvalitetsledaren, personlig kommunikation). 

Till de som har en avvikande uppfattning hör kommun 1. Där sätter kommunpolitikerna både 

mål och mått medan de som arbetar med BSC och prestationsmätning inom kommunen är de 

som följer upp dem. Servicedirektören i landstinget menar också att det kan vara andra som 

utvärderar än de som tar fram måtten: 

“Alla chefer i landstingsservice har varit delaktiga att ta fram dem mått som vi använder och 

de mål som vi sätter /.../ Det är många som är inblandade när det gäller uppföljning” 

(Servicedirektören, personlig kommunikation).  

Utredaren inom kvalitetsarbetet i kommun 1 är dessutom av åsikten att detta arbetssätt är 

problematiskt. De menar att politikerna lägger sig i för mycket när det gäller utformningen av 

mått. Det anses svårt att få till en kommunikation mellan de som arbetar med och har kunskap 

om BSC och prestationsmätning och politikerna. Utredaren inom kvalitetsarbetet menar att 
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politikerna sätter mål och mått och att de som sedan arbetar med det får rätta sig efter det även 

om de kan se att det inte skulle fungera. “Det är politiskt styrt det här, det är politikerna som 

har gjort det här styrkortet /…/” (Utredare inom kvalitetsarbetet, personlig kommunikation). 

Denna åsikt sällade sig även Utredaren i kommun 1 till och menar att de vill utveckla 

samarbetet mellan tjänstemän och politiker ytterligare. Som det fungerar nu är det ganska lätt 

att sätta bra mål och mått i det finansiella perspektivet men Utredaren upplever att politikerna 

har svårare att tolka icke-finansiella mått och där borde tjänstemännen ge förslag på 

indikatorer.  

4.3.2 Utveckling och operativt arbete 

Flera av respondenterna betonar vikten av att ha en aktiv roll i arbetet med BSC. Till exempel 

säger Servicedirektören i landstinget att: “Vi jobbar aktivt med vårat styrkort” 

(Servicedirektören, personlig kommunikation). Styrkortet ska vara ett levande dokument och 

arbetsverktyg och inte bara ett papper för ledningen anser Servicedirektören och 

Planeringschefen landstinget.  

Flera respondenter menar även att de är aktiva genom att de förändrar mål och mått och 

uppdaterar sina styrkort löpande. Ledningsgruppen i kommun 3 berättar till exempel att de 

ständigt förändrar både mål och mått för att hålla dem aktuella. Exempelvis anser de att 

perspektivet god kvalitet är viktigast nu men framöver kan de tänka sig att behöva fokusera 

mer på attraktiv arbetsgivare för att locka personal. Ledningsgruppen menar att de ser och 

lyssnar till det behov som finns i kommunen och riktar mål och mått utefter detta, men inom 

ramen för de reglerande lagarna och budgeten. Även Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 

berättar att mål och mått inom deras verksamhet ständigt förändras. Ett exempel är att de ofta 

tar bort mått som varit med i flera år eftersom de kan lita på att de blivit en del av deras 

arbetssätt. Istället kan de fokusera på något annat som kräver uppmärksamhet och behöver 

förbättras.  

Den aktiva rollen kommer även fram i hur flera respondenter bryter ner mål och mått till 

enhetsnivåer genom handlingsplaner, något Verksamhetschefen i landstinget berättar om. På 

det sättet blir alla i företaget involverade i styrkortet och de vet nu vad de ska göra för att nå 

upp till avdelningens mål. Respondenterna berättar däremot också om svårigheter med att 

aktivt föra ut arbetet med prestationsmätning på alla nivåer i verksamheten. Risken är att de 

inom operativ verksamhet inte tycker de har tid att ägna sig åt detta. Verksamhetschefen i 

landstinget menar att effekten av arbetet med prestationsmätning ligger i att kunna bryta ned 

mål och mått till verksamhetsnivå. Det är nödvändigt att få med medarbetarna men det tog 
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flera år innan de verkligen var med helhjärtat. Det är lättare att införa prestationsmätning och 

styrkort på ledningsnivå upplever Verksamhetschefen i landstinget. Framgångsfaktorer för att 

få med sig medarbetarna är enligt Verksamhetschefen att skapa handlingsplaner som 

innehåller ett enklare språk och som visar vilka målen är, vem som ska mäta dem, vem som är 

ansvarig samt graden av måluppfyllelse. På det sättet kan alla bli delaktiga i arbetet och det 

blir inte något abstrakt på ledningsnivå:  

“Alla verksamheter fick börja använda sig av balanserat styrkort och det var inte helt lätt till 

en början, eftersom det heter balanserat styrkort tappar man hälften av medarbetarna redan 

när man säger det ordet, för det är ingen som förstår vad det är för någonting. Så det första 

vi fick göra och som jag gjorde i alla fall var att jag fick hålla en utbildning och utbilda i vad 

är balanserat styrkort. Och jag gjorde så att jag kallade det faktiskt inte för balanserat 

styrkort utan jag kallade det för mål och handlingsplan. Utifrån alla fyra perspektiv.” 

(Verksamhetschef, videolänk).  

Planeringschefen i landstinget är också med på att det viktigaste är att få med verksamheter i 

utvecklandet av styrkortet så att det inte bara blir på landstingsövergripande nivå. De valde att 

använda sig av träffar för att föra en dialog mellan förvaltningscheferna och 

verksamhetscheferna för att lösa detta. På dessa träffar kontrollerar sjukhusdirektören hur det 

går med målen och ifall det uppstått något problem.  

Respondenterna beskriver att ett annat problem med det operativa arbetat är att det är svårt att 

få med sig den röda tråden genom hela organisationen. Enhetschefen i kommun 3 säger:  

“Vi brottas med det, hur vi ska få det här att hänga ihop. Att det som står i policyn lever i 

programmen och sen finns i budget och kanske tillsatt pengar till det också. Så konkreta har 

vi inte lyckats varit än.“ (Enhetschef, personlig kommunikation).  

Enhetschefen förklarar arbetet med att få till den röda tråden på följande sätt. Utifrån den 

övergripande nivån i kommunfullmäktige går målen vidare ner till nämnderna som sätter egna 

mål. Dessa går vidare till förvaltningscheferna. En överenskommelse görs sedan med 

enhetscheferna under förvaltningscheferna för vad som ska uppnås för varje avdelning. Det är 

enhetschefens arbete att bryta ner målen så de blir konkreta och anpassade för den egna 

verksamheten. Här ligger svårigheten i att få verksamheternas mål att överensstämma med de 

övergripande målen som kommunfullmäktige sätter.  

Enhetschefen fortsätter att förklara att politiken i fullmäktige kretsar kring den policy och de 

politikområden som anses viktiga och frågor som värdegrund och förhållningssätt 
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uppmärksammas. Alla dessa bitar är en del av ett långsiktigt arbete och det behövs något mer 

kortsiktigt och konkret som verksamheterna kan ta till sig. Ledningsgruppen i kommun 3 

bekräftar Enhetschefens åsikt och menar att det blir ett glapp mellan verksamheterna och 

nämnderna. Det verkliga arbetet och utmaningen ligger i att hitta kedjan mellan dessa 

övergripande mål och de mer konkreta mål som verksamheterna sätter upp i det dagliga 

arbetet.  

4.3.3 Utvärderingssituationer 

Gällande om någon typ av mått fick övertaget vid utvärderingssituationer är respondenterna 

av den åsikten att det snarare kan vara ett visst perspektiv som kan ta över än att enskilda mått 

kan göra det. Verksamhetschefen i landstinget ser till exempel en risk att det finansiella 

perspektivets mått ska få för stor betydelse i nästa års styrkort eftersom ekonomin i 

landstinget är så dålig. Även Ledningsgruppen i kommun 3 betonar ekonomins stora 

betydelse för de mål och mått som kan användas. De menar att de inte kan sätta mål de inte 

har resurser att genomföra, en åsikt som bekräftas av Enhetschefen i samma kommun. 

Ledningsgruppen är dessutom tvungna att rangordna mellan mål och mått i det fall något blir 

dyrare än de tänkt sig eftersom de då inte har råd att genomföra alla mål.  

Flera respondenter anger däremot tvärtemot föregående att en fördel med prestationsmätning 

inom BSC är att det inte “tillåter” ett perspektivs mått att ta över vid bedömning. Eftersom 

alla valda perspektiv finns med i styrkortet är det mindre risk att något kan ta över menar 

flera. Behöver ta hänsyn till alla perspektivs mått oavsett om de är generella eller specifika. 

Kvalitetsledaren i kommun 2 berättar att det system de använder för att bygga sitt styrkort, ser 

till att inget perspektiv blir favoriserat. Det uttrycks som en fördel att det finansiella 

perspektivet inte kan ta över längre som det gjorde innan införandet av prestationsmätning 

inom BSC. Av samma åsikt är ekonomen i kommun 2 som berättar att trots att politikerna i 

återkopplings och utvärderingssituationer presenteras mycket information från det 

ekonomiska perspektivet får de ändå en helhetsbild eftersom de andra perspektiven inte kan 

glömmas bort.  

När det gäller förhållningssätt till lärande och feedback menar alla respondenterna att arbetet 

med BSC och mål och mått är en lärandeprocess. Genom erfarenhet lär sig organisationerna 

vilka mått som är användbara för de mål de vill uppnå samt hittar bättre metoder för att 

utvärdera. Ekonomen i kommun 2 berättar till exempel att den version de nu arbetar med är 

anpassad till och förändrad efter den erfarenhet de tillgodogjort sig sedan de införde systemet 

2006. Även Ställföreträdande chef på banken berättar att de av erfarenhet har lärt sig vilka 
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mål och mått som fungerar för just deras verksamhet. Exempelvis berättas det att 

bostadsmarknaden i Sollefteå inte är lika attraktiv och het som den i Stockholm och att öka 

bolånen ligger därför inte som ett prioriterat mål för kontoret i Sollefteå. Däremot kanske de 

fokuserar mer på att hjälpa kunderna med sparande eftersom det är mer oberoende av 

boendeort menar Ställföreträdande chef. 

Enhetschefen i kommun 3 uttrycker sig så att arbetet är en process mot kontinuerlig 

utveckling. Det är viktigt att förfina prestationsmätningen och jämföra om något annat kan 

användas istället för de mål och mått som sätts upp. Allt för att utvecklas i framtiden. 

Enhetschefen berättar att när arbetet med prestationsmätning infördes 2010 var varken 

intresset eller kunskapen speciellt stor bland politikerna i fullmäktige och nämnder. Detta har 

ändrats genom åren och på grund av den ökade kunskap de besitter är politikerna nu mer 

intresserade av att påverka.  

Kvalitetsledaren i kommun 2 berättar att även de använder sig av uppföljningsdagar med 

politiker för att i en lärandeprocess verksamhetsanpassa styrkort, mål och mått.  

“Ska det här fungera bra skall det vara verksamhetsanpassat och då hjälper det ju inte att ta 

in en konsult /…/ Det är liksom bara lära sig, learning by doing. Jag tror att har man en 

kultur att man vill underlätta för politik och styra verksamheten då är det inga problem men 

tycker man att politiken inte skall lägga sig i då kan det blir svettigt. /.../ Sen kanske vi är lite 

unika som har jobbat med de här dialogdagarna, ja det har vi ju gjort i många år och de ger 

ju dem möjlighet att vara engagerade. Nyttan är också att båda nämnderna liksom träffas och 

vi liksom blandat i grupper så de är ungefär hälften från varje nämnd vilket gör att de också 

behöver prata ihop sig. Det är också en fördel faktiskt.” (Kvalitetsledaren, personlig 

kommunikation). 

Flera respondenter tar upp att det är mycket subjektivitet inblandat när måtten utvärderas. Ett 

exempel är kvalitetsutvecklaren i kommun 2 som berättar att de använder sig av betygsättning 

på hur väl målen uppnås inom varje perspektiv. I framtiden ska de ta bort denna betygsättning 

då den visat sig alldeles för subjektiv och långsökt för att ha någon substans. Utredaren i 

kommun 1 berättar också att eftersom det är politikerstyrt vilka mått som ska användas är det 

risk att till exempel näringslivsklimat som smäller högt i politikers ögon får oförtjänt mycket 

uppmärksamhet. Samma problem nämner Utredaren inom kvalitetsarbetet i kommun 1. De 

använder sig av mål och mått som gäller kultur och fritid för att visa politikerna att 

medborgarna ser ett behov av aktiviteter och inrättningar som till exempel simhall, 

fritidsgårdar och teatrar.  
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Enhetschefen i kommun 3 menar däremot att efter att de infört regelrätta mått och 

uppföljningar minskade subjektiviteten i bedömningen kring huruvida de nått målen. Tidigare 

var det lätt att säga att målen uppfyllts utan att veta om och i så fall i vilken grad det verkligen 

skett. Eftersom de nu har konkreta mått på hur väl de uppfyllt målen går det inte längre att 

lägga någon subjektiv värdering i det. Enhetschefen anser också att det gäller att vara noga 

med vilka mått som väljs så att inte måtten i sig blir för subjektiva:  

“2010 gjordes en medborgarundersökning, så flera av de här målen är ifrån 

medborgarundersökningen, för då fick vi ju en syn från medborgarna vad de tycker om 

kommunen. När det gäller medborgare och intressenter så har vi den här “livsmiljön är 

god”, det är en fråga från medborgarundersökningen som man kan rent följa upp och den 

kan man ju jämföra med andra. Men medborgarundersökningar är ju tyckande: jag tycker att 

livsmiljön är dålig eller jag tycker att livsmiljön är god /…/”Nöjda med möjligheten att 

påverka” är också en fråga ifrån medborgarundersökningen och lika subjektiv” 

(Enhetschefen, personlig kommunikation).  

Enhetschefen i kommun 3 menar är att när det handlar om tyckande blir det svårt att mäta och 

svaren blir subjektiva. Detta anknyter till Enhetschefens resonemang, som presenterats under 

avsnittet val tidigare, att enkäter är ganska trubbiga instrument som inte kan fånga alla 

aspekter. 

Angående vikt på måtten skiljer sig förfarandet åt mellan respondenterna. Vissa använder sig 

av tilldelade vikter i utvärderingen av prestationsmåtten medan andra inte gör det. 

Kvalitetsledaren i kommun 2 berättar till exempel att de viktat måtten i sitt styrkort att ha 

olika betydelse beroende på vilken verksamhet de tillhör. Kvalitetsledaren menar att själva 

måtten oftast tilldelas lika vikt men att mått som kom från större verksamheter fick större 

betydelse vid den sammantagna värderingen:  

“Det är på nåt perspektiv då är det nån väger mer än andra, men oftast får de ta lika, är de 

tre grejor så blir det 33 %. Men det är nåt ställe, nu kommer jag inte ihåg exakt men där är 

det nån som har två tredjedelar och ett annat får en tredjedel. Också de här resultaten har vi 

ju vägt emot hur stor själva verksamheten är av helheten, så om vi säger särskilda boenden 

eller hemtjänst de har ju väldigt stor andel av helheten, särskilt boende har 46,3%.” 

(Kvalitetsledaren, personlig kommunikation). 

Även ekonomen i kommun 2 berättar att på den kommunövergripande nivån, där alla 

förvaltningars respektive styrkort bakas samman med kommunens som helhet, använder de 
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sig av vikter när de utvärderar sina prestationsmått. Till exempel har perspektivet 

medborgarnytta tre framgångsfaktorer vilka har tilldelats 20 % respektive 40 % och 40 % 

vikt. Inom varje framgångsfaktor har dessutom de mått som valts för att mäta dem tillgivits 

olika stor vikt och bara vissa av måtten räknas dessutom samman från de olika 

förvaltningarna. En stor del av måtten bedöms endast på den övergripande nivån. De mått 

som kommer från de olika förvaltningarna har olika vikt i olika mått beroende på hur stor del 

av skattemedlen de tilldelats. Ytterligare ett annat arbetssätt ger Ledningsgruppen i kommun 3 

som berättar att de väljer vikt utefter de behov de ser i kommunen just nu. Dessa vikter 

ändrades från år till år. Bland de som inte viktade sina styrkort återfinns till exempel banken. 

Inom landstinget berättar Planeringschefen att de skiljer på mål och mått för de enskilda 

nämnderna och övergripande för landstinget. Nämndernas mått viktas inte samman och förs 

upp till det övergripande styrkortet. Slutligen menar Utredaren i kommun 1 att de inte har 

någon uttalad vikt tilldelad till varken perspektiv, mål eller mått. 
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5. Analys   

För att enklare kunna uppnå studiens syfte används den grundstruktur som härstammar från 

den teoretiska forskningsmodellen. I avsnittet presenteras likheter och skillnader som finns 

mellan den teoretiska referensramen och empirikapitlet.  

5.1 Klassificering av prestationsmått 

Av den empiriska sammanställningen kan vi utröna att respondenterna gällande klassificering 

håller sig till den basala, allmänna ståndpunkt som till exempel Banker et al. (2004) 

representerar. Generella mått är generella i betydelsen att de är allmänna. Specifika mått 

däremot är specifika i betydelsen att de är unika. Vidare ser vi även att det enligt 

respondenterna kan finnas mått som både är av generell och specifik art i vart och ett av de 

olika perspektiven. Denna åsikt stämmer också överens med Bankers et al. (2004) tanke att 

inom de fyra perspektiven i BSC kan mått ses som både generella och specifika.  

I den teoretiska referensramen tas det upp att Kaplan och Norton (1996) anser att mått som är 

generella oftast är finansiella och av typen lagging medan mått som är specifika oftast är icke-

finansiella och leading. Denna åsikt finner vi inte hos respondenterna vilket ger en skillnad 

mellan teori och empiri. Begreppen leading och lagging får av forskare som Kaplan och 

Norton (1996) och Van der Stede et al. (2006) stort utrymme. Respondenterna använder 

däremot inte dessa begrepp. Däremot lyfts åsikten att utav de fyra perspektiv som används är 

de tre icke-finansiella perspektiven drivande av ett finansiellt bättre resultat. Åsikten kan 

sammankopplas med betydelsen av begreppet leading även om ordet aldrig nämns. Detta 

uttalande kan knytas till den grundläggande tanke som Davis och Albright (2004) menar finns 

inom BSC. Nämligen att först och främst bör framgång inom icke-finansiella perspektiv 

uppnås innan framgång inom det finansiella perspektivet kan presenteras. Kaplan och Norton 

(1996) och Krumwiede et al. (2013) anser också att leading innebär framåtblickande och 

drivande och att det oftast är de icke-finansiella faktorerna som har den rollen.  

Vad gäller Van der Stedes et al. (2006) åsikt att inte enbart de finansiella måtten kan vara 

generella i betydelsen att flertalet företag kan använda sig av dem diskuterar även 

respondenterna i dessa banor. Van der Stede et al. (2006) menar att icke-finansiella mått är av 

två typer. Dels de objektiva som kan kvantifieras och kategoriseras som allmänna. Dels de 

subjektiva som är av kvalitativ typ och mer unika för en viss verksamhet. Ett exempel på hur 

respondenterna resonerar kring detta ges av Planeringschefen i landstinget som påpekar att 

vissa mått är specifika eftersom de kopplas till sjukhusverksamheten och enbart kan användas 
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inom detta område. Måtten är dock av sådan typ att de är generella nog för alla sjukhus att 

använda sig av. Måtten skulle därmed falla under vad Van der Stede et al. (2006) kallar 

objektiva mått även om respondenterna inte medvetet använder dessa uttryck.  

5.2 Val av prestationsmått 

Van der Stede et al. (2006) nämner att två olika läger finns angående hur många mått som bör 

användas. Det första lägret handlar om att en stor spridning av mått skall hjälpa till att mäta 

allt inom verksamheten. Det andra lägret handlar om att få mått minskar komplexitet i arbetet 

med prestationsmätning och problem med viktfördelning vid utvärdering. Respondenterna 

håller med det andra lägret och menar att för många mått endast leder till tidskrävande, 

onödigt arbete och minskad översikt och struktur.  

Flera respondenter pekar däremot också på att det inte får blir för få mått. Exempelvis menar 

Enhetschefen i kommun 3 att risken med för få mått är att det inte speglar allt de vill 

åstadkomma i verksamheten. Respondenterna i kommun 1 berättar också att de anser att vissa 

mått bör finnas för att ge ledningen styreffekt.  

Den sammantagna bilden från respondenterna är att oavsett antal mått vill de ha en balans 

mellan finansiella och icke-finansiella faktorer när de väljer sina mått. Detta stämmer med 

den åsikt som Van der Stede et al. (2006) och Kaplan och Norton (1992, 1996) presenterar 

kring vad företag vill ha. Ittner och Larcker (2003) menar att många företag struntar i att 

verksamhetsanpassa sina mått när de använder sig av BSC. Istället anammar de färdiga 

checklistor och förslag på vad som kan ingå. Denna bild stämmer inte med vad 

respondenterna berättar. Alla respondenter är noga med att välja mått utifrån sin egen 

verksamhet. Respondenterna menar att arbetet med att välja mått är ständig process och att de 

förändrar måtten från år till år om de ser behov av det. Detta motsäger den forskning av 

Paranjape et al. (2006) som menar att företag i allmänhet är ovilliga att förändra sina mått. 

Forskningen anser dessutom att mått sällan plockas bort när nya läggs till. De flesta 

respondenter bekräftar inte denna bild och till exempel kommun 2 menar att de ofta plockar 

bort mått som upplevs som inaktuella. Däremot bekräftar flera respondenter Paranjapes et al. 

(2006) åsikt att det är problematiskt att välja vad som ska bort.  

Gällande huruvida företag tar hänsyn till strategin vid val av mått använder kommunerna sig 

inte av ordet strategi. De talar istället om dess övergripande vision eller policy och de mål 

utifrån denna som politikerna i kommunfullmäktige sätter upp. Utifrån denna vision eller 

policy och dess mål bestäms undermål och prestationsmått för att mäta dessa. Vår tolkning är 
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därmed att även om ordet strategi inte används kan policy och vision jämställas med strategi. 

Kommunerna väljer mått och mål som har med den egna verksamhetens policy eller vision att 

göra. De arbetar därmed på det sätt som till exempel Kaplan och Norton (1992) menar är 

framgångsrikt. Även de andra respondenterna, landstinget och banken, framhöll vikten av att 

välja mått som passade med den egna organisationens verksamhet. Här ser vi därmed en 

samstämmighet mellan teori och empiri.  

En punkt där teorin skiljer sig från det empiriska materialet är i fråga om perspektivens 

betydelse vid val av mått. Kaplan och Norton (1992, 1996) betonar perspektiv och menar att 

olika mått bör väljas till olika perspektiv. Respondenterna resonerar inte på detta sätt. Motiven 

bakom att välja mått skiljer sig inte åt beroende på vilket perspektiv det rör sig om. I stället 

anses det att bland annat strategi styr val av mått. De olika perspektiv som respondenterna valt 

underkastar sig snarare strategin än tvärt om. Detta fick vi flera exempel på från 

respondenterna. Kommun 2 har valt perspektiven attraktiv arbetsgivare och effektiv 

verksamhet utefter dess övergripande mål. Detta stämmer även med forskning av Philbin 

(2011) och Greiling (2010) som menar att de klassiska fyra perspektiven utvecklades av 

Kaplan och Norton (1992) främst för industriverksamheter. Andra typer av verksamheter 

väljer istället perspektiv som stämmer med den egna strategin.  

En annan motivationsfaktor respondenterna nämner bakom val av mått förutom att de ska 

passa med strategin är att de ska användas för jämförelser. Av den anledningen väljer de flesta 

respondenterna att använda sig mycket av mått från nationella undersökningar som 

exempelvis SCB. Detta kan relateras till Malina och Seltos (2004) åsikt att företag vill att 

prestationsmått ska vara objektiva och exakta. Respondenternas åsikt är att jämförelsemått 

vinner på att de har hög trovärdighet i fråga om hur undersökningarna är gjorda samt att de är 

mindre subjektiva. Det kan även relateras till Epstein och Manzonis (1998) åsikt att de 

viktigaste egenskaperna för mått är att de är kompletta och möjliga att kontrollera. Teori och 

empiri stämmer i detta fall överens. Två respondenter anser att dessa jämförelsemått är av för 

bakåtblickande natur och istället vill de använda mått för att förbättra verksamhetens 

processer i framtiden. Detta kan kopplas till Choongs (2013) forskning som menar att 

prestationsmått ska vara utvecklade för att stötta förbättringar i företagets prestation. 

En annan stor motivator bakom val av mått är att de ska kunna användas till att kommunicera 

ut till skattebetalarna hur deras pengar används. De nationella måtten anses ha en hög status i 

medborgarnas ögon och väljs därför. Detta anknyter närmast till den forskning av Greiling 

(2010) och Lea (2011) som undersökt icke vinstdrivande organisationer. Forskarna menar att 
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det traditionella sättet är att se på en ökning av kundnytta och kvalitet genom till exempel 

kortare tillverkningstider. Dessa aktiviteter byts i en icke vinstdrivande organisation ut mot 

värdeskapande. Detta sker genom att inkomna bidrag och medel balanseras mot de kostnader 

verksamheten har för att visa kunderna hur och till vad pengarna används. Detta synsätt 

stämmer väl överens med det empiriska resultatet. Kommunerna var till och med av åsikten 

att överblivna pengar som någon verksamhet fått tilldelade innebar att de inte gjort det de 

borde och att skattebetalarna därför inte fått valuta för sina pengar.  

En skillnad i teorin och empirin är att respondenterna berättar om de många lagar, policyer, 

program och krav som styr deras verksamhet. I respondenternas ögon är detta mycket viktigt 

eftersom det inte kan bortses från dessa faktorer. Detta resonemang tas inte upp i teorin. 

Prestationsmätning inom kommun och landsting är dessutom politikerstyrt. Respondenterna 

har inte samma frihet att själva välja mål och mått som teorin tar för givet. 

Angående problem relaterade till att välja mått är respondenternas sammantagna bild att de 

finansiella måtten är de enklaste att mäta och att det är de icke-finansiella måtten som är 

problematiska. Speciellt problematiska ansågs förnyelse, utveckling, miljö och hållbarhet 

vara. Detta stämmer med den bild Ittner och Larcker (2003) och Marr och Adams (2004) ger.  

De respondenter som redogör för störst problem kring val av mått är kommun 1, vilka också 

tillhör de som använt systemet kortast tid. Deras bild är att politikerna väljer mått som blir för 

breda och saknar verksamhetsanknytning. Dessutom menar respondenterna att de funnit det  

svårt att fånga vissa aspekter som de verkligen vill mäta. Detta överensstämmer med 

forskning både av Paranjape et al. (2006) och Johanson et al. (2001). Forskarna menar att det 

är vanligt att företag inte klarar att välja rätt mått, att måtten inte kan fånga mer svårgripbara 

egenskaper som värden och känslor samt att måtten ofta speglar ledningens syn på vad som är 

viktigt. En svaghet anses vara att det finns för lite litteratur kring hur något ska mätas. Detta 

påstående återkommer också i intervjuerna med kommun 1. De menar att mycket arbete 

kretsar kring att bestämma hur något ska mätas. En försvårande omständighet i arbetet menar 

de utgörs av politikernas okunskap på området.  

5.3 Förhållningssätt till prestationsmått 

Avsnittet är indelat i tre sektioner inom vilka likheter och skillnader mellan teoretiska 

referensramen och empirin diskuteras. Först beskrivs förhållningssätt till aktörer. Efter det 

följer en redogörelse för hur teori och empiri ser på utveckling och operativt arbete inom 
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prestationsmätning. Avslutningsvis resoneras kring förhållningssätt till prestationsmätningens 

utvärderingssituationer.    

5.3.1 Aktör 

Vi kan se en viss skillnad mellan den teoretiska referensramen och det empiriska resultatet när 

det gäller vilka som är med och utvärderar mål och mått. De flesta respondenter använder 

samma aktörer vid utvärdering. Detta skiljer sig från teorin. Lipe och Salterio (2000, 2002) 

anser till exempel att ett vanligt arbetssätt vid utvärdering är att den högre nivån utvärderar 

alla mål och mått även om de är utvecklade nere på enhetsnivå.  

Lipe och Salterio (2000, 2002), Wong-on-Wing et al. (2007) och Moers (2005) menar att 

arbetet sker nerifrån och upp, men respondenternas bild är att det sker uppifrån och ner. 

Utredaren inom kvalitetsarbetet i kommun 1 talar om att där bestämmer den övergripande 

nivån vilka mål och mått som skall finnas med nere på verksamhetsnivå. Det är sedan de som 

arbetar på verksamhetsnivå som utvärderar målen och måtten. Även Servicedirektören i 

landstinget påpekar att det kan vara andra som utvärderar inom organisationen. Cheferna 

sätter målen men det kan vara lägre nivåer som utvärderar dem. Precis som i kommun 1 

används alltså en omvänd ordning av processen om vi jämför mot teorin. 

5.3.2 Utveckling och operativt arbete 

Både inom teorin och empirin ges den aktiva rollen stor betydelse. Däremot skiljer sig teorin 

från empirin avseende när den aktiva rollen är viktigast. Kaplan och Norton (1992, 1996) och 

Ivanov och Avasilcăi (2014) pratar om vikten av att ta en aktiv roll vid uppstarten av 

prestationsmätning. Detta för att kunna förstå vilka mått som behövs för att mäta ökade 

prestationer. Respondenterna ger däremot bilden av att det är i det operativa arbetet den aktiva 

rollen främst återfinns. Enligt de flesta respondenter handlar den aktiva rollen bland annat om 

att anpassa sitt styrsätt under tiden det används. Ledningsgruppen i kommun 3 väljer till 

exempel att fokusera på de mål och mått som de anser är viktiga just nu. Kvalitetsutvecklaren 

i kommun 2 berättar att efter en tids användande av ett visst mått kan det plockas bort om de 

sett en tydlig förbättring. Istället menar kvalitetsutvecklaren att de kan plocka in ett nytt mått 

som behöver uppmärksammas.  

Att ta en aktiv roll innebär enligt respondenterna också att föra ut arbetet med 

prestationsmätning i alla steg i verksamheten. Flera, till exempel Verksamhetschefen i 

landstinget pekar däremot på att det är svårt. De flesta respondenter är dock överens om är att 

det är viktigt att det finns en röd tråd genom hela verksamheten. Från övergripande strategiska 
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mål bör prestationsmått följa de olika leden genom hela organisationen. De mått som väljs ska 

leda till de förbättringar som organisationen vill uppnå inom de valda målen. Detta kan vi 

hänföra till den grundläggande tanken från Kaplan och Norton (1992, 1996) om att ett kausalt 

samband finns mellan måtten och de strategiska målen, även om respondenterna inte använder 

de orden. De svårigheter företagen har med att finna detta samband känns också igen från 

teorin där bland annat Ittner och Larcker (2003) och Madsen och Stenheim (2014) vittnar om 

svårigheter med att finna och använda sig av det kausala sambandet.  

5.3.3 Utvärderingssituationer 

När det gäller förhållningssätt vid utvärderingssituationer skiljer sig det empiriska materialet 

en del från vad teorin beskriver. På denna punkt uppvisar dessutom respondenterna minst 

samstämmighet i sina svar. Ofta kan två motsatta åsiktsgrupper hos respondenterna 

identifieras vilka endera håller med eller motsäger sig forskningens åsikter.  

Ett i teorin stort problem är det som Lipe och Salterio (2000) och Banker et al. (2004) 

redogör för. Nämligen att generella mått dominerar över företagsspecifika vid 

utvärderingssituationer. Problemet är speciellt stort om ingen förhandsinformation ges till de 

som utvärderar. Respondenterna är däremot inte av åsikten att de generella måtten tar över vid 

utvärderingssituationer. Detta kan bero på att respondenterna har en annan åsikt om vad som 

utgör generella mått än den forskarna har. Forskarna håller med Kaplan och Norton (1992) 

om att generella mått är finansiella och lagging. Respondenterna anser att generella mått 

endast är allmänna och inte nödvändigtvis finansiella de ser inte samma koppling som 

forskarna gör. Vissa respondenter säger däremot att det finns risk att det finansiella 

perspektivet med alla dess mått kan dominera över de andra perspektiven vid 

utvärderingssituationer.  

En stor punkt i teorin är att lärande och feedback anses minska problem orsakade av den 

mänskliga faktorn, till exempel vid utvärderingssituationer. Krumwiede et al. (2013) påpekar 

att förförståelse är viktig speciellt vid användandet av företagsspecifika mått då det kan 

behövas mer kunskap till dessa mått än till generella. Ett annat exempel är att Luft och Shields 

(2001) beskriver i sin forskning att lärande skulle kunna vara möjligheten till en minskning av 

att enbart använda sig av finansiella mått. Respondenterna pratar alla om att arbetet med 

prestationsmätning och BSC är en lärande process. Det respondenterna däremot inte nämner 

något om är ifall lärandeprocessen är nyttig för att minska fokus mot finansiella mått som 

teorin säger. Respondenterna menar att ökad erfarenhet leder till bättre beslut och större chans 

att få fram rätt mått i framtiden. Till exempel berättar Ekonomen i kommun 2 att det styrkort 
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de använder sig av just nu är skapat utifrån den erfarenhet de har tillgodogjort sig sedan 

starten av BSC. Ett annat exempel är att de respondenter med mer kunskap, erfarenhet eller 

utbildning inom BSC är de som dels upplever minst problem och dels har de mest utvecklade 

prestationsmätningssystemen. Utifrån den aspekten verkar lärande och feedback fungera i 

empirin ungefär på det sätt som teorin menar.  

Flera respondenter uttrycker dessutom en vilja att genom lärande utbilda politikerna till att 

sätta bättre mål och mått. Respondenternas åsikt är att ökad förståelse för systemet leder till 

bättre beslut. Detta kan vi även knyta till Wong-on-Wing et al. (2007) som menar att 

konflikter mellan olika skikt i en organisation kan bero på att sambandet mellan 

prestationsmått och mål inte förstås och därför ignoreras. Forskarna pekar även på att det kan 

leda till att fokus läggs på att behålla strategin även om den kanske inte passar företaget. Här 

känner vi speciellt igen kommun 1s åsikter om de problem de har med att politikerna på grund 

av okunskap fattar beslut som leder till svårigheter för resten av organisationen.  

Värt att nämna är också att alla respondenter inte är av den åsikten att det finansiella 

perspektivet kan ta över. Flera framhöll istället att fördelen med BSC är att inget perspektiv 

eller mått kan ta över eftersom ramverket inte tillåter att något ignoreras. Respondenterna 

menar att själva systemet BSC hjälper till med att utvärdera på ett rättvist sätt. Detta motsäger 

något forskningen av Wong-on-Wing et al. (2007) Lipe och Salterio (2002) och Kaplan et al. 

(2008). Forskarna menar att BSC inte är ett tillräckligt strukturerat system för att klara av att 

minska problem relaterade till inblandningen av den mänskliga faktorn, till exempel att 

subjektivitet får råda vid utvärdering av mått. Vissa respondenter är däremot av åsikten att det 

fortfarande, trots ramverket BSC, finns mycket subjektivitet inblandad i bedömningen av 

mått.  

En ytterligare punkt där empirin och teorin uppvisade väldigt skilda svar var huruvida måtten 

viktades vid utvärdering. Flera angav att de inte viktade alls medan andra viktade till exempel 

efter procent av tilldelade skattemedel. I teorin menar Lipe och Salterio (2002) och Ittner och 

Larcker (2003) att viktning ofta kan ses som ett problem med grund i den mänskliga faktorn. 

Till exempel menar forskningen att det ofta är godtyckligt och subjektivt vilken vikt måtten 

får. Respondenterna menar däremot att de inte ser några problem med att tilldela vikt. 

Överhuvudtaget uppvisar respondenterna litet intresse och kunskap för frågorna om viktning 

vilket återigen speglar skillnaden mellan vad teori och empiri anser är viktigt.  
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6. Bidrag  

I detta kapitel presenteras studiens bidrag och återknyts till syftet. Analysen har genom att 

jämföra teorin med empirin lett till studiens bidrag samt ett mer generellt bidrag som 

anknyter till tidigare forskning. Avslutningsvis ges förslag på vidare forskning.  

6.1 Studiens bidrag 

Studiens bidrag är att vi måste tänka om för att förstå studiens syfte. Nya lärdomar har 

uppkommit som påverkar förståelsen för prestationsmätning. I praktiken existerar en annan 

begreppsvärld än den teorin vittnar om. Enklare och mer basala begrepp används. Dessutom 

finns en annan syn på utvärderingssituationer. Respondenterna ger inte bilden av att den 

mänskliga faktorn och subjektivitet ställer till problem. Slutligen finns i empirin en större 

helhetssyn vilket leder till att punkterna val och förhållningssätt sammankopplas. 

När intervjuerna genomförs märks tydligt att begrepp som teorin förespråkar inte återfinns i 

empirin. Vi ser att den teoretiska referensram som forskningsmodellen grundar sig på inte 

överensstämmer med praktiken. Till exempel under klassificering av prestationsmått 

uppmärksammar vi att respondenterna inte använder sig av de begrepp som grundarna av 

BSC (Kaplan och Norton 1992, 1996) använder. Istället används de mer basala begreppen 

utan att blanda in leading och lagging. Detta kan möjligen ha sin förklaring i att de basala 

begreppen är enklare att förstå. Det sammantagna intrycket är att respondenterna inte funderat 

i banor kring utifrån hur prestationsmått kan klassificeras. Flertalet respondenter kan endast 

efter att ha fått utförligare förklaringar till begreppen generella eller specifika mått ge någon 

åsikt i frågan.  

På det stora hela är det många begrepp som uppmärksammas stort i teorin som inte återfinns i 

det empiriska materialet. Teorin fokuserar till exempel mycket på de olika perspektiven som 

en motivationsfaktor bakom val av mått. Detta återkommer inte i empirin och respondenterna 

nämner inte att perspektiven har betydelse för vilka mått som väljs. Andra stora teoretiska 

frågor som det kausala sambandet, problem relaterade till mänsklig faktor, subjektivitet och 

viktning av mått ges inte heller samma uppmärksamhet av respondenterna som av teorin. 

Speciellt utvärderingssituationer framställs i teorin som problemfyllda och mycket forskning 

redogör för detta. Det empiriska materialet speglar inte denna problembild. Respondenterna 

uppvisar ett mer ytligt förhållningsätt än teorin och menar inte att utvärderingssituationer är 

till speciellt stort besvär.  
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Empirin å sin sida presenterar också information som inte finns med i den teoretiska 

referensramen. Ett av de tydligaste exemplen är hur lagar, regler, policyer och program anses 

vara en stor motivationsfaktor bakom val av mått. Politikers inflytande och bestämmande över 

prestationsmätning är en stor punkt i empirin men återfinns inte heller i den teoretiska 

referensramen.  

Ett ytterligare exempel på hur teori och empiri skiljer sig är att i det empiriska materialet 

flyter kategorierna val och förhållningssätt till utveckling och operativt arbete ihop. Det som i 

teorin återfinns under skilda rubriker i de båda avsnitten, till exempel diskussioner kring 

finansiella och icke-finansiella faktorer, samt strategins betydelse blandas i empirin samman. 

Under intervjuerna framkom att respondenterna ansåg val och förhållningssätt till utveckling 

och operativt arbete som jämställda och utbytbara begrepp.  

6.2  Generellt bidrag 

Studien stödjer det Banker et al. (2004) presenterar att generella mått är av betydelsen allmän 

och specifika mått är unika för sin egen organisation. Det som skiljer är att studien inte stödjer 

Kaplan och Nortons (1996) och Van der Stede et als. (2006) åsikter. Forskarna menar att 

generella mått är av typen finansiella och lagging, och de specifika är unika och leading. I 

studien återfinns inte dessa begrepp. Delvis stöds Van der Stede et als. (2006) utvecklade 

version av att de icke-finansiella måtten kan betraktas som objektiva och subjektiva. Studien 

presentera åsikten att mått kan vara både av allmän, objektiv typ och unik, subjektiv typ.  

När det kommer till val stödjer vår studie delvis det Van der Stede et al. (2006) påpekar kring 

användandet av få eller många mått genom att respondenter ger stöd för åsikten att färre mått 

bör användas. Van der Stedes et al. (2006) och Kaplan och Nortons (1992, 1996) åsikt att mått 

bör vara både av finansiell och icke-finansiell typ finner också stöd i studien. Liksom åsikten 

från bland annat Kaplan och Norton (1996) och Ahn (2001) att mått bör väljas utifrån den 

egna strategin. Däremot finner studien inget stöd för Ittner och Larckers (2003) åsikt att 

många företag väljer att inte verksamhetsanpassa sina mått. 

När det gäller motivationsfaktorer i studien finns det flera likheter med forskningen. En är att 

måtten enligt studien skall kunna kontrolleras och jämföras. Studien stödjer därmed Epstein 

och Manzonis (1998) tanke att mått ska vara möjliga att kontrollera och Malina och Seltos 

(2004) åsikt att mått ska vara objektiva och exakta. Även Greiling (2010) och Leas (2011) 

uttalande om kundnytta och kvalitet inom ickevinstdrivande verksamheter stöds. Forskarna 

menar att måtten ska kunna visa medborgarna vad pengarna används till och på vilket sätt.  
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Vi ser en skillnad i analysen vid motivationsfaktorer. Studien talar ofta om att visa hänsyn till 

de policyer, lagar och regler som finns. Detta är något som inte har stöd i teorin och det kan 

bero på att teorin är mer inriktad mot den privata sektorn än den offentliga sektorn.  

Olika problem som kan uppstå vid val av prestationsmått presenteras. I studien stödjs Ittner 

och Larcker (2003) och Marr och Adams (2004) uttalanden om att de finansiella måtten är 

enklare att mäta än de icke-finansiella måtten. Stöd i studien finner även Paranjape et al. 

(2006) och Johanson et al. (2001) vilkas åsikter är att det är problematiskt att välja de rätta 

måtten.  

Under förhållningssätt kan vi först och främst se att studien inte stödjer Lipe och Salterio 

(2000, 2002), Wong-on-Wing et al. (2007) och Moers (2005) förklaring att det kan finnas två 

olika aktörsgrupper att ta hänsyn till vid utvärdering. Studien finner att samma aktörer 

utvecklar och utvärderar måtten. Studien skiljer sig dessutom från forskarnas syn på arbetet 

med prestationsmätning i fråga om att studien anser att arbetet sker uppifrån och ner. 

Under utveckling och operativt arbetet stödjer studien Kaplan och Nortons (1992, 1996) och 

Ivanov och Avasilcăis (2014) tankar om att en aktiv roll bör tas som förhållningssätt till 

prestationsmätning. Däremot skiljer sig uppfattningen om när den aktiva rollen är 

viktigast.  Studien stödjer även Kaplan och Nortons (1992, 1996) tanke om vikten av det 

kausala sambandet, även om det i studien benämns röd tråd. De svårigheter studien uppvisar 

att finna detta samband stödjer forskning av Ittner och Larcker (2003) och Madsen och 

Stenheim (2014).  

Gällande utvärderingssituationer stödjer studien delvis forskning av Lipe och Salterio (2002) 

och Bankers et al. (2004) och tanken att de generella måtten dominerar över de specifika i 

utvärderingssituationer. Om den gemensamma nämnaren finansiell används istället för 

generell finner vi delvis stöd i studien. Men den övervägande andelen respondenter menar att 

inget mått eller perspektiv kan ta över och stödjer därmed inte forskarnas åsikt. Studien 

stödjer även forskning av bland annat Krumwiede et al. (2013) som menar att feedback och 

lärande förbättrar beslutsfattande och minskar problem relaterade till den mänskliga faktorn, 

till exempel subjektivitet. Slutligen kan vi i studien varken finna stöd eller inte för Lipe och 

Salterios (2002) och Ittner och Larckers (2003) forskning kring att viktning är ett stort 

subjektivt problem.  

Avslutningsvis med de bidrag som presenteras anser vi studiens syfte att skapa förståelse för 

förhållningssätt och val kring generella och företagsspecifika prestationsmått inom balanserat 
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styrkort vara uppfyllt. Både likheter och skillnader mellan den teoretiska forskningsmodellen 

och det empiriska materialet har lyfts fram. Den begreppsvärld och helhetssyn som 

presenteras i empirin har ökat vår förståelse för klassificering, val och förhållningssätt inom 

prestationsmått. Vi förstår att med vår socialkonstruktivistiska och hermeneutiska grundsyn är 

det inte meningen att studiens bidrag ska ge raka svar som kan anammas av alla 

verksamheter. Bidragen är baserade på tolkning av det empiriska materialet och vi hoppas att 

de genom att anknyta till tidigare forskning ska öka den förståelse som finns kring det 

undersökta fenomenet.  

6.3 Förslag på vidare forskning.  

Studiens bidrag visar på intressanta nya aspekter av prestationsmätning och en annan 

förståelse för ämnet. Vi skulle vilja se ytterligare forskning inom samma område för att 

undersöka vilka konsekvenser den begreppsvärld och helhetssyn vi sett kan ge till ämnet 

prestationsmätning. Förslag på hur forskningen kan fortgå är att till exempel göra en större 

undersökning med fler inblandade respondenter för att få en ännu tydligare bild. Dessutom 

skulle en större bredd bland respondenterna öka trovärdigheten ytterligare. Studiens 

datainsamling har skett inom den offenltiga sektorn och ett förslag är att fortsätta med att 

undersöka den privata sektorn eller tjänstesektorn.  
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