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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 Kéllquist and Stig Sorling

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.
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Abstrakt

Titel: Balanserat styrkort- Forhallningssatt och val av generella och foretagsspecifika

prestationsmatt

Niva: C-uppsats i amnet foretagsekonomi
Forfattare: Christina Forss och Josefin Eriksson
Handledare: Tomas Kéllquist och Stig Sorling
Datum: 2015 — Januari

Syfte: Tidigare forskning om prestationsmatning visar en risk att generella prestationsmatt
favoriseras framfor foretagsspecifika matt vid utvarderingssituationer. Studiens syfte ar att
skapa forstaelse for forhallningssatt och val kring generella och foretagsspecifika

prestationsmatt inom balanserat styrkort.

Metod: Studiens grund ar hermeneutik, aktorssynsatt och socialkonstruktivism. Fenomenet
undersoks kvalitativc med hjalp av en fallstudie. Datainsamling sker i form av
semistrukturerade intervjuer. Utifran den teoretiska referensramen analyseras empirin for att

finna likheter och skillnader som presenteras i analysen.

Resultat & slutsats: Studien pekar pa att det i praktiken finns en annan begreppsvarld kring
prestationsmétning an den teorin uppvisar. | praktiken anvands enklare begrepp och stérre
helhetssyn.

Forslag till fortsatt forskning: Studiens bidrag okar forstaelsen for prestationsméatning.

Forslagsvis kan storre och bredare undersékningar inom samma tema goras.

Uppsatsens bidrag: Studiens bidrag okar forstaelsen for vilka begrepp som i praktiken
anvands kring prestationsmatning. Dessutom Okar bidraget forstaelsen kring hur

prestationsméatning anvands och fungerar.

Nyckelord: BSC, prestationsmatt, finansiella, icke-finansiella, generella, foretagsspecifika.
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1. Inledning
Detta kapitel innehaller en 6versiktlig bakgrund kring konceptet balanserat styrkort. Efter
bakgrunden foljer en problemdiskussion dar vi ytterligare fordjupar oss i det specifika &mne

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

1.1 Bakgrund

Davis och Albright (2004) redogor for att det med start pa tidigt 1980-tal borjade vaxa fram
ett missnoje kring traditionella verksamhetsstyrningsmetoder, den sa kallade relevance-lost
diskussionen. Kritiken gick, enligt forfattarna, ut pa att de traditionella metoderna fokuserade
framst pa den externa redovisningen med dess bakatblickande, finansiella matt. Det ansags
behdvas mer information som kunde anvdndas for internt syfte, battre samband mellan
prestationsmétning och strategi samt modernare system for att hanga med i
teknikutvecklingen och den 6kande globaliseringen. Utifran det 6kande behovet av kontroll,
planering och prestationsméatningsfunktioner inom foretagens styrsystem vaxte darmed
balanserat styrkort (hddanefter kallat BSC) fram enligt forfattarna. Kaplan och Norton (1992),
forskarna bakom konceptet BSC, forklarar motivationen till utvecklandet av det nya
styrsystemet med att de fatt forfragan om att finna en balans mellan finansiella och operativa
matsystem. Till skillnad fran traditionella verksamhetsstyrningens fokus pa finansiella

aspekter.

Aven nyare forskning forklarar behovet av BSC, till exempel Antonsen (2014) vars asikt ar att
stort fokus riktat mot foretagets ekonomiska delar kan bidra till att forhindra den
organisatoriska tillvaxten. Forfattaren menar att Kaplan och Norton sdg en fordel med att
utveckla BSC som en lésning pa problemet. Malina (2013) namner att idag ar de system som
enbart ar inriktade mot finansiella termer starkt kritiserade pa grund utav att de inte anses

tillrackliga for dagens moderna organisationer.

Kaplan och Norton (1996) forklarar daremot att det &r en grav forenkling, men en vanlig
missuppfattning, att tro att BSC bara &r en sammanslutning av finansiella och icke-finansiella
perspektiv med tillhdrande utfallsmatt. BSC ar ett omfattande ramverk som kopplar samman
foretags vision och strategi med hjalp av olika uppsattningar av matt. Kaplan och Norton
(1996) menar att deras forskning visat att BSC bor konstrueras utifran foretagets egna unika
strategi. Om BSC ska fungera som det &r tankt bor strategin vara bade tydlig och langsiktig.

Senare forskning fortsdtter att betona vikten av att hélla strategin i fokus, exempelvis Janes



(2014) som styrker sin asikt med forskning av till exempel Hoque och Chia (2012). Dessa
anser att det ar nodvandigt att de prestationsnyckeltal (key performance indicators) som
utarbetas inom BSC valjs utifran foretagets strategiska mal. De prestationsmatt som
konstrueras inom ramen for det balanserade styrkortet &r enligt Kaplan och Norton (1996) till
for att uttrycka och kommunicera om foretagets strategi samt ett hjalpmedel for att na
langsiktiga mal.

Vad galler valet av matt menar Kaplan och Norton (1996) att det traditionellt sett varit for
stort fokus pa matt av typen lagging, det vill sdga utfallsmatt som visar resultat av historiska
handelser. De menar att dessa matt har brister eftersom de anses vara generella for de flesta
foretag. De visar inte vad som bidragit till resultatet och hur resultatet kan forvantas bli i
framtiden. Forfattarna menar darmed att som ett komplement till matt av typen lagging bor
matt av typen leading laggas till. Vilket menas att det skapas matt som &r mer
foretagsspecifika for den egna organisationen. Leading innebdr att de drivkrafter som orsakat
ett visst utfallsmatt synliggdrs. Flera forskare betonar det speciella med att anvanda denna typ
av prestationsmatt. Ngrreklit (2000) menar att BSC ar unikt i det att konceptet innehaller bade
utfallsmatt och de drivande indikatorer som lett till det specifika utfallet samt att dessa tva
anses vara sammanlankade genom ett kausalt samband. Denna asikt delas av Mooraj, Oyon
och Hostettler (1999) som anser att BSCs speciella styrka &r att den satter fokus pa leading
istallet for lagging. Davis och Albright (2004) utvecklar diskussionen ytterligare genom att
forklara att en grundlaggande tanke inom BSC ér att forst na framgang inom icke-finansiella
matt innan de finansiella matten kan uppnas. BSC hjalper foretagen att identifiera de icke-

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

BSC har dock dven maétt motstand. Kritik speciellt inriktat pa prestationsmatten och dess
anvandning kommer bland annat fran Akkermans och Oorschot (2004) som menar att
foretagsledningen star infor stora problem nér de ska valja vilka faktorer som ska fokuseras pa
och vilka matt som ska valjas. De menar att det kan lata enkelt att bestimma sig for nagra
viktiga faktorer men problemet ar att det ar svart att veta om de prestationsmatt som véljs ar
de lampligaste samt det ratta antalet, en kritik som aven Ahn (2001) stéller sig bakom.
Madsen och Stenheim (2014) anser att de i praktiken funnit att féretag mater for mycket av fel
saker genom att de matt de valt inte ar kopplade till strategin och Antonsen (2014) hénvisar

till Elg (2007) som pekat pa att det som inte méts riskerar att forbises.



Med bakgrund i den vikt som laggs pa betydelsen av leading och lagging prestationsmatt
inom BSC och den samtidiga kritiken mot att matten ska vara svara att vélja ut blir vi
intresserade av att titta pa BSC utifran val och anvandning av prestationsmatt. Bade att valja
lampliga matt och att sedan bedoma dem pa ett korrekt satt kraver att en fysisk person ar
inblandad. Vi blir darfor nyfikna pd om den manskliga faktorn, till exempel ett visst
forhallningssatt hos den person som ska utvardera matten, kan paverka hur BSC fungerar. |
var problematisering valjer vi darfor att fokusera narmare pa den forskning kring

prestationsmatt och den manskliga faktorn som gjorts inom omradet.

1.2 Problemdiskussion

Lipe och Salterio (2002) menar att tanken bakom att utveckla ett styrverktyg som innehaller
en stor och diversifierad grupp av prestationsmatt som BSC gor, ar att det ska underlatta och
forbattra ledningens styrbeslut. Forfattarna menar dock att det &r svart att sakerstalla om BSC
verkligen forandrar ledningens uppfattningar och beslut till det battre. Vad de funnit i sin
studie ar att om prestationsmatt och nyckeltal ligger samlade inom nagot perspektiv i BSC
leder det till att den som ska beddma matten antar att det finns ett samband mellan dem.

Darmed finns en risk att betydelsen av varje enskilt matt kan missforstas.

Kaplan, Petersen och Samuels (2008) héanvisar till ett flertal forskare som arbetat med att
undersoka BSC speciellt utifran vad som spelar roll nar matt och prestationer ska utvarderas.
Forfattarna menar att forskningen visar att individuella erfarenheter och formagor hos den
som ska utvardera och besluta kring BSC paverkar. Personliga och subjektiva asikter spelar
enligt dem en stor roll. Aven forfattarnas egen forskning styrker uppfattningen att det ar de
subjektiva asikterna som spelar in, inte ens BSC kontrollerade struktur formadde minska

effekten av subjektivitet.

| en tidigare studie har Lipe och Salterio (2000) undersokt den ménskliga faktorns effekt vid
implementering och anvéndning av BSC genom att i experimentform undersdka hur
ledningen forholl sig till generella och foretagsspecifika prestationsmatt. De kom fram till att
de specifika matt, som Kaplan och Norton (1996) anser ar av vikt for att skapa den balans
mellan leading och lagging som de forordar, ignorerades nar matten val skulle utvérderas.
Lipe och Salterio (2000) menar att detta riskerar att kullkasta den effekt som efterstravas vid
inforandet av BSC och att det motsager syftet med verktyget. Moers (2005) bygger vidare pa

bland annat Lipe och Salterios (2000) forskning och redogor for att lite forskning finns kring



varfor foretag valjer olika prestationsmatt men att tendensen och forfattarens egen forskning

visar att de generella matten ar 6verrepresenterade.

Wong-On-Wing, Guo, Li och Yang (2007) menar att BSC trots allt inte har tillrackligt stor
paverkan pa subjektivitet och skevhet hos de som ska bedéma och besluta kring BSC for att
utgora forandring i personens forhallningssatt, asikter och beteende. Forfattarna anser att det
finns risk att den manskliga faktorn hindrar foretagen fran att dra full nytta av BSC. Detta
stodjer de aven pa att bland annat Ittner och Larcker (2003) och Malina och Selto (2004)
patalar att till exempel kopplingen mellan leading och lagging ignoreras vid anvandandet av
BSC. Wong-On-Wing et al. (2007) delar med andra ord den asikt 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 dr att det
ska erbjuda fler och bredare prestationsmatt och darmed utgoéra en battre grund for
prestationsmétning och strategiskt arbete an traditionella verksamhetsstyrningstekniker. Vi
kénner att subjektivitet i urval, beddmning och beslut samt tendensen att ignorera
foretagsspecifika prestationsmatt kan leda till att BSC inte fungerar som det ar tankt. Vi ser en
risk att foretag som implementerat BSC inte nar dess fulla potential om de inte & medvetna
om och forsoker motverka denna typ av problem. Vi anser darmed att det finns ett intresse av
att undersoka forhallningssétt till generella och foretagsspecifika prestationsmatt inom BSC.
Vi ér speciellt intresserade av att forsta bakgrund och motiv till varfor matt valjs. Dessutom &r
vi intresserade av huruvida de generella och foretagsspecifika matten ges samma vikt och
betydelse nar styrkorten utvéarderas eller om de generella dominerar, och om sa ar fallet

onskas soka forstéelse till varfor det ar sa.

1.3 Syfte

Syftet med var studie &r att skapa forstaelse for forhallningssétt och val kring generella och

foretagsspecifika prestationsmatt inom balanserat styrkort.

En diskussion behovs kring vad som ingar i detta syfte. Vi vill séarskilt belysa varfor och i
vilken utstrackning generella eller foretagsspecifika matt valjs. For att gora detta behover vi
se vilken aktor som valjer och i vilket skede matten viljs. Forhallningssétt till prestationsmatt
menar vi darfor inbegriper bade skedet nar matten véljs och nar de anvands i det operativa

arbetet, samt nar matten ska utvarderas.



2. Metod

Kapitlet borjar med att presentera vilken typ av forskningsansats studien utgar ifran. Vidare
beskrivs den kvalitativa ansats som anvénds som utgangspunkt for den empiriska
datainsamlingen. Avslutningsvis beskrivs de olika delarnas tillvagagangssatt, studiens
forskningsdesign och kvalitetskriterier.

2.1 Forskningsansats

Eftersom syftet med denna studie ar att skapa forstaelse for forhallningssatt och val kring
generella och foretagsspecifika prestationsmatt kommer den enligt Arbnor och Bjerke (1994,
s. 62 ff) hamna under den hermeneutiska vetenskapstraditionen. Traditionen anser att
forstaelse inte gar att fa genom att forklara sociala och samhélleliga skeenden pa ett objektivt,
matbart satt for att forsoka dra storre slutsatser. Forstaelse maste ta sin utgangspunkt i den
enskilda individens unika upplevelse. Vi antar darfér en 6ppenhet och nyfikenhet for att
kunna tolka och forsta de sociala handlingar som aterfinns i studien. Eftersom studien
anvander tolkning for att forsoka forstd manniskors erfarenheter beaktas Olsson och
Sorensens (2011, s. 100 ff) definition av hermeneutiken. Vilket tar sig uttryck i att vi vill
fanga enskilda upplevelser och tolka, forstd och uttrycka sammanhang samt i andra hand
forsoka forklara dem. Tolkning syftar till djupare forstaelse genom att séka svar pa fragor som

varfor, vad och hur.

Av samma anledning som studien landar i den hermeneutiska vetenskapstraditionen, namligen
att uppfylla syftet och soka forstaelse for enskilda individers forhallningssatt. Landar den
enligt Arbnor och Bjelke (1994, s. 70, 174 ff) daven under det metodsynsatt som bendmns
aktorssynsattet. Detta synsatt innebér enligt forfattarna att en social konstruktion anses vara
verklig dar kunskap &r individberoende och helheten forstas utifran varje individs uppfattning.
Mangtydighet och foranderlighet &r nyckelord och individen anses vara en skapande och
handlande varelse, darav namnet aktor. Att studien tar till sig detta innebér att vi inte forvéantar

oss att kunna na entydiga och raka svar.

For att na forstaelse behovs det enligt Arbnor och Bjelke (1994, s. 88) att vi som forskare forst
och framst kan sétta oss in i de enskilda aktdrernas bilder och uppfattningar om omvaérlden.
For att forsta hur varlden socialt ar konstruerad och hur den férandras behover vi dessutom
anamma tanken att det finns ett dmsesidigt utbyte av verklighetsbilder mellan de olika
aktorerna och mellan aktorerna och omvarlden. Dessa utvecklas standigt i ett sa kallat

dialektiskt forhallande. Den dialektiska processen kanns igen fran den hermeneutiska spiralen
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dar Olsson och Sorensen (2011, s. 163 ff) menar att vi forskare gar fran forforstaelse till
ytterligare forstaelse i en spiralliknande rérelse. Vi behover forsta delarna innan vi kan forsta
helheten och for att gora det behdver vi véxla mellan att analysera delar for att sedan backa
och relatera till helheten.

Utgangspunkten for aktorssynsattet blir darmed enligt Arbnor och Bjerke (1994, s. 86, 192)
att grundsynen &r att omvarlden ar social. Det vill séga att den ar skapad utifran de processer
som vi manniskor deltar i nar vi vaxlar mellan var egen upplevelse och den grundlaggande
struktur av samlade manskliga upplevelser som skapats under lang tid. Antagandet innebar att
omvarlden inte anses vara oberoende av ménniskan utan ar en social konstruktion. Eftersom
studien anvander aktorssynsattet blir det darfor naturligt att dven anknyta till det
socialkonstruktivistiska perspektivet.

Socialkonstruktivismen innebér enligt Barlebo Wenneberg (2001, s. 10-30) en uppgorelse
med vissa traditionella synsatt, exempelvis positivismen och humanismen och den
traditionella synpunkten att kunskapsteorin skulle undvika att blanda in sociala fenomen
eftersom de ansags storande i jakten pa den sanna kunskapen. Socialkonstruktivismen menar
tvartemot att den sociala kontext vi befinner oss i paverkar den kunskap manniskor har och att
det intressanta inte blir huruvida den kunskapen ar sann eller falsk utan hur den tillkommit.
En asikt som aterspeglar det syfte vi har med var studie eftersom vi i sokandet efter
forhallningssatt inte anser att det finns ett enda sant och riktigt svar. Vi vill snarare i den
socialkonstruktivistiska andan forsta varfor forhallningssatten utvecklats och for att gora det

behdver de sociala fenomenen bakom dem studeras.

Socialkonstruktivismen innebar ocksa, enligt Barlebo Wenneberg (2001, s. 13), att inte ta det
uppenbara, synliga for givet. Aven Sorling (2002, s. 18) namner i sin avhandling att inget bor
tas for givet inom ekonomistyrningsomradet. Socialkonstruktivismens synsatt ar att var
uppfattning om det sociala beror pa var synvinkel och vart perspektiv. Synsattet kan anvandas
for att ifrdgasatta det vi tar for sjalvklart och naturligt genom att den forsoker avsldja de
skeenden som ligger bakom det uppenbara. For denna studie som vill skapa forstaelse blir
synsattet darmed grundlaggande i och med att det anknyter till badde hermeneutiken och

aktOrssynsattets satt att anse att den enskildas bild ar nodvandig for att uppna forstaelse.

2.1.1 Kvalitativ ansats
Den kvalitativa metoden anvander sig enligt Bryman och Bell (2013, s. 390-391) av en

inriktning mot forstaelse for det sociala i en viss miljo. Forfattarna forklarar att den kvalitativa
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metoden har en ontologisk standpunkt som innebér att det samspel som finns mellan individer
resulterar i sociala egenskaper som inte skapas av nagon utomstaende effekt. Vilket i var
studie betyder att de prestationsmatt som aterspeglas i organisationerna uppstar utifran det
samspel och de sociala egenskaper som finns. De manskliga faktorer vi ar intresserade av att
understka i var studie kan svarligen matas med siffror och bade Bryman och Bell (2013, s.
390) och Holme och Solvang (1997, s. 76) papekar att den kvalitativa metoden &r mer inriktad
mot ord &n siffror vilket ddrmed passar studien. Ett annat skal till att studien anvander den
kvalitativa metoden &r att den enligt Holme och Solvang (1997, s. 92) anvander ett mer
djupgaende synsatt och tar hansyn till det sociala och ménskliga aspekter.

2.2 Tillvagagangssatt

Studiens forsta steg ar att samla information kring huvuddmnet BSC for att kunna finna ett
syfte. Utifran syftet samlas ytterligare information in for att konstruera den teoretiska
referensramen. Som ett ndsta steg genomfors en datainsamling med hjdlp av
semistrukturerade intervjuer inom olika organisationer. Efter det gors en sammanstéllning av
den information vi tillgodogjort oss under intervjuerna och utifran denna bildas det empiriska
avsnittet. FOr att aterknyta till studiens syfte utfors en analys dar den teoretiska
referensramens forskningsmodell stélls mot det empiriska resultatet. | ett avslutande avsnitt,

bidrag, presenteras det resultat som vi dstadkommit med studien utifran vart syfte.

2.2.1 Forskningsdesign

En fallstudie ar en lamplig metod for forskningsdesign anser Yin (2006, s. 17 ff) eftersom var
studie vill narma sig en forstaelse om varfor nagot & som det ar och darfor fokuserar pa
handelser i ett socialt sammanhang utom forskarens kontroll. Denscombe (2009 s. 62 ff.)
haller med och anser att fallstudien &r lamplig eftersom vi i vart fall vill soka djupt och
speciellt, snarare an ytligt och generellt. Yin (2006, s. 32 ff) fortsatter med att forklara att
fallstudien som forskningsmetod ar en empirisk undersokning som tittar pa en aktuell
omstandighet i dess kontext och &r speciellt anvandbar da skillnaden mellan omsténdigheten
som undersoks och kontexten ar diffus. Vi anser att fallstudie ar en strategi som
overensstammer med var grundsyn. Eftersom studien antar ett socialkonstruktivistiskt
perspektiv. med ett aktorssynsatt dar asikten ar att kontext och sammanhang é&r

sammanlénkade och skapade av och med den enskilda individen.



2.2.2 Litteraturinsamling

Vart intresse for att skriva om BSC utmynnade ur en tidigare kurs nar vi genomforde en
litteraturstudie inom samma d&mnesomrade. Dér skapade vi oss en forforstaelse for de begrepp
och olika teorier som finns inom konceptet. Genom den forforstaelsen fortsatter vart arbete
med att soka ny forskning om BSC for att vidare utveckla var kunskap. Forskningsprocessen
borjade med att leta vetenskapliga artiklar som handlade om BSC pa en grundlaggande niva.
Detta &r ett viktigt steg for att ytterligare utrona vilka metoder, begrepp och teorier som finns
inom konceptet. Detta stammer dven med vad Bryman och Bell (2013, s. 111) anser &r syftet
med att studera tidigare forskning.

De vetenskapliga artiklarna vi anvant ar hamtade ifran de databaser som hdgskolan i Gavle
har tillgang till och rekommenderar. Forst och framst anvander vi oss av Discovery, Scopus
och Google Scholar vid s6kningarna. Vid sokningarna anvands nyckelord, bland annat
Balanced scorecard, performance measurement, Balanced scorecard criticism och drive
performance for att fa en grund till studien. I en av de vetenskapliga artiklarna, Lipe och
Salterio (2000), benamns problemet med forhallningssatt och val kring generella och
foretagsspecifika prestationsmatt inom BSC vilket 6kar vart intresse for detta problem.

Dérmed konstrueras studiens syfte.

For att bygga var teoretiska referensrams bakgrundsavsnitt genomfors ytterligare sékningar
via databaser efter vetenskapliga artiklar om prestationsmatt bade allmant och inom BSC. Vid
sokningar av vetenskapliga artiklar blir vi aven lankade till bade Science direct och Emerald
som ger oss fler uppslag pa artiklar. Detta arbetssatt ar att nagot som Bryman och Bell (2013,

s. 127) foredrar eftersom det 6kar var litteraturinsamling med relevant information.

For att uppfylla studiens syfte behdver vi mer specifik information an det vi presenterat i
bakgrundavsnittet. Darfor identifierar vi tre punkter ur studiens syfte som alla representerar en

aspekt vi behdver fanga:

o Kilassificering av prestationsmatt. Detta ska svara pa vad som utgor generella
och specifika matt.

« Val av prestationsmatt. Detta ska behandla vilka matt som valjs och varfor.

o Forhaliningssatt till prestationsmatt. Denna punkt beskriver dels den aktor som har ett

forhallningssatt. Dels hur foretag forhaller sig till val av matt.



Dessa punkter ligger till grund for studiens fortsatta litteraturinsamling. Artiklar med
anknytning till dessa punkter soks darfor fram genom databaser. En lamplig startpunkt blir
den artikel av Lipe och Salterio (2000) som vackte vart intresse och var grunden till studiens
syfte. Utifran de forskare som citerat denna artikel och genom att soka i referenser finner vi
mer information. Vi gor dven en sokning pa ytterligare nyckelord som Key performance

indicator, performance measures, general, unique.

Punkterna vi identifierat och den teori vi samlat in ligger darmed till grund for en
forskningsmodell som kan hjdlpa oss att konstruera en lamplig intervjuguide.
Forskningsmodellen anvands aven for att analysera empirin och fungerar som 6évergripande

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

| enlighet med Yin (2006, s. 48-49) ar vi noga med att samla in och ga igenom teori innan vi
fortsatter till datainsamlandet, allt for att sdkerstélla det faktum att den data som samlas in blir
relevant for att na upp till syftet. Vi tar dven del av Bryman och Bells (2013, s. 111) asikt att
kritiskt granska den teori som samlas in. Detta for att verkligen vara sdkra pa att den &r
relevant mot studiens syfte och att den skall kunna anvéndas som stod for de argument som
uppstar. De tre punkter vi identifierar utifran syftet hjalper oss att sékerstalla det teoretiska

materialets relevans.

Vid insamling av information for val av forskningsmetod anvander vi oss utav olika
larobdcker. Det dr bocker som ingdr i var kurslitteratur, bocker vi funnit sjalva samt sadana vi
fatt rekommenderade utav vara handledare. Vi laser in oss pa olika traditioner, strategier och
metoder for att 6ka var forstaelse och darefter forsoker vi avgora vilka som ar lampliga i var

studie.

2.2.2.1 Kallkritik
Nér det galler insamling av vetenskapliga artiklar &r vi noga med trovérdigheten. For att den

skall vara hog anvands nagra av Alvesson och Skoldbergs (1994, s. 123 ff.) kallkritiska regler.

Enligt forfattarna handlar all kallkritik om att forvranga den information som redan finns
tillganglig, vilket tillampas i den teoretiska referensramen. Vetenskapliga artiklar anvands for
att studien skall uppna sitt syfte och redogor for olika forskares asikter. Enligt forfattarna
uppstar darigenom ett problematiskt tredelat forhallande praktik-kélla-forskare. Darfor tar
studien hansyn till féljande regler:

o FoOrstahandskéllor &r mer varda an andrahandskallor



o Kallor med samtida h&ndelseforlopp ar mer véarda &n mindre samtida

« Enkalla med en osaker akthet ar inte vard nagot

2.2.3 Datainsamling

| detta avsnitt beskrivs den primardata i form av intervjuer som anvéands. Bade Trost (2010, s.
39 ff) Bryman och Bell (2013, s. 474) och Gillnam (2008, s. 103) anger att flexibilitet, yttre
struktur och fyllighet karaktériserar semistrukturerade intervjuer. Eftersom studien vill
astadkomma en Gppenhet for att fa fram sa mycket som mojligt av de respondenternas asikter
véljs denna intervjuform. Enligt Olsson och Soérensen (2011, s. 166) som bland annat
beskriver den hermeneutiska forskningsprocessen anses dialog vara ett nédvandigt verktyg for
att kunna uppna den forstaelse som eftersoks. I studien anvands intervjuer for att astadkomma
denna dialog.

Bryman och Bell (2013, s. 475 ff) och Trost (2010, s. 71 ff) papekar att vid denna typ av
intervjuer anvands inget fardigt och strikt frageformular. Studien anvéander darfor en
intervjuguide med en bred oppningsfraga foljt av stodpunkter. Intervjuguiden anknyter till
studiens tre huvudpunkter klassificering, val och forhallningssatt. Beroende pa
respondenternas svar kan fragorna anpassas och varieras. Dessutom far vi enligt Olsson och
Sorensen (2011, s. 166) enklare att uppna studiens syfte om vi behandlar intervjupersonen
med nyfikenhet, delaktighet och 6dmjukhet under intervjuprocessen. Arbnor och Bjerke
(1994, s. 180 ff) betonar att synsattet stammer med studiens hermeneutiska grundsyn eftersom
de menar att ndgon som studerar sociala handlingar aldrig kan stalla sig passiv utanfor och
betrakta. Daremot anser forfattarna att vi som intervjupersoner behéver backa ibland for att
kunna fa nodvéandig distans och perspektiv pa de data vi samlat in. Vi har darfor varit noga
med att tinka pa den risk som finns nar det galler att vi applicerar var syn pa det

intervjupersonen beréttar istallet for att vara 6ppna och mottagliga.

2.2.4 Datainsamlingens tillvagagangssatt

Under detta avsnitt klargor vi hur intervjuerna gatt till. Vi forklarar urval av intervjupersoner

och fragor och avslutar med att beskriva analysen.

2.2.4.1 Urval

Eftersom studien utgar ifrdn en hermeneutisk grundsyn ar det respondenternas personliga
asikter vi ar intresserade av. Urvalet av respondenterna ska ge mojlighet for studien att na sitt

syfte. Darfor kontaktas personer i foretag som anvander prestationsmatningar och BSC.
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Respondenterna, vilka aterfinns i en tabell i det empiriska avsnittet, har olika positioner bland
annat ekonomer, utredare eller verksamhetschefer av olika slag. Alla respondenter bendmner
inte arbetssattet som BSC. Istéllet véljer de att anvdnda sig av begrepp som till exempel
malstyrning. Av tids- och resursskal har vi varit tvungna att vélja respondenter inom en radie
pa 10-15 mil ifran var hemort. Enligt Bryman och Bell (2013, s. 204) anses detta vara ett slags
bekvamlighetsurval men vi beaktar dven ett visst sndbollsurval. Bryman och Bell (2013, s.
206-207) anser att snobollsurval &r ytterligare ett slags bekvamlighetsurval och att det har
fordelen att forskaren far en mindre urvalsgrupp vilken utgors av for studien relevanta
respondenter. | vart fall anvands bekvamlighetsurvalet genom att de respondenter som vi i
forsta hand kontaktat rekommenderat eller kontaktat ytterligare respondenter. Vi blev darmed
direkt rekommenderade respondenter med kunskap om amnet vilka kunde hjélpa oss na syftet

med studien.

Studien baseras pa totalt elva stycken intervjuer, varav en med en ledningsgrupp. Eftersom
personlig kontakt prioriterades genomfordes tio stycken intervjuer pa olika orter via moten. Pa
grund av tidsmassiga skél genomfdrdes en intervju 6ver videoldnk. Vi har velat att
intervjuerna genomforts enskilt for att personliga asikter ska trada fram tydligare.
Ledningsgruppen bestdende av en ekonom, tva skolvardar och en forvaltningschef hade

daremot inte mdéjlighet att tréffa oss enskilt.

Respondenterna anonymiseras i studien och bendmns vid befattningstitel och vilken sorts
verksamhet de anknyter till. Att respondenterna vérdesatte anonymiteten marktes genom att
de pratade om bade positiva och negativa aspekter av prestationsméatning. Vi anser darmed att
anonymiserandet hjalpt oss att fa fram de personliga asikterna. Bryman och Bell (2013, s.
145) och Holme och Solvang (1997, s. 335) papekar dessutom att anonymitet ar en fordel for
att lyda de strdnga krav som finns upprattade nér det galler anonymitet, konfidentialitet och

tystnadsplikt vid utforandet av studier som var.

2.2.4.2 Intervjuer

| de semistrukturerade intervjuerna anvands en intervjuguide innehdllande grundpunkter ur
den teoretiska referensramen. En fordel med denna intervjumetod ar att fragorna inte behdver
stallas efter varandra och det ar lattare att fa respondenterna att prata fritt inom det tankta
omradet. Bryman och Bell (2013, s. 475) pekar aven pa fordelen att forskaren kan stélla

fragor som inte finns med i guiden. Den flexibilitet guiden ger har bidragit till att intressanta
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amnen som respondenterna fort pa tal beaktas. Den yttre strukturen har dock sakerstallt att vi

inte hamnat utanfor studiens &mnesomrade.

En rekommendation vi foljt som ges av Trost (2010, s. 64) &r att inleda intervjun med en
oppen och enkel fraga. Forfattaren papekar att en bra forsta fraga ar en som respondenterna
kanner till samtidigt som den &ar knuten till syftet och amnet. Intervjuguidens forsta fraga
handlar om hur ldnge verksamheterna har anvant sig av balanserat styrkort och
prestationsmatning. Fragan fungerade bade som en dialogdppnare och som ett sétt att ta del av

den sociala kontext som var hermeneutiska grundsyn vardesétter.

Under intervjuerna tar vi tillvara pa de svar som respondenterna ger genom att stalla
foljdfrdgor. Vi anvinder oss dven av olika typer av bekréftelseord som “mm” eller “precis”
vilka enligt Kvale och Brinkman (2009, s. 150-151) bidrar till att uppmuntra respondenterna
att fortsatta beratta. Detta var speciellt effektivt pa de respondenter som inte garna broderade

ut svaren av sig sjalva.

Malet med intervjuerna ar att samla tillrackligt med information for att kunna goéra en
jamforelse mellan praktik och teori. Vid genomférandet av de sista intervjuerna anas ett
monster i svaren hos respondenterna. Bryman och Bell (2013, s. 580) beskriver detta som
teoretisk mattnad vilket bor efterstravas. Trots att denna studie genomfors under en begrénsad
period och alla intervjuer bokas in vid samma tillfalle anser vi dnda att en viss teoretisk

mattnad natts.

2.2.4.3 Intervjudokumentation

Intervjuerna dokumenteras som inspelade ljudfiler eftersom det underldttar citering,
omlyssning och att det som skrivs in i empirin &r korrekt. Gillham (2008, s. 49) och Kvale och
Brinkman (2009, s. 194) anser att ljudinspelning ar en bra metod for att behalla fokus mot
respondenterna och koncentrera sig pa amnet. Yin (2006, s. 120) papekar att det ar viktigt att
ta reda pd om respondenterna gar med pa att spelas in. Infor varje intervju gavs
respondenterna mojligheten att neka till att bli inspelade. Yin (2006, s. 120) menar dven att

det &r viktigt att minimera allt tankbart teknikstrul. Vi provade darfor ut tekniken i forvég.

Gallande bearbetningen har vi av tidsmassiga skal valt att inte transkribera. Vi har &ven
beaktat Kvale och Brinkman (2009, s. 194 ff) och Gillham (2008, s. 165) som skriver att
eftersom den hermeneutiska traditionen bygger pa tolkningar kan det intervjumaterial som

samlats ihop aldrig transkriberas pa ett adekvat satt. Materialet forlorar sin levande muntliga
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form och ombildas till ett stelt och formellt skriftsprak. Forfattarna anser att det inte finns
nagon sann och objektiv omvandling av tal till text. Forskarna behover tanka utifran vad de
behdver for att nd upp till sitt syfte. Darmed anser vi att ljudinspelningar och korta

anteckningar fran intervjuerna racker.

2.2.4.4 Dataanalys

Studiens empirikapitel utgar ifran samma struktur med de tre huvudpunkterna som den
teoretiska forskningsmodellen har. Detta for att skapa tydlighet och lattare kategorisera det
insamlade materialet. Texten i empirikapitlet bestar av en egen sammanstéllning av det
empiriska materialet utifran ljudfiler och anteckningar. Bryman och Bell (2013, s. 591) lyfter
fram kritik mot att sammanstalla det empiriska materialet pa grund utav att kontexten kan ga
forlorad. For att behalla kontexten anvéands citat fran respondenterna eftersom Rubin och
Rubin (1995, s. 238) menar att ordagrant atergivna citat ur inspelat material styrker kvaliteten

pa den egna sammanstallningen.

2.2.5 Analys

Malet med analysavsnittet ar att uppticka likheter och skillnader mellan det empiriska
materialet och den teoretiska referensramen. For att astadkomma detta stélls den teoretiska
forskningsmodellen mot réster ur empirin, ett arbetssétt som Bryman och Bell (2013, s. 299)

forordar. De likheter och skillnader som aterfinns plockas fram och leder till studiens bidrag.

Avslutningsvis vill vi reflektera kring att det bidrag vi funnit kan bero pd omstandigheten att
respondenterna kommer fran offentlig verksamhet. Teorin behandlar mest tillverkande foretag
pa grund av att dessa tidigare dominerat forskningen kring prestationsmatning och BSC. Detta

kan ha forstéarkt de skillnader som analysen visade.

2.2.6 Kvalitetskriterier

Det finns manga olika forslag nar det galler kvalitetskriterier men vi forhaller oss till de
Bryman och Bell (2013, s. 402 ff) ger som forslag till beddmning vid kvalitativ forskning.
Dessa ér, tillforlitlighet, dverforbarhet, palitlighet och bekraftelse. Vi véljer dven att utga fran

Kinseys sex kvalitetskriterier for en semistrukturerad intervju.

Tillforlitlighet handlar enligt Bryman och Bell (2013, s. 403) om vikten av att anvanda
korrekta forskningsmetoder och att de personer som har tagit del i undersokningarna fatt
resultatet delgivet. Detta kriterium uppfyller vi i var studie genom att vi anvander

forskningsmetoder som &r rekommenderade och beprovade for var kvalitativa studie.
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Dessutom uppfylls det genom att vi under intervjuerna aterkopplar till intervjupersonerna for
att sakerstalla att vi uppfattat ratt. Intervjupersonerna delges dven den fardiga rapporten i sin
helhet.

Overforbarhet forklarar Bryman och Bell (2013, s. 403) med att de anser att det &r viktigt att
ta med information om hur foretagens sociala miljé och kultur ser ut for att kunna dverfora de
resultat som finns i studien till en annan miljo. | studien uppfyller vi detta kriterium genom att
delge strukturen hos de verksamheter vi intervjuat. Vi visar pa de svarigheter som
uppkommer vid arbete i offentlig, politikerstyrd verksamhet.

Palitlighet handlar om att vi ska anvanda ett granskande synsatt for att fa en hogre
trovardighet i studien. Bryman och Bell (2013, s. 405) skriver att vi bor ha en fullstandig och
tillganglig redogorelse utav alla olika forskningsprocesser vi genomfort i studien. Denna
procedur tar vi pa storsta allvar da den &ven betonats av Yin (2006, s. 54 ff) och vi lamnar
darfor fylliga beskrivningar av hur studiens forskningsprocesser gatt till. Vi anser darfor
kriteriet uppfyllt.

Bekréftelse handlar om att under intervjuerna agera med en viss objektivitet avseende det som
beréttas. Bryman och Bell (2013, s. 405) menar att forskaren bor agera med en medvetenhet
om att inte lata sina varderingar och teoretiska inriktning synas i de slutsatser som kommer
fram i undersokningen. Vi kan se att detta kriterium ar viktigt aven i en studie som var som
antar ett mer subjektivt perspektiv. Eftersom dven om vi ska vara subjektiva och
interagerande i intervjuerna ar det inte meningen vi ska Overfora vara asikter pa de vi ska
intervjua. Vi anser aven detta kriterium uppfyllt da vi dels under intervjuerna aktivt arbetat
med att inte lata vara varderingar ta Overhanden. Dels redogor vi i anslutning till de

avslutande diskussionerna i bidraget for hur vi mojligen kan ha paverkat respondenterna.

Kvale och Brinkman (2009, s. 98, 180) hanvisar till Kinseys sex kvalitetskriterier for att sakra
kvaliteten nar det géller semistrukturerad intervjuer. De tre forsta kriterierna beaktar vi noga i
var studie for att kunna avgora kvaliteten pa vara intervjuer. Punkterna utgors av: hur stor
omfattningen &r av rika, relevanta svar, hur stor omfattningen ar av korta fragor och langre
svar samt i vilken grad intervjuaren foljer upp och gar pa djupet med svaren. Vi anser att vi
under intervjuerna arbetat med att uppfylla dessa kriterier genom att lata respondenterna
komma till tals samtidigt som vi forsoker styra intervjun mot studiens syfte. Vi forsoker ga
djupare pa de punkter dar vi marker att svaren blir ytliga. Av den anledningen anser vi att

dessa kriterier &r uppfyllda
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De tre senare punkterna i Kinseys kvalitetskriterier handlar om att intervjuaren under sjélva
intervjun ska forsoka tolka och omtolka svaren. Dessa punkter har vi valt att anvanda mer
som en slags idealbild som inte behOver efterlevas men kan vara nyttig att bara med sig.
Eftersom, precis som Trost (2010 s. 57) sager, ska intervjuaren ifragasatta sig sjalv och sin
egen tolkning och inte ta det uppenbara for givet. Vi mérker under intervjuerna att tolkning ar
en nodvandighet for att na fram till de fragor vi ar intresserade av. Detta pa grund av den stora

skillnaden mellan empirin och teorin.
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3. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen &r indelad i tva avsnitt, bakgrund och teoretisk
forskningsmodell. I bakgrund presenteras grundlaggande begrepp inom prestationsmatning.
Forskningsmodellen &r inriktad pa de tre punkterna klassificering, val och férhallningssétt.

Avslutningsvis presenteras en sammanfattning av den teoretiska forskningsmodellen.

3.1 Bakgrund

Prestationsmatning hjalper enligt Elg (2007) ledningen med att koordinera, kontrollera och
folja upp valda delar av organisationens aktiviteter. Att hela system for méatning, till exempel
BSC, blivit populdra anknyter enligt Moers (2005) till asikten att det anses osannolikt att ett
enda matt kan ge den kompletta bilden av en organisations prestationer. Robinson, Anumba,
Carrillo och Ghassani (2005) menar att det ar viktigt att mata eftersom nar nagonting métas
far det uppmarksamhet som leder till att viktiga punkter kring forbattring av verksamheten
kan upptéckas och dvervakas. FOr att kunna gora forbattringar anser forfattarna att det behovs
en kombination av finansiella och icke-finansiella matt eftersom organisationerna darmed
vidgar sitt fokus. Detta pekar d&ven Choong (2013) pa nar han redogor for att forskning visat
att prestationsmatningssystem behdver en balans mellan finansiella och icke-finansiella
faktorer for att vara framgangsrik i att 6ka foretagens prestationer. Enligt Assiri, Zairi och Eid
(2006) ar kombinationen dessutom ett satt att komma bort fran den kritik som riktas mot de
finansiella prestationsmatten, namligen att de skulle vara for bakatblickande och ge en for

enkel bild av organisationen.

Prestationsmatning ar daremot inte utan problematiska inslag. Bade Elg (2007) och Robinson
et al. (2005) &r 6verens om att det storsta problemet med prestationsmétning ar associerat till
att bestamma och dvervaka de valda matten. Robinson et al.(2005) anser att det ar vanligt att
felaktiga matt som inte ar baserade pa foretagets strategi véljs samt att ett for stort fokus laggs
pa generella matt av typen lagging som endast reflekterar historiska handelser. Elg (2007)
fyller i att prestationsméatning som inte utfors pa ratt matt riskerar att missa att fanga den
information den eftersdker. Forfattaren varnar for att tro att prestationsméatningssystem kan
anvandas pa ett oeftertanksamt satt likt nagon slags universalmaskin som omvandlar data till
information  utan  mansklig  inblandning. Det  slutliga  resultatet fran  ett
prestationsmatningssystem &r pa inget vis objektivt enligt Elg (2007) eftersom flera olika
personer oftast varit involverade under olika steg i processen for att avgora vilken data som
ska matas in i systemet. H&nsyn behover darfor tas till de olika motiv samt de manskliga

forutsattningar som personer har.
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BSC introducerades 1992 av Kaplan och Norton (1992) for att initialt fungera som ett
ramverk till att valja flertalet prestationsmatt som fokuserar pa kritiska aspekter hos ett
foretag. Det framtogs som ett satt att komma till ratta med den kritik som riktats mot att
prestationsméatning fokuserade for starkt pa endast det finansiella perspektivet. Sedan dess har
konceptet standigt 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 manga organisationer fortfarande
anvander sig av de tidigare modellerna dar de strategiska malen enligt Kaplan och Norton
(1992) sorteras in under fyra perspektiv; finansiella-, kund-, interna processer- och larande-
och utvecklings perspektivet. For varje perspektiv behover foretaget enligt Assiri et al. (2006)
och Kaplan och Norton (1992) identifiera ett antal mal samt utveckla prestationsmatt for att

mata hur val de uppfyller malen.

Genom att fokusera pa fyra perspektiv ska BSC enligt Kaplan och Norton (1992) kunna
hjalpa ledning och beslutsfattare att forstd de manga ganger komplicerade sambanden mellan
perspektivens olika mal och dess prestationsmatt. Darmed ge underlag for battre beslut pa
lang sikt. Dessa samband anses vara av kausal typ, det vill siga att de ska visa orsak och
verkan. Enligt Mooraj et al. (1999) ar det en viktig aspekt inom BSC for att kunna identifiera
de matt som verksamheten bor anvanda. Genom att anvanda sig av ratt matt menar forfattarna
att finansiella mal lattare kan uppnas och de atgarder som behdvs blir enklare att hitta for att
folja verksamhetens strategiska mal. Denna asikt delas aven 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, prestationsmatten som hjalper de generella, lagging,

matten sa att strategiska mal nas.

Parmenter (2007) och Kaplan och Norton (1996) forklarar att lead &r de prestationsmatt som
forknippas med drivande indikatorer till ett slutligt resultat men inte med resultatet i sig.
Manuele (2009) utvecklar diskussionen och menar att leading mater ekonomiska forandringar
genom att matt av leading dndras innan den ekonomiska forandringen kan ses. Matten anses
darfor ge en vink om hur framtiden ska bli. Motsatsen till detta begrepp enligt Manuele
(2009), Parmenter (2007) och Kaplan och Norton (1996) ar lagging. Forfattarna beskriver att
matt av typen lagging visar ett slutligt resultat av en ekonomisk forandring som redan skett.
Det har darmed ett historiskt och tillbakablickande synsatt i motsats till leading. Lagging

sager inte heller enligt forfattarna nagot om hur framtiden kan se ut.
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Enligt Wong-on-Wing et al. (2007) kan BSC beskrivas som ett multidimensionellt
prestationsméatningssystem och en nyckelfaktor ar att det kopplar foretagets egna strategi till
matningen, nagot dven Kaplan och Norton (1992, 1996) angivit. Enligt Assiri et al. (2006)
innebér det att strategin overfors till en heltdckande uppséttning prestationsnyckeltal. Vilket
Parmenter (2007) forklarar ar en samling prestationsmatt som fokuserar mot nuvarande och
framtida uppdrag inom organisationen. Systemet har darmed enligt Wong-on-Wing et al.
(2007) och Hoque (2014) en mer holistisk syn an tidigare system eftersom det inkluderar bade
finansiella mer kortsiktiga faktorer och icke-finansiella mer langsiktiga faktorer. Denna
kombination anser Pangarkar och Kirkwood (2008) &r orsaken till det stora intresset for
BSC.

Ytterligare aspekter som talar for BSC &r enligt Pangarkar och Kirkwood (2008) att det har en
enkel struktur och en férmaga att fora ihop prestationsmatt av typen leading och lagging.
Nagot som aven Ngrreklit (2000) Mooraj et al. (1999) och Davis och Albright (2004) menar
utgor konceptets unika styrka. Detta betonas &ven av Kaplan och Norton (1996) som menar
att matt av typen lagging har varit for dominerande inom prestationsmatning traditionellt sett.
Dessa matt har problemet att de endast visar resultatet och inte vad som bidragit till det eller
hur framtiden kan bli. Forfattarna anser att matt av typen leading visar drivkrafter bakom
resultatet av matt av typen lagging och de forordar darfor att bada typerna anvands.
Forfattarna menar dessutom att leading matt ofta ar mer foretagsspecifika an lagging som

tenderar att vara generella.

De svarigheter som Elg (2007) och Robinson et al. (2005) angav for prestationsmatning i
allmanhet galler aven for matning inom BSC. Identifiering och val av prestationsmatt anses
enligt forskarna Akkermans och Oorschot (2004) och Ahn (2001) vara en kélla till problem.
Forskarna menar att det &r svart att avgéra om de matt som anvands &r de basta for foretaget
samt om de ar tillrackligt manga. Ittner och Larcker (2003) menar ocksa att det finns fler
problem associerade till att mata inom BSC forutom val av matt. Forfattarna anser att foretag
ofta anvander felaktiga metoder som inte méter ratt saker, for enkla metoder for att mata
komplexa tillstand samt metoder som inte tar hansyn till skevheter och fel. Speciellt de icke-
finansiella faktorerna anges som problematiska eftersom de ofta &r av kvalitativ art och
darmed svara att mata pa ett tillforlitligt satt. Forfattarna har aven funnit att manga foretag,
tvartemot grundtanken med BSC, inte lankar sina prestationsmatt till strategi utan istallet
forsoker anamma ett oanpassat BSC. Detta leder till misslyckanden eftersom BSC inte kan

utnyttjas till sin fulla potential.
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En annan svarighet med BSC é&r det kausala sambandet. Trots den stora fokusering som finns
inom konceptet pa detta har mycket kritik presenterats kring sambandet. Till exempel fran
Ngrreklit (2000) som anser att sambandet inte ar kausalt utan endast logiskt. Bade Ittner och
Larcker (2003) och Madsen och Stenheim (2014) menar att de i sin forskning funnit att
foretag inte anvénder sig av det kausala sambandet i sina styrkort. Detta eftersom fOretagen
inte forstod vad det innebar eller hur de skulle finna sambanden. De ansags for tidskravande

samt att sambanden inte behdvde utrénas eftersom de var sjalvskrivna.

3.2 Teoretisk forskningsmodell
| detta avsnitt redogors for forskning kring klassificering, val och forhallningssatt till

prestationsmatt.

3.2.1 Klassificering av prestationsmatt

Tre asikter fran olika forskargrupper kan identifieras gallande hur matt ska klassificeras. En
grupp anser att generella matt ar sadana som manga eller alla foretag skulle kunna anvénda
sig av och dra nytta av dess slutresultat. Matten ar med andra ord generella i betydelsen att de
ar allmanna. De specifika utgors daremot av matt som endast ett eller ett fatal foretag
anvander sig av endera for att de ar speciellt utvecklade for det foretaget eller for att det
slutliga matresultatet &r for intimt kopplat till ett foéretag. Med andra ord betyder specifika
matt att de ar unika. Ett exempel pa forskare med denna asikt ar Banker, Chang och Pizzini
(2004). De menar att inom varje av de fyra perspektiven inom BSC finns bade generella och
specifika matt. Generella matt menar forskarna &r till exempel séljmarginal,
kundndjdhetsindex, hur hogt foretaget rankas av mystery shoppers eller medarbetarnéjdhet.
Specifika matt daremot &r till exempel forséljningsokning per avdelning/enhet, hur manga nya
produkter som &r forst pa marknaden, hur val varumarket kanns igen och hur manga timmar

utbildning en viss personalgrupp far per ar

Denna asikt som kan ses som mer basal ar daremot enligt Van der Stede, Chow och Lin
(2006) inte den vanligaste asikten hos forskarna om hur prestationsmatt klassificeras. Inom
BSC dominerar den asikt som Kaplan och Norton (1996) presenterade i anknytning till
utvecklandet av BSC och som anvénder begreppen leading och lagging. Generella matt ar av
typen lagging vilka oftast dessutom ar av finansiell natur. Har handlar generell inte langre
bara om att matten ar allmanna som Banker et al. (2004) menar utan de anses har besitta fler
attribut &n sa. Exempel pa generella matt ar enligt Kaplan och Norton (1996) lonsamhet,

marknadsandelar, kundtillfredsstéllelse, kundlojalitet och medarbetarnas kompetens. De
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specifika matten daremot anger Kaplan och Norton (1996) oftare ar av leading och icke-
finansiell natur. Aven i fallet med specifika matt anses matten med detta synsitt ha fler
attribut &n att bara vara unika for ett visst foretag som Banker et al. (2004) menade. Kaplan
och Norton (1996) menar att marknadssegment som foretagen valjer, vardeforslag till kunder
samt speciella interna och larande processer for att stétta foretagen att uppna sina strategiska
mal &r specifika matt. Krumwiede, Swain, Thornock och Egget (2013) och Chavan (2009) &r

forskare som anvander sig av denna definition.

Den sista asikten representeras av Van der Stede et al. (2006) som vill ga ytterligare ett steg.
Forfattarna anser att det inte ar sa enkelt som att sdga att det bara ar finansiella matt som kan
vara generella utifran beméarkelsen att manga foretag kan anvanda dem. De menar att det aven
bland icke-finansiella matt som av Kaplan och Norton (1996) ansetts tillndra den specifika
kategorin gar att skilja ut matt som ar av en mer allmén natur och darmed passar for manga
foretag. Van der Stede et al. (2006) foreslar darfor att prestationsmatt av specifik typ ocksa
bor klassificeras utifran subjektivitet och objektivitet.

Forfattarna menar att det inom icke-finansiella matt gar att skilja mellan de som é&r
kvantitativa och objektiva som exempelvis andel defekta produkter och de som &r kvalitativa
och subjektiva exempelvis hur vél samarbete sker inom foretagets olika avdelningar. Med
andra ord &r forfattarna inte av asikten att det endast r de finansiella matten som ar generella
likt Kaplan och Norton(1996) utan att dven icke-finansiella matt av den kvantitativa, objektiva

typen ar det.

3.2.2 Val av prestationsmatt

Forskningen som finns kring prestationsmatning och val av matt kretsar enligt Van der Stede
et al. (2006) runt tva lager. Det forsta anser att flera matt med storre spridning ar battre an fa
eftersom det som matas uppméarksammas och blir gjort. Om bara fa saker mats riskerar viktiga
bitar att utelamnas. Det andra lagret & av motsatt asikt och anser att for manga
prestationsmatt med for stor spridning 6kar komplexiteten och darmed sétter for mycket press
pa utvarderarna. Ittner och Larcker (2003) menar att manga matt ofta valjs som ett satt att
gardera sig mot att missa nagot viktigt. Problemet &r att det blir svart att skilja de viktiga

matten fran de onddiga.

Det anses ocksa enligt Van der Stede et al. (2006) bli svarare att avgora prestationsmattens
individuella vikt nar det finns manga matt att valja mellan. Dessutom kan matten bli

konkurrerande med varandra och inte passa ihop. Subjektivt valda prestationsmatt anses
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mindre exakta, mindre palitliga och lattare att utvardera pa ett skevt satt. Synsattet forordar att
ett farre antal matt valjs. Paranjape, Rossiter och Pantano (2006) menar att det finns gott om
riktlinjer for att hjalpa till att vélja prestationsmatt. | praktiken ar det enligt forfattarna
fortfarande vanligt att foretag misslyckas med valen och inte kan na sitt BSCs fulla potential.
Forfattarna menar att det ar problematiskt att foretag valjer for manga matt med en Gvervikt
mot interna finansiella matt och mer diskussion och kunskap om att vélja bort matt krévs.
Paranjape et al. (2006) menar dessutom att forskning visar att foretag i allménhet &r for
langsamma med att forandra sina matt vid forandrade omstandigheter, trots att till exempel
Assiri et al. (2006) identifierat detta som en succefaktor for BSC. Detta resulterar i att de
behaller inaktuella matt samtidigt som nya laggs till vilket blir forvirrande. Forfattarna menar
att litteraturen berattar mycket om vad som ska matas men inte hur det ska matas, nagot de ser

som en svaghet.

Forskningen &r enligt VVan der Stede et al. (2006) daremot Overens om att det &r bra for
foretags prestation om de matt som véljs ar av olika art. Det vill siga att de ar av bade
finansiell och icke-finansiell typ och de flesta foretag nufdrtiden anvénder sig av en
kombination av dessa. Robinson et al. (2005) menar att det finns skillnader i vilka matt som
valjs om det rér sig om storre eller mindre foretag. Storre foretag tenderar att anvanda sig av
matt som ror finansiella och marknadsrelaterade matt, till exempel marknadsandel, mer an
sma foretag. Aven Ivanov och Avasilcdi (2014) menar att storleken pé foretaget har betydelse
for vilka matt som anvands. Exempelvis anses storre foretag oftare ha en forsknings och
utvecklingsavdelning och matt rérande detta far darfor stor betydelse. Robinson et al. (2005)
menar att vinst och omsattning anses viktiga och matas av nést intill alla foretag. Van der
Stede et al. (2006) anser att de vanligaste matten &r de som ror interna, operativa funktioner
tatt foljt av finansiella matt. Under dessa foljer matt som har med personal och kunder att

gora.

Greiling (2010) har en nagot annan bild och menar att i toppen av de mest anvanda matten
finns finansiella matt som exempelvis kostnadstackning, likviditet, vinst, kassaflode, antal
kunder och inkomster fran forséljning. Nastan lika vanliga var matt som rérde medarbetar-
och kundndjdhet tillsammans med matt pd hur nojda samarbetspartners var. Endast mindre an
halften av de tillfrdgade foretagen anvande sig av matt rorande deras sociala eller
miljomassiga paverkan. Forfattaren menar att denna mattanvandning pekar pa att finansiella
matt samt de som subjektivt mater nojdhet ar de viktigaste for foretag. Samtidigt menar

forfattaren att de mest anvanda finansiella matten var sadana som matte den Kortsiktiga
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finansiella situationen och att det darmed saknades matt som syftade till mer langsiktiga
I6sningar. Krumwiede et al. (2013) och Malina och Selto (2004) anser daremot att alla
organisationer soker efter balans mellan generella, finansiella matt och specifika, icke-

finansiella matt.

Chavan (2009) menar att om fokus satts pa finansiella matt fas ett for kortsiktigt synsatt dar
finansiell prestation gar fore ett langsiktigt vardeskapande. Ittner och Larcker (2003) menar
att de identifierat ett flertal fordelar med att mata icke-finansiella faktorer. Till exempel kan
ledningen fa en forsmak av hur det gar for foretaget eller for specifika investeringar innan ett
slutgiltigt finansiellt resultat. De ger aven en helhetshild till investerare dver hur foretaget gar
eftersom icke-finansiella faktorer ofta handlar om ogripbara tillgangar som exempelvis
forskning och utveckling. Dessutom ger icke-finansiella faktorer information till
medarbetarna pa atgarder de kan ta for att uppna strategiska mal.

Ittner och Larcker (2003) pekar aven pa att det ar problematiskt att avgora vilka icke-
finansiella matt som ska valjas. Forfattarna menar att manga foretag som anvander sig av BSC
tror att de darmed slipper undan att anpassa styrkortet till sin egen verksamhet och vélja
prestationsmatt och mal utefter den egna strategin. Kaplan och Norton (1996) menar angaende
val av prestationsmatt i BSC att det forst och framst ar viktigt att foretag valjer utefter sin
strategi. FOr att kunna uppna strategin menar forfattarna dessutom att bade generella och

unika prestationsmatt behovs.

Malina och Selto (2004) anser att de som motivationsfaktorer bakom val av matt kan
identifiera atta attribut. Prestationsmatt ska enligt forfattarna utga fran foretagets strategi och
vara: skiftande och komplettera varandra, objektiva och exakta, informativa, vara till mer
nytta an vad de kostar, vara relaterade i ett kausalt samband, fungera som verktyg for att
kommunicera ut strategi och ge motiv till samt stodja forbattringar. Av dessa atta menar
Malina och Selto (2004) daremot att det viktigaste ar att matten ar objektiva och exakta. Matt
som inte kunde matas pa ett exakt sétt valdes ofta bort &ven om de hade nagon annan av de
eftersokta egenskaperna. Aven Epstein och Manzoni (1998) anger att de viktigaste
egenskaperna for matt ar att de ar kompletta och mojliga att kontrollera, nagot som kan

jamstéllas med objektiva och exakta.

Ytterligare asikter om vad som anses viktigt nar val av prestationsmatt ska géras kommer fran
Choong (2013) som stddjer sig pa University of Californias avdelning for prestationsmétning.
Dessa egenskaper skiljer sig en del fran de motivationsfaktorer som Malina och Selto (2004)
pekar pa. Forskarna dr daremot dverens om att den yttersta motivationen for att vélja matt ar
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att de ska forbattra foretagets prestation. Johanson, Martensson och Skoog (2001) menar
daremot att matten inte kan fanga de unika, drivande egenskaperna som forbattrar foretags
prestation. De menar att egenskaper som till exempel vérden, kéanslor, trossatser och radslor
inte kommer fram. Dessutom visar forskning att det finns risk att matt som valjs sager mer om
vad ledningen tycker ar viktigt an att de verkligen mater malen. Som exempel ges larande-
och utvecklingsperspektivet. Matten sager enligt forfattarna inget om hur larande
organisationen verkligen ar eftersom viktiga bitar som hur vél personalen omsétter och sprider

kunskaperna samt vad som verkligen motiverar till larande saknas.

Dessutom saknas ofta bra matt pa hur intellektuellt kapital kan méatas. Detta stammer med
Marr och Adams (2004) som menar att nar det galler hur immateriella tillgangar som
exempelvis utveckling och larande mats finns det en stor oenighet bland forskarna. Inte heller
Kaplan och Nortons tankar om immateriella tillgangar i BSC anses tydliga och anvandbara.
Zimmermann och Seuring (2009) pekar dessutom pa att det svart att samla in data for larande-
och utvecklingsperspektivet.

Inte bara kombinationen av matt ser olika ut for olika typer av foretag, bade Philbin (2011)
som undersokt skolvarlden och Greiling (2010) som studerat icke-vinstdrivande foretag
menar att aven valen av perspektiv ser annorlunda ut. Till skillnad fran de klassiska fyra
perspektiven som utvecklades av Kaplan och Norton (1992) framst for industriverksamheter
har dessa verksamheter valt andra perspektiv med mer verksamhetsnara matt. Bade Greiling
(2010) och Lea (2011) redogor for att inom icke-vinstdrivande verksamheter byts det
traditionella finansiella perspektivet ut mot véardeskapande. Detta gors genom att balansera
inkomna bidrag och medel mot de kostnader verksamheten har for att visa kunderna hur och

till vad pengarna anvands.

3.2.3 Forhallningssatt till prestationsmatt

Avsnittet startar med en kort redogorelse for vem som ar den aktor studien fokuserar pa.
Sedan diskuteras kring forhallningssatt vid utvecklandet och det mer operativa arbetet med
prestationsmatt och -méatning. Dessutom tas upp forhallningssatt vid utvarderingssituationer

en tid efter att systemet utvecklats.

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

(2005) &r det vanligt att de personer som utvecklar prestationsmatten inom BSC inte &r

samma personer som sedan utvarderar dem. De menar att speciellt i storre organisationer gors
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det ofta egna matt for olika divisioner vilka sedan slutligen utvarderas pa en hégre niva av en
person i Overgripande chefsposition. Denna person kan ha mer eller mindre k&nnedom om
motiven bakom de olika divisionernas matt. Det kan darmed vara tva aktorsgrupper som

maste beaktas, dels en person som utvecklar matten och dels en som utvarderar dem.

3.2.3.2. Utveckling och operativt arbete.

Det forhallningssétt foretag bor ha till prestationsmatt under utveckling och operativt arbete
enligt Kaplan och Norton (1992, 1996) &r att en aktiv roll bor tas. Matten maste valjas utefter
den egna strategi foretaget har for att BSC ska vara framgangsrikt. Aven Ivanov och Avasilcii
(2014) anser detta och menar att foretag maste vara aktiva och forsakra sig om att de forstar
hur de ska skapa varde for sina kunder for att vara sakra pa att de mater ratt saker. Greatbanks
och Tapp (2007) betonar ocksa vikten av att vélja utefter sin egen strategi och menar att
kontexten inte kan bortses fran. Prestationsmatt kan inte direkt dverforas fran en organisation
eller sektor till en annan med framgangsrikt resultat. Ahn (2001) fyller i att BSC inte kan
anvandas som ett fardigt system utan utgor ett ramverk inom vilken foretaget sjalv maste vélja
matt. Om BSC fran nagot annat foretag direkt adopteras riskerar foretaget att missa sina egna
strategiska mal och forutsattningar och forlora vérdet av att anvanda sig av BSC. Assiri et al.
(2006) haller med och pekar pa att dven i den operativa verksamheten maste foretag forhalla
sig aktiva och regelbundet utvardera matten for att se om de passar for strategin. Ittner och
Larcker (2003) rapporterar dock att tendensen ligger pa att foretag har ett forhallningssatt som
gar ut pa att de rakt av adopterar ett ramverk for icke-finansiella matt som det som finns i
BSC och eftersom de inte etablerat lankar av kausala samband viljs prestationsmatt efter

subjektiva asikter.

Vidare angdende hur foretag bor forhalla sig till prestationsmatt menar Kaplan och Norton
(1992, 1996) att det ska finnas en mix av generella finansiella och specifika icke-finansiella
matt och mellan matten och dess mal ska det finnas ett kausalt samband. Ittner och Larcker
(2003) menar daremot att deras forskning visar att manga foretag inte forstar fordelarna med
att anvanda sig av icke-finansiella faktorer for att nd upp till sin strategi eftersom de hade
svarigheter med att identifiera, analysera och agera pa de ratta icke-finansiella
prestationsmatten. Dessutom tyckte foretag det var svart att etablera kausala samband mellan

forbattringar av icke-finansiell art och konkreta finansiella resultat.
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3.2.3.3 Utvéarderingssituationer

Trots att intresset for prestationsmatningssystem som anvander flera olika typer av matt ckar
menar Moers (2005) att det behdvs mer forskning kring hur dessa matt kombineras och
utvérderas. FOrfattaren menar att den tendens som framkommit i tidigare forskning ar att nar
prestationsmatt ska utvéarderas av exempelvis foretagsledningen sa laggs storre vikt pa
generella och objektiva matt. Att den manskliga faktorn kan leda till problem vid utvardering
ar aven nagot som Chavan (2009) och Lipe och Salterio (2000) tar upp.

Forskning av Lipe och Salterio (2000) visar att beslutsfattare som far utvardera generella och
specifika matt och inte sjalva varit med och utvecklat matten later de generella dominera.
Forfattarna menar att om inte matten utvecklas ar det svart att forsta lanken mellan specifika
matt och strategi. Specifika matt bortses darmed ifran till forman for de generella. Eftersom
Kaplan och Norton (1996) ar av asikten att de foretagsspecifika matten ofta ar av leading,
icke-finansiell typ betyder ett asidosattande av dessa matt att det blir svart for foretaget att na
sina strategiska mal. Lipe och Salterio (2000) menar att detta motverkar motivet till att
anvénda sig av BSC.

Banker et al. (2004) undersokte huruvida forhallningsséttet att favorisera generella matt
andras om de som utvarderar matten far mer information. De fann att deltagarna i studien la
storre vikt vid prestationsmatt som var kopplade till strategi 4n de som inte var det. Trots att
de generella matten fortfarande dominerade 6ver de specifika gavs foretagsspecifika matt som
var kopplade till strategi storre uppmérksamhet an tidigare. Forfattarna foreslar darfor att
graden av forhandsinformation och kunskap om féretagets strategi och BSC har betydelse nar
prestationsmatten ska utvarderas inom BSC. Detta anknyter till forskning av Luft och Shields
(2001) som visade att information och 6kande lardomar om annat &n finansiella faktorer

kunde minska risken for fixering pa generella matt.

Forskare som arbetat vidare pad om feedback och larande kan paverka utvardering och
beslutsfattande ar Krumwiede et al. (2013). Forfattarna redogor for att forskning visat att
feedback och information till de personer som ska utvardera BSC har en positiv effekt pa
kvaliteten pa utvarderingar 6ver tid. Detta starker med andra ord de slutsatser som Banker et
al. (2004) kom fram till. Férfattarna menar dessutom att om de kausala sambanden inom BSC
kommuniceras till de som ska utvardera kan det minska risken for att de favoriserar de
generella matten. Om prestationsmatten inte ar sammanlankade eller om information om dess
strategiska betydelse saknas menar forfattarna att de generella matten dominerar Gver de

foretagsspecifika.
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Dessutom redogor Krumwiede et al. (2013) for att ytterligare faktorer kan paverka
beslutsfattare att favorisera de generella matten, till exempel mattens vikt, timing samt hur val
matten passar ihop. Forfattarna menar att for att tas pa allvar maste de foretagsspecifika
matten vara av typen leading som ska driva fram framtida prestationer. Dessutom &r det
viktigt att de utsétts for liten forandring over tid sa att processerna med feedback och larande
kan paverka beslutsfattaren positivt. Beslutsfattarnas forforstaelse spelade ocksa roll. De som
hade en hogre forstaelse och kunskap om utvardering tenderade att anse de specifika matten
viktiga. Forfattarna anser att mer erfarenhet kravs for att forsta specifika matt an for att forsta
generella.

Moers (2005) visar pa andra problem vid utvérdering av prestationsmatt. Nar prestationsmatt
anvands for att utvardera personal menar fOrfattaren att anvéndandet av ett flertal
prestationsmatt som underlag for bedémningar jamnar ut resultaten for mycket for att de ska
kunna anvéndas for jamforelse. Vid utvarderingen kommer subjektiva vérderingar att leda till
att fordomar och personligt tyckande blir det avgérande. Ledningen kan darmed inte fatta
battre beslut med underlag av BSC an vad de kunnat utan. Denna forskning gar darmed tvart
emot Kaplan och Nortons (1996) asikt att ett flertal prestationsmatt hjalper ledningen att
utvardera resultatet av exempelvis personalens anstrangningar eftersom det hanterar

problemet med subjektivitet.

Gallande konflikter mellan avdelningar i en organisation beroende pa olika asikter om
utvardering av prestationsmatningen i BSC anser Wong-on-Wing et al. (2007) att det kan bero
pa att det finns en tendens att ignorera vikten av det kausala sambandet mellan leading och
lagging prestationsmatt inom BSC. Forfattarna menar att det faktum att sambandet ignoreras
beror pa att det inte forstas, ledningen ser inte vikten av de prestationsmatt som valts pa lagre
nivaer eftersom de inte forstar dess koppling till strategin. Dessutom kan detta leda till att for
stort fokus laggs pa att se till att strategin uppréatthalls till varje pris istillet for att omvérdera
om strategin verkligen &r den béasta for foretaget. Kaplan och Norton (1996) menar att mot
bakgrund av det kausala sambandet mellan leading och lagging faktorer kan foretagets
prestation utvarderas. Om foretaget sett till att de uppmarksammat de drivande, leading
indikatorerna och &nda inte far nagot resultat ar det inte fel pd matten utan pa strategin och det
ar denna som behdver omvarderas. | forlangningen kan darfor problem som de Wong-on-
Wing et al. (2007) beskriver leda till att BSC inte é&r effektivt varken som
prestationsméatningsverktyg eller som ett system for att implementera strategi. Forfattarna

menar att BSC atfoljs av asikten att det skulle minska problem relaterade till subjektivitet som
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sammankopplas med mer traditionella prestationsmatningssystem, men de finner i sin studie

inga bevis for att sa skulle vara fallet.

Ytterligare forskning som tar upp problem med subjektivitet i beddmning och utvardering av
prestationsmatt inom BSC ar den av Kaplan et al. (2008). Forskarna bekréaftar delvis Wong-
on-Wings et al. (2007) bild. Forfattarna ar av asikten att forskning visar att beslutspersonernas
och utvarderarnas personliga férmagor &r det som spelar mest roll nar prestationsmatning ska
utvarderas. Egna, subjektiva asikter om BSC, prestationsméatning och vad som anses viktigast
spelar alla in i den slutliga bedémning som ges. Aven fast BSC har en hdg grad av struktur
som borde gora subjektivitet obetydligt menar forskarna att den tar over. Aven Lipe och
Salterio (2002) har i sin senare forskning problem med att sdkerstalla att BSC verkligen
forandrar ledningens beslutsfattande och uppfattning om prestationsmatning till det battre. Ett
problem de kunnat pavisa ar att beslutsfattare och bedomare av prestationsmatt bedomer
matten olika om de presenteras grupperade eller var for sig. Forfattarna menar att om matt
presenteras i grupper av de fyra perspektiven inom BSC &r det en storre risk att bedomare
felaktigt anser att de har ett inbordes samband &n om matten ligger separat. Risken med detta

ar att mattens enskilda vikt och betydelse kan missforstas.

Problemet med att avgdra vilken vikt matten bor fa, redogor dven lttner och Larcker (2003)
for. Forfattarna menar att foretag har svart att avgora vilken vikt de enskilda matten ska fa vid
utvardering och detta kan leda till att de inte vet hur de béast ska fordela sina resurser.
Forfattarna berattar att da foretag inte visste vilken vikt de skulle ge varje matt valde manga
att ge dem samma vikt rakt av. Ett annat alternativ var att valja vikt utifran ledarnas
personliga forestallningar om hur viktiga matten var och dar visade det sig att de matt som var

populéra for stunden ofta ansags viktigare.

3.3 Sammanfattning av teoretisk forskningmodell

| den teoretiska referensramen presenteras tre olika asikter om hur prestationsmatt kan
klassificeras. Enligt Banker et al. (2004) handlar det om att generella matt ar allmanna och
specifika matt ar unika. Forskare som bland annat Kaplan och Norton (1996) och Van der
Stede et al. (2006) menar dessutom att de generella matten ar lagging och finansiella medan
de specifika ar leading och icke-finansiella. Denna asikt ar dominerande inom omradet
BSC. Ytterligare kan de specifika matten 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 tva skilda asiktslager som finns
rorande antal matt som bor valjas. Att valja manga matt anses av vissa leda till en béattre
helhetssyn med mindre risk att missa nagot viktigt. Manga forskare stéller sig dock mot detta
och menar att firre matt ar det basta for att minska komplexitet och svarigheter vid
utvardering. Vidare berattar Krumwiede et al. (2013) att oavsett antal matt som véljs bor det

finnas en balans mellan finansiella och icke-finansiella prestationsmatt.

Enligt Kaplan och Norton (1996) och Malina och Selto (2004) ar det grundlaggande att utga
fran den egna strategin for att kunna vélja ratt matt. Malina och Selto (2004) och Epstein och
Manzoni (1998) anger ytterligare motivationsfaktorer bakom val av matt. Att matten ska vara
objektiva, exakta, kompletta och mgjliga att kontrollera anses vara de viktigaste. Forskningen
menar dock att den yttersta motivationen bakom val av matt ar att de ska forbattra foretagets

prestationer.

Gallande problem med val av matt menar flera forskare att det & inom perspektivet larande
och utveckling som det ar svarast att hitta ratt matt. Avslutningsvis rorande val anser Lea
(2011) och Greiling (2010) att i icke-vinstdrivande verksamheter férandras de klassiska fyra
perspektiven. Det finansiella perspektivet byts ofta mot vardeskapande for att visa

medborgare och intressenter hur bidrag och pengar anvands.

Inom avsnittet aktorer beskriver till exempel Wong-on-Wing et al. (2007) att det kan finnas
tva olika aktorsgrupper. Det ar vanligt att en grupp arbetar med utveckling och operativt
arbete inom prestationsmatning och att en annan grupp utvarderar. Vidare angaende
utveckling och operativt arbete presenterar bland annat Ivanov och Avasilcai (2014) vikten av
att ta en aktiv roll i sitt forhallningssatt till prestationsmatning. Dessutom betonar till exempel
Greatbanks och Tapp (2007) aterigen vikten av att beakta foretagets egen strategi vid
utveckling och arbete med prestationsmatt. Slutligen anser forskningen att ett forhallningssatt
dar ett kausalt samband skapas mellan finansiella och icke-finansiella matt &r framgangsrikt.
Ittner och Larcker (2003) menar dock att de icke-finansiella matten ofta saknar detta viktiga

samband.

Under utvarderingssituationer presenteras den manskliga faktorn som en problemsituation av
bland annat Lipe och Salterio (2000). En bild ges av att generella matt dominerar Gver
foretagsspecifika matt vid utvéarderingssituationer. Larande presenteras av bland annat Luft
och Shields (2001) som en mojlig 16sning pa dessa problem. Slutligen tas annan forskning
kring den manskliga faktorn upp av bland annat Moers (2005). Den gemensamma namnaren
ar att forskningen behandlar subjektivitet som problem vid prestationsmatning med BSC.
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Denna sammanfattning representerar de storsta punkterna i den teoretiska referensramen och
visas i den teoretiska forskningsmodellen. Denna grundar sig pa tre huvudpunkter. Punkten
klassificering presenterar tre olika forslag till hur verksamheter kan dela in sina
prestationsmatt. Generell ar allman och specifik ar unik, generell ar finansiell och lagging och
specifik ar icke-finansiell och leading. Slutligen kan specifika matt ytterligare delas in i

subjektiva eller objektiva.

Den andra punkten handlar om val av prestationsmatt och ar strukturerad utefter om fa eller
manga matt ar uppskattat hos verksamheterna. Det bor finnas en balans mellan finansiellt och
icke-finansiellt samtidigt som prestationsmatten ar anpassade till den egna strategin. Inom
avsnittet presenteras dessutom olika motivationsfaktorer, problem och perspektiv som &r

forknippade med val av prestationsmatt.

Den sista punkten ar forhallningssatt till prestationsmatt och avsnittet ar uppdelat i tre delar;
aktorer, utveckling och operativt arbete samt utvarderingssituationer. Inom dessa delar
presenteras forhallningssétt till asikten om tva aktorsgrupper, aktiv roll, egna strategin, mix
mellan generellt/specifikt och samband. | utvarderingssituationer bendmns den manskliga

faktorn, larande och subjektiva rollen.

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

studiens foljande kapitel.
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4. Empiri
| detta kapitel presenteras resultatet av den datainsamling som genomfdrts inom ramen for

studien. For att fa en tydlig struktur ar kapitlet indelat i de tre huvudpunkter som utgor var
teoretiska forskningsmodell.

De verksamheter vi utfort intervjuer inom &r tre kommuner, ett landsting och en bank.
Eftersom arbetssattet i kommuner och landsting &r annorlunda mot for ett privat vinstdrivande
foretag ges en kort beskrivning av detta. Arbetet med mal och matt inom landsting och
kommun gar till sa att politiker i fullmaktige gor en plan for de 6vergripande malen. Dessa
mal fors sedan ner till politikerna pa namndsniva dar de omarbetas for att passa namnderna.
Slutligen fors namndernas mal ner till de anknutna verksamheterna. Pa detaljniva skiljer sig
arbetet nagot at mellan olika kommuner och landsting. Bland vara respondenter berattar till
exempel kommun 1 att politikerna i fullmédktige lamnat Over at niamnderna att sitta matt
utifran de Gvergripande malen. | kommun 2 satter bade fullméktige och ndamnder endast
overgripande mal och lamnar till verksamheterna att satta sina egna matt for dessa mal.
Sammanfattningsvis innebdr detta att arbetet med prestationsmatning inom kommun och

landsting innebdr att ta hansyn till vad politiker bestamt ska vara malen for verksamheten.

Hér ges en forteckning av respondenterna:

Bank
Stallféretridande chef

Personlig kommunikation, 12 november

Kommun 1
Utredare inom kvalitetsarbetet | Personlig kommunikation, 11 november
Utredare Personlig kommunikation, 11 november
Kommun 2

Kvalitetsutvecklare Personlig kommunikation, 17 november
Ekonom Personlig kommunikation, 17 november
Kvalitetsledare Personlig kommunikation, 17 november

Kommun 3

Enhetschef Personlig kommunikation, 18 november
Ledningsgrupp Personlig kommunikation, 24 november
Landstingct

Planeringschef

Personlig kommunikation, 19 november

Servicedirektor

Personlig kommunikation,

19 november

Verksamhetschef

Videoldnk, 21 november

Figur 2; Forteckning éver respondenterna
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4.1 Klassificering av prestationsmatt

Den vanligaste asikten hos respondenterna ar att generella matt ar breda, allméanna som kan
jamforas med andra verksamheter. Matten plockas enligt respondenterna ofta ifran nationella
undersékningar  gjorda av  Statistiska  centralbyran (SCB) eller  exempelvis
medborgarenkater. Specifika matt anser respondenterna ar de matt som valjs for att passa en
viss verksamhet men som inte fungerar Overgripande i organisationen. Enhetschefen i
kommun 3 beréttar till exempel att de ansag generella matt var de som var allméanna och
jamforbara och att specifika matt var de som var unika for en speciell verksamhet eller
namnd. De generella matten anser de anvands mest pa 6vergripande niva medan de specifika
anvands i de enskilda verksamheternas: “De (generella) far man vélja pa namndsniva, men vi
har valt det medvetet for att ha dem jamforbara/.../” (Enhetschefen, personlig
kommunikation). Stallféretradande chef for banken var av samma asikt att de generella ar de
allmanna matten men specifika ar de som de viljer just for sitt kontors unika behov. Aven
Kvalitetsledaren i kommun 2 talar om att generella matt &r de som tagits fran stora, nationella
undersokningar exempelvis Kommunens kvalitet i korthet (KKIK) eller HME (Hallbart
medarbetarengagemang) index for medarbetarenkater och anvands pa en mer évergripande
niva. De specifika matten kan enligt Kvalitetsledaren mycket val ocksd komma fran de stora
undersokningarna men de &r speciellt utvalda for en viss verksamhet. Denna asikt har aven
Ledningsgruppen i kommun 3 som menar att den om de valjer matt utifran lagar som
reglerar verksamheten kan de anses generella men det gar att géra mer specifika for att passa

deras verksamhet.

Verksamhetschefen i landstinget har en liknande asikt och menar att specifika matt ar de som
fokuserar pa detaljer medan de generella utgors av bredare mer allméanna matt.
Verksamhetschefen anser att behovet av en mix mellan mer verksamhetsnara specifika matt
och de generella breda matten dr nodvandigt. De generella ar viktiga for att ge en helhetsbild.
De ar dessutom viktiga eftersom de har hog matbarhet och gar att jamfora mellan olika
verksamheter. Dessa matt anses enligt verksamhetschefen vara mer for ledningen och

overgripande niva och mindre viktig for hur den egna verksamheten ska bli béttre.

Flera respondenter diskuterar kring begreppen generella och specifika utifran att vissa matt &r
av sadan art att de ar specifika for en viss verksamhetstyp men samtidigt generella nog att
kunna anvdndas av alla andra verksamheter av samma typ. Ett exempel ges av
Planeringschefen i landstinget angdende undersokningen Oppna jamforelser for landstinget.

Resultatet och de matt som de tar ur denna ér till for sjukhusverksamhet och planeringschefen
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menar darfor att de var specifika. Samtidigt menar planeringschefen att de kan kalla matten
generella eftersom de kan anvéndas av alla sjukhus. Diskussionen kring om nagot verkligen &r
tillrackligt specifikt for att vara unikt kanns igen fran flera respondenter. Manga menar att

matt de klassar som specifika 4nda kan anvandas i en annan liknande verksamhet.

4.2 Val av prestationsmatt

Forst och framst diskuterar respondenterna kring vad som é&r ett lampligt antal matt att
anvanda sig av. De flesta har i uppstarten av BSC ofta anvant sig av manga olika mal och matt
som sedan minskat eftersom. Utredaren inom kvalitetsarbetet i kommun 1 beréttade att vid
inférandet av prestationsméatning genom BSC valde politikerna att ta med 6ver 100 matt. Alla
matt skulle anvandas i namnder och verksamheter oavsett inriktning. Utredaren papekar att

resultatet inte blev bra eftersom alla fick for manga matt.

“Vi fick 15 6évergripande mal och till dem 120 indikatorer, det var politiken som bestamde
dem/.../ Sen skulle de dela ut de hdr indikatorerna till olika ndmnder som skulle svara pa dem
dar da. Men det fungerar inte sd bra for vissa, skulle bli valdigt svart att jobba inom
samhallsnamnden att svara pa ett matt som tillnér socialforvaltningen. Det blir som

orealistisk pd natt sditt.” (Utredare inom kvalitetsarbetet, personlig kommunikation).

Till aret efter genomfordes enligt Utredaren inom kvalitetsarbetet en helomvandning da alla
matt fran fullmaktiges sida togs bort och namnderna istallet skulle satta egna. Detta blev inte

heller lyckat eftersom styreffekten fran fullmaktiges sida uteblev nagot.

"Vad som har hdint nu sen dess dd dr: Fullmdktige fran att ha fdtt jdttemycket Kritik av de har
over 100 indikatorerna. Da slapper man dem. Vi delar inte ut nagra indikatorer langre utan
nu far namnderna formulera egna indikatorer till namndsmalen da. Man tappar litegrann av
styreffekten ocksa, fullmaktige ska ha egna indikatorer till exempel att de mater befolkningen

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

Nu efter ndgra ar med prestationsmatning har de enligt Utredaren kommit langre i sitt arbete
med vilket antal matt som &r det lampligaste. De Onskar daremot fortfarande en béttre
kommunikation for att kunna vagleda politikerna, lekmén pa prestationsmatning, till att vélja

lampligare mal och matt.

Aven verksamhetschefen i landstinget namner problemet med att fa en balans med ratt antal

matt. | starten var de entusiastiska och ville fa med allt och resultatet blev mindre lyckat.
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”Man var vildigt entusiastisk dér i bérjan man la in sd otroligt mycket i styrkortet och da blir
det ocksa svart. Det far inte vara for mycket i ett balanserat styrkort. Det géller att hitta nan

lamplig niva dar” (Verksamhetschef, videolank).

Denna &sikt stods aven av Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 som menar att tendensen hos dem

numera gick mot ett mer komprimerad BSC.

Ett problem respondenterna lyfter &r att ifall det bestams pa Overgripande niva att de ska
anvanda sig av manga mal och matt uppstar problem nere pa verksamhetsniva. Verksamheten
far genast manga fler eftersom forutom de Gvergripande malen &ven anvéander sig av mer
specifika matt och det kan skapa problem. Enhetschefen i kommun 3 berattar att de darfor
arbetar for att skapa farre mal vilket i forlangningen ger farre matt.

“Mdste vi ha dem hir omraden medborgare och intressenter kan vi inte bara ha ett mal? |
stallet for att dela in forst i omraden och sen i mal. Det blev som vad haller vi pa med, det
blev for mycket att halla isar nar man kom pa verksamhetsniva. Sa i budget 2015 sa har vi de

héir 4 kommundvergripande mdlen” (Enhetschef, personlig kommunikation).

Samtidigt bekraftar Enhetschefen ett resonemang som tidigare respondenter gett och papekar

att det inte far bli for fa mal och maétt.

“Hdr dir det ganska mdnga sd det dir ju ocksd en sdn dar vi har varierat 6ver aren men har
forsokt att dra ner det sa att det inte blir for manga. Men samtidigt &r det viktigt att de inte
blir for fd for da speglar man inte heller det man vill fd 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 bestdamma vad som ska valjas bort.

“Det dr problem att vilja bort, man vill veta mycket och det blir arbetsinsatser pd manga hdll
om vi vill veta mycket och det ar inte alltid det ar sékert att det ar jattesmart. Sa darfor tror
jag att det ar problem att valja bort i stéllet for att identifiera ett omrade.” (Ledningsgrupp,

personlig kommunikation).

Aven Utredaren i kommun 1 tar upp detta problem. Dessutom pekar Ledningsgruppen i
kommun 3 pa att det inte finns resurser till att valja allt de tycker &r viktigt varje ar och darfor
fokuserar de pa olika saker fran ar till &r. Vilket betyder att det ar resurserna som styr éver hur

manga mal och matt som skall presenteras.
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“De vill att verksamhetsplanen skall vara levande och ddrfér har vi valt vissa mdl i dr men
kan forandra detta till nasta ar. Det handlar ju om att fordela resurserna pa ratt stalle och att

de ska rdcka till rdtt saker.” (Ledningsgrupp, personlig kommunikation).

Gallande val av finansiella eller icke finansiella faktorer & en sammantagen bild fran
respondenterna att de med sina matt vill ha en balans mellan finansiella och icke-finansiella
faktorer. Flera av respondenterna uttrycker att det tidigare i verksamheterna varit for stort
fokus endast pa ekonomin. Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 berattar att de tidigare bara
anvant sig av budget men att de ville se bredare eftersom de tyckte att andra omraden forutom
ekonomi var viktiga. Detta ledde till att de skapade flera perspektiv att sitta mal och matt

utifran.

Kommunerna berattar dessutom att 2004 kom en kommunallag som sa att ekonomin skulle
vara i balans och att det innebar att det finansiella inte langre skulle vara allenaradande inom
kommunernas verksamhetsstyrning. Bade kommun 1 och 2 beréattar att denna lag ar en

anledning till att de valt att borja arbeta med BSC och prestationsmatning.

“Det star i kommunallagen att vi skall ha mal men vi insdg att vi inte hade nagra mdl och fick
revisionskritik, da kom man pa att vi maste ha mal och da bestamde man sig for att anvanda

balanserad styrning.” (Utredare inom kvalitetsarbete, personlig kommunikation).

Verksamhetschefen och Servicedirektéren i landstinget menar att &ven landstinget inforde
BSC som ett satt att fa balans mellan ekonomin och andra viktiga mal. Samtidigt som
respondenterna anser att de icke-finansiella matten &r viktigast ar verksamhetschefen radd for

att ekonomin skall fa storre betydelse nu nar ekonomin blir samre i landstinget.

“Risken dir ju jattestor i landstinget just nu eftersom ekonomin &r sa dalig som den ar att man
bara fokuserar pa ekonomiperspektivet. Att ekonomiperspektivet blir helt dominerande 6ver

de andra perspektiven.” (Verksamhetschef, videolank).

Verksamhetschefen menar att diskussioner kring hur mal och prestationsmatt ska valjas just
nu helt domineras av prat om hur kostnader kan sankas vilket ger ekonomin en dévervikt i
bedémningarna. Dock anser verksamhetschefen att ekonomin &r fel &nde att borja i. Istéallet
bor verksamheten borja med att forbattra processer sa att de kan leda till battre ekonomi i
slutdnden. “Jag brukar sdga det att genom att fokusera pd de andra tre perspektiven sd

kommer ekonomin med pa kopet.” (Verksamhetschef kommunikation dver videolank).

Stallforetradande chefen pa banken beréttar ocksa att i en bank blir det mycket siffermatt av

forklarliga skal men att de forsoker att inte lata ekonomin ta Gver.
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“Vi har till exempel ingen budget, det dr nog ganska unikt men vi tycker inte att det passar
vdar verksamhet/.../ Vi forsoker vara kostnadsmedvetna istdllet, var bank dr till exempel

forsiktig med reklam ™ (Stallforetradande chef, personlig kommunikation).

Vidare berattar Stéllforetradande chef att de i sina matt soker satt att hitta battre Ionsamhet
och att en ngjd kund &r ett effektivt satt att Oka lonsamheten. Darfor prioriteras kundndjdhet.
Enhetschefen i kommun 3 beréttar ocksa att nar de inforde prestationsméatning 2010 blandade
de bade finansiella och icke-finansiella matt genom att utga fran medarbetarundersokningar,
SCB, Kommunkompassen och ekonomi. Daremot ar ekonomin grundldggande for allt de gor.
Den budget verksamheter far utifran kommunfullméktiges beslut ligger till grund for vilka
mal och matt de kan sétta upp i sina olika perspektiv.

Gallande om den egna strategin har betydelse vid val av matt berattar de flesta respondenter
att det pa en Overgripande niva togs hansyn till organisationens vision eller policy. Dessa
beaktas vid framtagandet av mal och matt pa den Gvergripande nivan. Langre ned i
organisationen, som till exempel verksamhetsniva och enhetsniva, har den egna strategin ett
storre inflytande dver val av mal och matt dven om de dvergripande malen ocksa raknas in.
Ett exempel pa hur arbetet kan ga till ges av Ekonomen i kommun 2. Ekonomen berattar att
de i kommunen har en 6vergripande vision och 8 kommunfullméaktigemal att ta hansyn till.
Dessa tar namnderna med sig nar de skapar mal inom de fem perspektiv som kommunen
anvander. Forvaltningschefsgruppen arbetar sedan med att ta fram framgangsfaktorer for de

bestamda malen vilket leder till att en betygsskala framarbetas kring hur bra malen uppfylls.

"Dda har kommunfullmdktige faststillt en vision som ser ut saddr och sen har
kommunfullméktige faststallt de har 8 kommunfullmaktige malen som det kallas da. Och
utifran den grunden ska namnderna satta sina egna mal som ska da pa nagot sétt koppla mot

det fullmdktige vill jobba med” (Ekonom, personlig kommunikation).

Verksamhetschefen i landstinget papekar att den egna strategin i verksamheten &r viktig nar
det galler att framstalla matt for ett styrkort pd verksamhetsniva. | styrkortet ska det dels inga
matt som ledning och politiker tagit fram vilka ar mer Gvergripande for hela verksamheten.
Det ska aven finnas matt som kommer underifran fran den egna enhetens strategi. Detta
namner dven kvalitetsledaren i kommun 2 som beréttar att de har riktlinjer uppifran om att
valja mycket generella och allmanna matt i form av stora nationella undersokningar som
KKIK. Daremot tror kvalitetsledaren att speciellt inom perspektivet effektiv verksamhet ar det
battre for verksamheten att valja mer specifika matt som passar de egna strategin och malen.
Kvalitetsledaren menar att exempelvis KKIK matten inte kan anses ha ett egenvarde enbart pa
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grund av att de ingar i en stor nationell utredning, matten ska fortfarande passa verksamheten
for att vara nodvandiga att ta upp.

Enligt ledningsgruppen i kommun 3 finns det en tydlig skillnad pa hur olika nivaer i
organisationen behandlar strategi utifran vad de anser &r viktigast. Ledningsgruppen beréttar
att det finns en oenighet kring vad som ska tas hansyn till. ”Politikerna scdger hall budget
medan rektorn tycker det dr viktigare med att en elev far mera stod” (Ledningsgrupp,
personlig kommunikation). Ledningsgruppen papekar att den nedre delen av organisationen
fokuserar mer pa god kvalitet, &ven om det finansiella har en betydelse eftersom det styr dver
resurser. Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 ar av en liknande asikt och menar att de markt av
att det finns en hel del subjektivitet inblandat i vilka mal och matt som véljs. For att avhjalpa
detta for Ledningsgruppen varje ar resonemang kring vilka matt som bor anvandas med hjalp
av statistik ur Kolada, kommun- och landstingsdatabasen. Detta ska hjélpa till att starka de
mal de satt men fortfarande ar det en subjektiv fraga hur malen uppnas bést.

Utredaren inom kvalitetsarbetet i Kommun 1 beréttar i anknytning till detta om ett problem de
stott pa sedan de borjat arbeta aktivt med BSC 2011. De politiker som ska utforma mal och
matt blandar ofta samman vad som &r aktivitet, det vill saga hur vissa mal ska uppnas och vad
som ar matt, det vill séga hur maluppfyllelse ska matas. Pa det sattet blir vissa matt som véljs
daliga och inte tillrackligt verksamhetsnara. En stor forvirring finns dessutom kring mal och
mattformulering aven pa verksamhetsniva och kommunen arbetar fortfarande med att utbilda
inom BSC for att kunna anvéanda verktyget battre. En konsekvens av detta ar att vissa matt blir
svara att mata och frdgan om hur nagot bast bor matas kom ofta upp. Utredaren inom

kvalitetsarbetet gav dven ett exempel pa ett sarskilt daligt matt:

“Vissa matt dr ju helt meningslosa, till exempel det som sdger att vi ska ha tva éppna
sammantraden per ar, det gar ju bara att direkt kryssa i ja pa den men vad sager det oss

egentligen? ”(Utredaren inom kvalitetsarbetet, personlig kommunikation)

Yiterligare motivationsfaktorer till val av matt ges av till exempel Utredaren inom
kvalitetsarbetet i kommun 1, Planeringschefen i landstinget samt Kvalitetsutvecklaren i
kommun 2 vilka berattar att de infort BSC och prestationsmatning som ett satt att fa struktur,

ordning och reda och kvalitetsséikra arbetet. Dessa faktorer ligger bakom vilka matt som valjs.

Dessutom berattar flera respondenter att de vill ha matt som kan anvandas for jamforelser.

Kvalitetsledaren i kommun 2 berattar till exempel att de vill anvanda matt som jamforelser
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mellan aren for att se hur de okar eller minskar och darmed hur vél de uppfyller sina mal.
“Blir vi bdttre eller simre pd att uppfylla det” (Kvalitetsledaren, personlig kommunikation).
Aven ekonomen i kommun 2 berittar att de gar mer och mer mot att inféra generella matt av
allmén typ eftersom de &r lattare att mata, mer jamforbara, ger stod till de som arbetar med
dem samt underlattar for betygséttning av maluppfyllelse: “Jamforelser mot riket, det vill vi
trycka pd, alltsa i de fall ddr det finns riksgrejor att infora sa ska man gora det” (Ekonom,
personlig kommunikation). Enhetschefen i kommun 3 forklarar ocksa att de vill ha jamforbara

matt:

“Finns ett forum som heter Kommunens kvalitet i korthet, vi har da varit med sen 2010 och
dar fick vi ju 40 matt som var lika i alla kommuner som var med och i nuléget &ar det 250
kommuner som &r med. S& man har ju valdigt mycket material att jamfora sig med och att
matten inte forandras, det betyder att man kan titta tillbaks och kan jamfora sig med sig sjalv

man behdver inte sikta pa ndagon annan kommun” (Enhetschef, personlig kommunikation).

Matt fran dessa nationella undersokningar ar dessutom enligt Enhetschefen inte dyra eller
tidskravande for kommunen eftersom de inte sjilva utfér métningarna utan endast tolkar
resultaten. Matten anses dven mindre subjektiva. Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 fyller
dessutom pa att de generella, allmdanna matten som forekommer i stora nationella

undersokningar har en stor tyngd och trovardighet.

Att kommunicera till medborgarna vad deras skattepengar anvands till anger flera
respondenter som ett skal till varfor matt valjs. Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 berattar till
exempel att val av matt ar en avvagning mellan vad verksamheten vill vara bra pa och inrikta
sig pa och vad manga efterfragar av kommunen. Denna aspekt stods dven av Enhetschefen i
kommun 3 som menar att en stor motivationskalla i kommunen gar ut pa att matten ska vara

av ett sadant slag att de kan kommunicera ut till medborgarna hur deras skattepengar anvants.

“Om ndagon kommer och fragar mig pad stan da ska jag kunna visa att det héir och det héiir har
vi gjort och har har vi blivit bdttre pd det hir om man jamfor med tidigare ar” (Enhetschefen,

personlig kommunikation).

Aven Planeringschefen i landstinget menar att de vill kommunicera till medborgarna vad de
gor och de utgar ifrdn Kolada (kommun- och landstingsdatabasen) dar det kommer upp

statistik dver vilka omraden som behover forbattras:

”Nar man jobbar fram med mal och matt, vi kan ta hjartsjukvarden inom nagon klinik osv

ligger jattedaligt till da maste vi fokusera pa det och da skulle man kunna ténka sig att de
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faktisks sdtter upp ndtt mdtt som man skall félja i styrkortet” (Planeringschef, personlig

kommunikation).

Planeringschefen menar dessutom att det ar viktigt att sakerstalla att de matt som valjs faktiskt
kan matas och att de kan skapa forutsattningar for att utfora de aktiviteter som ska leda till att
malen uppfylls.

Bland respondenterna finns en dvervagande asikt att det ar fordelaktigt att anvanda sig av
statistik fran olika databaser och enkater for att kunna se tillbaka fér sin egen skull samt
kunna visa medborgarna vad som férbéattras. Tva respondenter ar av en annan asikt och det &r
Verksamhetschefen i landstinget och Stéllféretradande chef pa banken. Verksamhetschefen i
landstinget menar att det de vill uppna med sina matt ar att paverka framtiden och inte bara se
historiskt till vad som redan hant. Matten ska syfta till att leda verksamheten framat genom att
forbattra processerna och darmed gora sa att foretaget blir battre inom alla perspektiv som
anvands. Samma asikt har Stéllforetradande chef pa banken. De vill anvanda sig av realistiska
mal och matt som passar just deras verksamhet och som syftar till att for varje ar ska bli lite
battre:

Vi vill ha paverkbara madl och matt, inte bara folja upp hur det blev utan sant som vi faktiskt
tycker att vi vill paverka till det battre. Det ar val de viktigaste sakerna att valja. Valja mal

som vi kan paverka sjalva. ” (Verksamhetschef, videolank).

En annan stor anledning till varfor matt valjs enligt respondenterna &r att det finns olika regler
och policyer som behdver beaktas: Planeringschefen i Inadstinget menar att en fordel med
styrkortet &r att det hjalper till att strukturera upp de olika lagar och regler som de behdver ta
hansyn till. Papekar aven att det ar lagen som forst och framst maste foljas nar matt och mal

ska véljas.

“Det dr hdlso- och sjukvardslagen, det finns en massa policyer och program, vardprogram
och det finns en massa behandlingslinjer vi maste ha med /.../ Halso- och sjukvardslagen ar
som ett paraply over alltihopa och ddr beskriver man ocksd det hdr med god vdrd”

(Planeringschef, personlig kommunikation).

Aven inom kommunerna finns manga lagar och krav att ta hansyn till. Kvalitetsledaren i
kommun 2 berattar att det finns valdigt manga krav fran till exempel politiken, socialstyrelsen
och fran lagar som reglerar deras verksamhet. Vilka de ar tvungna att ta hansyn till nar de

utvecklar organisationens mal och matt. Ambitionen de arbetar efter var trots kraven att
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matten skulle vara en blandning av bade nationella och regionala mer allmanna matt samt

lokala mer unika matt:

“Dd dr vdr ambition att ta tillvara resultat dels fran nationella uppfoljningar, vi har ju sju
stycken 6ppna jamforelser bland annat som foljs upp pa nationell niva och da tillvaratar vi
resultat darifran. Sen har vi ocksa inom LSS omradet alltsa funktionshinderomradet dar finns
det regionala uppfoljningar som gors och da drar vi nytta av de resultaten. Sen gor vi ocksa
en del lokala, alltsa vi foljer upp mot enhetschefer. Vi forsoker tillvarata nationella resultat,

regionala resultat och vara egna.” (Kvalitetsledare, personlig kommunikation).

Yiterligare en aspekt som ledningsgruppen i kommun 3 papekar kring lagar ar att det dven
kan vara nere pa verksamhetsniva som lagen styr. Det namnderna beslutar kan masta justeras
utefter lagen. | detta fall var det sa att de mal och matt som valdes pa namndniva senare fick

anpassas utefter skollagen.

Alla respondenter talar om att de matt som inte orsakar nagra problem med att varken vélja
eller mata ar de finansiella matten. Ekonomen i kommun 2 berattar att en orsak till att dessa ar
latta att anvénda ar for att det redan genomfors finansiella analyser och finns darfor redan i
systemet. Utredaren i kommun 1 menar att forutom finansiella matt ar generella matt latta att

hitta i nationella undersdékningar och darmed latta att méta.

De icke-finansiella matten anges som de mest problematiska av respondenterna att bade vélja
och mita. Stallféretradande chef i banken namner till exempel att det inte finns nagot annat
satt att mata kundnojdhet an med enkét sa darfor anvander de bara ett enda matt for
kundnojdhet. Ekonomen och Kvalitetsutvecklaren i kommun 2 berattar ocksa att de funnit
utveckling, fornyelse, miljo och hallbarhet som problematiska matt. Detta eftersom de ofta

saknar nagon typ av jamforande index:

“Generellt har vi ju ett perspektiv som inte ar s populart och det ar ju det har, (pekar pa
utveckling och fornyelse perspektivet), det ar mer flumflum. Det ar miljé och hallbarhet, det

dr det mest losa” (Ekonom, personlig kommunikation).

Utredaren i kommun 1 pekar pa ett antal problem géllande specifika métt av verksamhetsnara
natur. Dels ar dessa matt svara att mita men det ar aven svart att sétta fingret pa vad som
exakt borde matas for att fa svar pa det som vill undersdkas. Utredaren ser en risk med
enkater och de mer generella, nationella undersékningarna i att de staller fragor som inte

kommer fram till det specifika. Ett exempel &r att det i medarbetarenkaten endast fragas hur

40



nojd medarbetarna ar med sin hogsta chef. Detta anses vara en brist dd manga har flera chefer

pa lagre niva.

Aven Enhetschefen i kommun 3 Kritiserar enkater och beréttar att tidigare har kommunen
anvant manga enkater men invanarna blev trétta pa att de utkom fér ofta och slutade svara.
Dessutom upplever kommunen att svaren latt blir subjektiva bedomningar av vad personer
tycker om nagot utan att fanga hur det faktiskt ser ut. Manga medborgare sade sig till exempel
vara missndjda med olika kommunala funktioner fastan de aldrig haft med dem att goéra. En
enkat som daremot fortfarande anvands som ett matt pa foretagsklimat &r den som genomfors
av Svenskt Néringsliv. Motiveringen till det &r att den trots sin subjektivitet &r en allmant
ké&nd enk&t med hog status som réner stort intresse bland medborgarna.

Utredaren i kommun 1 har dven erfarenhet av att resultatet fran de specifika matten kunde bli
kontroversiella. Som exempel ndmns en kostutredning som gjorts dar verksamheten valt att
mata olika saker for att forbattra maltidsupplevelsen inom aldrevarden. Utredningen blev
mycket specifik och kom med forslag pa en rad atgarder. Samtidigt blev det en kanslig fraga
da den dels innebar stora kostnader och dels ett nytt tankande dar ekonomin inte var i fokus.
Resultatet blev enligt Utredaren att utredningen glémdes bort och ekonomin fick bestdmma

hur maltidsupplevelsen skulle se ut.

Utredaren i kommun 1 pekar ocksa pa problem med att anvanda sig av de generella matten
fran exempelvis SCB undersokningar. Utredaren menar att de ofta &r svara att utvardera. Till

exempel trygghet:

“Exempelvis finns fragan om medborgarna kinner sig trygga i kommunen, och dd kanske vi
far ett daligt resultat p& det, att manga kanner sig otrygga. Men vilka? Ar det boende i
speciella omraden som kanner sig otrygga och var kéanner man sig otrygg? | sin narmiljo
eller inne i centrum? och galler det staden eller nagon av byarna runtomkring? Det blir
valdigt svart veta vad man ska gora med ett sadant matt eftersom man inte vet var man ska

sdtta in insatserna for att gora det bdttre”(Utredare, personlig kommunikation).

Utredaren menar ocksa att det ligger en fara i att tro att organisationen hela tiden ska bli battre
pa alla matt och att det kanske inte ar mojligt resursmassigt att bli battre och battre. Utan att

behdva koncentrera sig pa det som verkligen spelar nagon roll i medborgarnas dgon.

4.3 Forhallningssatt till prestationsmatt
Avsnittet &r indelat i tre sektioner och startar med att redogtra for hur respondenterna

forhaller sig till begreppet aktor. Fortsattningsvis diskuteras kring forhallningssatt vid

41



utveckling och operativt arbete. Slutligen tas respondenternas syn pa forhallningssatt till

utvérderingssituationer inom prestationsméatning upp.

4.3.1 Aktorer

Den sammantagna bilden fran intervjuerna ar att i de flesta verksamheter existerar en
aktérsgrupp. | de flesta verksamheter ar det ungefar samma personer som ar inblandade i bade
utveckling och det operativa arbetet samt utvardering.

Verksamhetschefen i landstinget berattar till exempel att nere pa enhetsniva utvéarderar de
sjdlva sina egna matt. Detta gérs genom att i handlingsplanerna for mal och matt anges en
ansvarig och en som ska mata, vilka & med och utvarderar matten. Aven Enhetschefen i
kommun 3 beréattar att samma politiker, forvaltningschefer och verksamhetschefer som varit
med och tagit fram prestationsméatningens mal och matt ar aven med och utvérderar dem vid
uppféljningar. Den verksamhet som kvalitetsledaren i kommun 2 arbetar inom anvéander de ett
liknande satt. Dar ar kvalitetsledaren och tva andra chefer de som utifran politikernas mal
satter matt och sedan foljer upp dessa. Kvalitetsledaren menar att det inte fungerade att

avdelningscheferna skulle vara inblandade i det arbetet:

“Ndr det gdller tertialuppfoljningar ar det jag som sammanstaller och sen ar det jag,
forvaltningschefen och min avdelningschef, alltsa for utveckling och interntstod, det &r vi tre
som gor det stora jobbet. Vi provade vid ett tillfalle att avdelningscheferna skulle ga in och
analysera sina egna resultat men det fungerade inte na riktigt bra. Vi har valdigt olika, bade
kunskapsnivaer och hur viktigt man tycker att det ar, sa det blir lite skiftande. Vi har forsokt

hitta en vdg sd att det blir enkelt for alla.”” (Kvalitetsledaren, personlig kommunikation).

Till de som har en avvikande uppfattning hor kommun 1. Dar satter kommunpolitikerna bade
mal och matt medan de som arbetar med BSC och prestationsmatning inom kommunen ar de
som foljer upp dem. Servicedirektoren i landstinget menar ocksa att det kan vara andra som

utvarderar dn de som tar fram matten:

“Alla chefer i landstingsservice har varit delaktiga att ta fram dem matt som vi anvander och
de mal som vi sdtter /.../ Det dr mdanga som dr inblandade ndr det giller uppféljning”

(Servicedirektoren, personlig kommunikation).

Utredaren inom kvalitetsarbetet i kommun 1 ar dessutom av asikten att detta arbetssatt ar
problematiskt. De menar att politikerna lagger sig i for mycket nédr det galler utformningen av
matt. Det anses svart att fa till en kommunikation mellan de som arbetar med och har kunskap

om BSC och prestationsmatning och politikerna. Utredaren inom kvalitetsarbetet menar att
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politikerna satter mal och matt och att de som sedan arbetar med det far ratta sig efter det aven
om de kan se att det inte skulle fungera. “Det dr politiskt styrt det hdr, det dr politikerna som
har gjort det har styrkortet /.../” (Utredare inom kvalitetsarbetet, personlig kommunikation).
Denna asikt sallade sig aven Utredaren i kommun 1 till och menar att de vill utveckla
samarbetet mellan tjansteman och politiker ytterligare. Som det fungerar nu &r det ganska latt
att satta bra mal och matt i det finansiella perspektivet men Utredaren upplever att politikerna
har svarare att tolka icke-finansiella matt och dar borde tjanstemannen ge forslag pa
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
séger Servicedirektoren 1 landstinget att: “Vi jobbar aktivt med vdrat styrkort”
(Servicedirektoren, personlig kommunikation). Styrkortet ska vara ett levande dokument och
arbetsverktyg och inte bara ett papper for ledningen anser Servicedirektéren och
Planeringschefen landstinget.

Flera respondenter menar aven att de dr aktiva genom att de forandrar mal och matt och
uppdaterar sina styrkort I6pande. Ledningsgruppen i kommun 3 beréttar till exempel att de
standigt forandrar bade mal och matt for att halla dem aktuella. Exempelvis anser de att
perspektivet god kvalitet ar viktigast nu men framover kan de ténka sig att behdva fokusera
mer pa attraktiv arbetsgivare for att locka personal. Ledningsgruppen menar att de ser och
lyssnar till det behov som finns i kommunen och riktar mal och matt utefter detta, men inom
ramen for de reglerande lagarna och budgeten. Aven Kvalitetsutvecklaren i kommun 2
berattar att mal och matt inom deras verksamhet standigt forandras. Ett exempel ar att de ofta
tar bort matt som varit med i flera ar eftersom de kan lita pa att de blivit en del av deras
arbetssatt. Istallet kan de fokusera pa nagot annat som kraver uppmérksamhet och behover

forbattras.

Den aktiva rollen kommer aven fram i hur flera respondenter bryter ner mal och matt till
enhetsnivaer genom handlingsplaner, nagot Verksamhetschefen i landstinget berattar om. Pa
det sattet blir alla i foretaget involverade i styrkortet och de vet nu vad de ska gora for att nd
upp till avdelningens mal. Respondenterna berattar daremot ocksd om svarigheter med att
aktivt fora ut arbetet med prestationsmatning pa alla nivaer i verksamheten. Risken &r att de
inom operativ verksamhet inte tycker de har tid att dgna sig at detta. Verksamhetschefen i
landstinget menar att effekten av arbetet med prestationsmétning ligger i att kunna bryta ned
mal och matt till verksamhetsniva. Det ar nodvandigt att fA med medarbetarna men det tog
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flera ar innan de verkligen var med helhjértat. Det ar lattare att infora prestationsmétning och
styrkort pa ledningsniva upplever Verksamhetschefen i landstinget. Framgangsfaktorer for att
fa med sig medarbetarna ar enligt Verksamhetschefen att skapa handlingsplaner som
innehaller ett enklare sprak och som visar vilka malen ar, vem som ska mata dem, vem som &r
ansvarig samt graden av maluppfyllelse. Pa det sattet kan alla bli delaktiga i arbetet och det
blir inte ndgot abstrakt pa ledningsniva:

“Alla verksamheter fick borja anvdinda sig av balanserat styrkort och det var inte helt ldtt till
en borjan, eftersom det heter balanserat styrkort tappar man hélften av medarbetarna redan
nar man sager det ordet, for det ar ingen som forstar vad det ar for nagonting. Sa det forsta
vi fick gora och som jag gjorde i alla fall var att jag fick halla en utbildning och utbilda i vad
ar balanserat styrkort. Och jag gjorde sa att jag kallade det faktiskt inte for balanserat
styrkort utan jag kallade det for mal och handlingsplan. Utifran alla fyra perspektiv.”
(Verksamhetschef, videolank).

Planeringschefen i landstinget ar ocksa med pa att det viktigaste &r att fa med verksamheter i
utvecklandet av styrkortet sa att det inte bara blir pa landstingsévergripande niva. De valde att
anvanda sig av traffar for att fora en dialog mellan forvaltningscheferna och
verksamhetscheferna for att I6sa detta. Pa dessa traffar kontrollerar sjukhusdirektoren hur det

gar med malen och ifall det uppstatt nagot problem.

Respondenterna beskriver att ett annat problem med det operativa arbetat &r att det ar svart att

fa med sig den roda trdden genom hela organisationen. Enhetschefen i kommun 3 sager:

“Vi brottas med det, hur vi ska fa det hér att hinga ihop. Att det som star i policyn lever i
programmen och sen finns i budget och kanske tillsatt pengar till det ocksa. Sa konkreta har

vi inte lyckats varit dn. * (Enhetschef, personlig kommunikation).

Enhetschefen forklarar arbetet med att fa till den roda traden pa foljande satt. Utifran den
overgripande nivan i kommunfullméktige gar malen vidare ner till nAmnderna som satter egna
mal. Dessa gar vidare till forvaltningscheferna. En Gverenskommelse gors sedan med
enhetscheferna under forvaltningscheferna for vad som ska uppnas for varje avdelning. Det ar
enhetschefens arbete att bryta ner malen sa de blir konkreta och anpassade for den egna
verksamheten. Har ligger svarigheten i att fa verksamheternas mal att Gverensstimma med de

overgripande malen som kommunfullmaktige satter.

Enhetschefen fortsétter att forklara att politiken i fullméktige kretsar kring den policy och de

politikomraden som anses viktiga och fragor som vardegrund och forhallningssatt
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uppmarksammas. Alla dessa bitar ar en del av ett langsiktigt arbete och det behdvs nagot mer
kortsiktigt och konkret som verksamheterna kan ta till sig. Ledningsgruppen i kommun 3
bekréaftar Enhetschefens asikt och menar att det blir ett glapp mellan verksamheterna och
namnderna. Det verkliga arbetet och utmaningen ligger i att hitta kedjan mellan dessa
overgripande mal och de mer konkreta mal som verksamheterna satter upp i det dagliga
arbetet.

4.3.3 Utvarderingssituationer

Gallande om nagon typ av matt fick Gvertaget vid utvéarderingssituationer &r respondenterna
av den asikten att det snarare kan vara ett visst perspektiv som kan ta dver an att enskilda matt
kan gora det. Verksamhetschefen i landstinget ser till exempel en risk att det finansiella
perspektivets matt ska fa for stor betydelse i nasta ars styrkort eftersom ekonomin i
landstinget &r sd dalig. Aven Ledningsgruppen i kommun 3 betonar ekonomins stora
betydelse for de mal och matt som kan anvandas. De menar att de inte kan satta mal de inte
har resurser att genomftra, en asikt som bekraftas av Enhetschefen i samma kommun.
Ledningsgruppen ar dessutom tvungna att rangordna mellan mal och matt i det fall nagot blir

dyrare an de tankt sig eftersom de da inte har rad att genomfora alla mal.

Flera respondenter anger daremot tvartemot foregaende att en fordel med prestationsmatning
inom BSC ér att det inte “tillater” ett perspektivs métt att ta dver vid bedomning. Eftersom
alla valda perspektiv finns med i styrkortet ar det mindre risk att nagot kan ta 6ver menar
flera. Behover ta hansyn till alla perspektivs matt oavsett om de ar generella eller specifika.
Kvalitetsledaren i kommun 2 berattar att det system de anvander for att bygga sitt styrkort, ser
till att inget perspektiv blir favoriserat. Det uttrycks som en fordel att det finansiella
perspektivet inte kan ta dver langre som det gjorde innan inférandet av prestationsmatning
inom BSC. Av samma asikt ar ekonomen i kommun 2 som beréttar att trots att politikerna i
aterkopplings och utvarderingssituationer presenteras mycket information fran det
ekonomiska perspektivet far de anda en helhetsbild eftersom de andra perspektiven inte kan

glémmas bort.

Nar det galler forhallningssétt till larande och feedback menar alla respondenterna att arbetet
med BSC och mal och matt ar en larandeprocess. Genom erfarenhet lar sig organisationerna
vilka matt som &r anvandbara for de mal de vill uppnd samt hittar battre metoder for att
utvardera. Ekonomen i kommun 2 berattar till exempel att den version de nu arbetar med ar
anpassad till och forandrad efter den erfarenhet de tillgodogjort sig sedan de inforde systemet
2006. Aven Stallforetradande chef pa banken beréttar att de av erfarenhet har lart sig vilka
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mal och matt som fungerar for just deras verksamhet. Exempelvis berattas det att
bostadsmarknaden i Sollefted inte ar lika attraktiv och het som den i Stockholm och att 6ka
bolanen ligger darfor inte som ett prioriterat mal for kontoret i Sollefted. Daremot kanske de
fokuserar mer pa att hjalpa kunderna med sparande eftersom det & mer oberoende av
boendeort menar Stallforetradande chef.

Enhetschefen i kommun 3 uttrycker sig sa att arbetet & en process mot kontinuerlig
utveckling. Det &r viktigt att forfina prestationsmatningen och jamféra om nagot annat kan
anvandas istallet for de mal och matt som satts upp. Allt for att utvecklas i framtiden.
Enhetschefen beréttar att ndr arbetet med prestationsmatning inférdes 2010 var varken
intresset eller kunskapen speciellt stor bland politikerna i fullméaktige och namnder. Detta har
andrats genom aren och pa grund av den 6kade kunskap de besitter &r politikerna nu mer

intresserade av att paverka.

Kvalitetsledaren i kommun 2 berattar att dven de anvéander sig av uppfoljningsdagar med
politiker for att i en larandeprocess verksamhetsanpassa styrkort, mal och matt.

“Ska det hdr fungera bra skall det vara verksamhetsanpassat och da hjdlper det ju inte att ta
in en konsult /.../ Det dr liksom bara ldra sig, learning by doing. Jag tror att har man en
kultur att man vill underlatta for politik och styra verksamheten da ar det inga problem men
tycker man att politiken inte skall lagga sig i da kan det blir svettigt. /.../ Sen kanske vi ar lite
unika som har jobbat med de har dialogdagarna, ja det har vi ju gjort i manga ar och de ger
ju dem majlighet att vara engagerade. Nyttan ar ocksa att bada namnderna liksom traffas och
vi liksom blandat i grupper sa de ar ungefar hélften fran varje namnd vilket gor att de ocksa
behéover prata ihop sig. Det dr ocksa en fordel faktiskt.” (Kvalitetsledaren, personlig

kommunikation).

Flera respondenter tar upp att det &r mycket subjektivitet inblandat nar matten utvéarderas. Ett
exempel ar kvalitetsutvecklaren i kommun 2 som beréttar att de anvénder sig av betygséttning
pa hur val malen uppnas inom varje perspektiv. | framtiden ska de ta bort denna betygsattning
da den visat sig alldeles for subjektiv och langsokt for att ha ndgon substans. Utredaren i
kommun 1 beréattar ocksa att eftersom det ar politikerstyrt vilka matt som ska anvéandas ar det
risk att till exempel naringslivsklimat som smaller hogt i politikers 6gon far ofortjant mycket
uppmarksamhet. Samma problem namner Utredaren inom kvalitetsarbetet i kommun 1. De
anvander sig av mal och matt som galler kultur och fritid for att visa politikerna att
medborgarna ser ett behov av aktiviteter och inrattningar som till exempel simhall,
fritidsgardar och teatrar.
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Enhetschefen i kommun 3 menar daremot att efter att de infort regelratta matt och
uppfoljningar minskade subjektiviteten i bedémningen kring huruvida de natt malen. Tidigare
var det latt att sdga att malen uppfyllts utan att veta om och i sa fall i vilken grad det verkligen
skett. Eftersom de nu har konkreta matt pa hur vél de uppfyllt malen gar det inte langre att
lagga nagon subjektiv vardering i det. Enhetschefen anser ocksa att det galler att vara noga
med vilka matt som véljs sa att inte matten i sig blir for subjektiva:

“2010 gjordes en medborgarundersokning, sd flera av de hdr mdlen dr ifrdn
medborgarundersokningen, for da fick vi ju en syn fran medborgarna vad de tycker om
kommunen. Ndr det gdller medborgare och intressenter sa har vi den hdr “livsmiljon dr
god”, det dr en fraga fran medborgarundersokningen som man kan rent folja upp och den
kan man ju jamféra med andra. Men medborgarundersokningar ar ju tyckande: jag tycker att
livsmiljon dr dalig eller jag tycker att livsmiljon dr god /.../”Nojda med mojligheten att
paverka” dr ocksa en frdga ifran medborgarundersokningen och lika subjektiv”

(Enhetschefen, personlig kommunikation).

Enhetschefen i kommun 3 menar &r att nar det handlar om tyckande blir det svart att mata och
svaren blir subjektiva. Detta anknyter till Enhetschefens resonemang, som presenterats under
avsnittet val tidigare, att enkater ar ganska trubbiga instrument som inte kan fanga alla

aspekter.

Angaende vikt pad matten skiljer sig forfarandet at mellan respondenterna. Vissa anvéander sig
av tilldelade vikter i utvarderingen av prestationsmatten medan andra inte gor det.
Kvalitetsledaren i kommun 2 beréttar till exempel att de viktat matten i sitt styrkort att ha
olika betydelse beroende pa vilken verksamhet de tillnor. Kvalitetsledaren menar att sjalva
matten oftast tilldelas lika vikt men att matt som kom fran storre verksamheter fick stérre

betydelse vid den sammantagna varderingen:

“Det dr pad ndt perspektiv da dr det ndn viger mer dn andra, men oftast far de ta lika, dr de
tre grejor sa blir det 33 %. Men det ar nat stalle, nu kommer jag inte ihdg exakt men dar ar
det nan som har tva tredjedelar och ett annat far en tredjedel. Ocksa de har resultaten har vi
ju véagt emot hur stor sjalva verksamheten ar av helheten, sd om vi sager sarskilda boenden
eller hemtjanst de har ju vildigt stor andel av helheten, sdrskilt boende har 46,3%.”

(Kvalitetsledaren, personlig kommunikation).

Aven ekonomen i kommun 2 berattar att pd den kommuno6vergripande nivan, dar alla

forvaltningars respektive styrkort bakas samman med kommunens som helhet, anvénder de

47



sig av vikter nar de utvarderar sina prestationsmatt. Till exempel har perspektivet
medborgarnytta tre framgangsfaktorer vilka har tilldelats 20 % respektive 40 % och 40 %
vikt. Inom varje framgangsfaktor har dessutom de matt som valts for att mata dem tillgivits
olika stor vikt ochbara vissa av matten raknas dessutom samman fran de olika
forvaltningarna. En stor del av matten bedoms endast pa den Gvergripande nivan. De matt
som kommer fran de olika forvaltningarna har olika vikt i olika matt beroende pa hur stor del
av skattemedlen de tilldelats. Ytterligare ett annat arbetssatt ger Ledningsgruppen i kommun 3
som berattar att de valjer vikt utefter de behov de ser i kommunen just nu. Dessa vikter
andrades fran ar till ar. Bland de som inte viktade sina styrkort aterfinns till exempel banken.
Inom landstinget berattar Planeringschefen att de skiljer pa mal och matt for de enskilda
namnderna och Overgripande for landstinget. Namndernas matt viktas inte samman och fors
upp till det dvergripande styrkortet. Slutligen menar Utredaren i kommun 1 att de inte har
nagon uttalad vikt tilldelad till varken perspektiv, mal eller matt.

48



5. Analys

For att enklare kunna uppna studiens syfte anvands den grundstruktur som harstammar fran
den teoretiska forskningsmodellen. | avsnittet presenteras likheter och skillnader som finns

mellan den teoretiska referensramen och empirikapitlet.

5.1 Klassificering av prestationsmatt

Av den empiriska sammanstallningen kan vi utrona att respondenterna gallande klassificering
haller sig till den basala, allmanna standpunkt som till exempel Banker et al. (2004)
representerar. Generella matt ar generella i betydelsen att de ar allmanna. Specifika matt
daremot &r specifika i betydelsen att de dr unika. Vidare ser vi dven att det enligt
respondenterna kan finnas matt som bade ar av generell och specifik art i vart och ett av de
olika perspektiven. Denna asikt stimmer ocksa dverens med Bankers et al. (2004) tanke att

inom de fyra perspektiven i BSC kan matt ses som bade generella och specifika.

| den teoretiska referensramen tas det upp att Kaplan och Norton (1996) anser att matt som ar
generella oftast ar finansiella och av typen lagging medan matt som ar specifika oftast ar icke-
finansiella och leading. Denna asikt finner vi inte hos respondenterna vilket ger en skillnad
mellan teori och empiri. Begreppen leading och lagging far av forskare som Kaplan och
Norton (1996) och Van der Stede et al. (2006) stort utrymme. Respondenterna anvénder
daremot inte dessa begrepp. Daremot lyfts asikten att utav de fyra perspektiv som anvénds ar
de tre icke-finansiella perspektiven drivande av ett finansiellt béttre resultat. Asikten kan
sammankopplas med betydelsen av begreppet leading &ven om ordet aldrig ndamns. Detta
uttalande kan knytas till den grundldggande tanke som Davis och Albright (2004) menar finns
inom BSC. Namligen att forst och framst bor framgang inom icke-finansiella perspektiv
uppnas innan framgang inom det finansiella perspektivet kan presenteras. Kaplan och Norton
(1996) och Krumwiede et al. (2013) anser ocksa att leading innebar framatblickande och

drivande och att det oftast ar de icke-finansiella faktorerna som har den rollen.

Vad galler Van der Stedes et al. (2006) asikt att inte enbart de finansiella matten kan vara
generella i betydelsen att flertalet foretag kan anvdnda sig av dem diskuterar &ven
respondenterna i dessa banor. Van der Stede et al. (2006) menar att icke-finansiella matt ar av
tva typer. Dels de objektiva som kan kvantifieras och kategoriseras som allméanna. Dels de
subjektiva som &r av kvalitativ typ och mer unika for en viss verksamhet. Ett exempel pa hur
respondenterna resonerar kring detta ges av Planeringschefen i landstinget som papekar att

vissa matt ar specifika eftersom de kopplas till sjukhusverksamheten och enbart kan anvandas
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inom detta omrade. Matten ar dock av sadan typ att de ar generella nog for alla sjukhus att
anvanda sig av. Matten skulle darmed falla under vad Van der Stede et al. (2006) kallar

objektiva matt d&ven om respondenterna inte medvetet anvander dessa uttryck.

5.2 Val av prestationsmatt

Van der Stede et al. (2006) namner att tva olika lager finns angaende hur manga matt som bor
anvandas. Det forsta lagret handlar om att en stor spridning av matt skall hjélpa till att méata
allt inom verksamheten. Det andra lagret handlar om att fa matt minskar komplexitet i arbetet
med prestationsmatning och problem med viktfordelning vid utvdrdering. Respondenterna
haller med det andra lagret och menar att for manga matt endast leder till tidskravande,
onddigt arbete och minskad 6versikt och struktur.

Flera respondenter pekar daremot ocksa pa att det inte far blir for fa matt. Exempelvis menar
Enhetschefen i kommun 3 att risken med for fa matt ar att det inte speglar allt de vill
astadkomma i verksamheten. Respondenterna i kommun 1 beréttar ocksa att de anser att vissa

matt bor finnas for att ge ledningen styreffekt.

Den sammantagna bilden fran respondenterna ar att oavsett antal matt vill de ha en balans
mellan finansiella och icke-finansiella faktorer nar de valjer sina matt. Detta stammer med
den asikt som Van der Stede et al. (2006) och Kaplan och Norton (1992, 1996) presenterar
kring vad foretag vill ha. Ittner och Larcker (2003) menar att manga foretag struntar i att
verksamhetsanpassa sina matt nar de anvander sig av BSC. Istallet anammar de fardiga
checklistor och forslag pa vad som kan ingd. Denna bild stammer inte med vad
respondenterna berattar. Alla respondenter ar noga med att vélja matt utifran sin egen
verksamhet. Respondenterna menar att arbetet med att valja matt ar standig process och att de
forandrar matten fran ar till & om de ser behov av det. Detta motsager den forskning av
Paranjape et al. (2006) som menar att foretag i allmanhet ar ovilliga att forandra sina matt.
Forskningen anser dessutom att matt sallan plockas bort nar nya laggs till. De flesta
respondenter bekraftar inte denna bild och till exempel kommun 2 menar att de ofta plockar
bort matt som upplevs som inaktuella. Daremot bekraftar flera respondenter Paranjapes et al.

(2006) asikt att det ar problematiskt att valja vad som ska bort.

Gallande huruvida foretag tar hansyn till strategin vid val av matt anvander kommunerna sig
inte av ordet strategi. De talar istallet om dess dvergripande vision eller policy och de mal
utifran denna som politikerna i kommunfullmaktige satter upp. Utifran denna vision eller

policy och dess mal bestams undermal och prestationsmatt for att mata dessa. Var tolkning ar
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darmed att &ven om ordet strategi inte anvands kan policy och vision jamstallas med strategi.
Kommunerna véljer matt och mal som har med den egna verksamhetens policy eller vision att
gora. De arbetar darmed pa det satt som till exempel Kaplan och Norton (1992) menar &r
framgangsrikt. Aven de andra respondenterna, landstinget och banken, framholl vikten av att
valja matt som passade med den egna organisationens verksamhet. Har ser vi darmed en

samstdmmighet mellan teori och empiri.

En punkt dar teorin skiljer sig fran det empiriska materialet ar i frdga om perspektivens
betydelse vid val av matt. Kaplan och Norton (1992, 1996) betonar perspektiv och menar att
olika matt bor véljas till olika perspektiv. Respondenterna resonerar inte pa detta sétt. Motiven
bakom att valja matt skiljer sig inte at beroende pa vilket perspektiv det ror sig om. I stallet
anses det att bland annat strategi styr val av matt. De olika perspektiv som respondenterna valt
underkastar sig snarare strategin an tvart om. Detta fick vi flera exempel pa fran
respondenterna. Kommun 2 har valt perspektiven attraktiv arbetsgivare och effektiv
verksamhet utefter dess Gvergripande mal. Detta stammer dven med forskning av Philbin
(2011) och Greiling (2010) som menar att de klassiska fyra perspektiven utvecklades av
Kaplan och Norton (1992) framst for industriverksamheter. Andra typer av verksamheter

valjer istéllet perspektiv som stammer med den egna strategin.

En annan motivationsfaktor respondenterna namner bakom val av matt forutom att de ska
passa med strategin ar att de ska anvandas for jamforelser. Av den anledningen valjer de flesta
respondenterna att anvanda sig mycket av matt fran nationella undersokningar som
exempelvis SCB. Detta kan relateras till Malina och Seltos (2004) asikt att foretag vill att
prestationsmatt ska vara objektiva och exakta. Respondenternas asikt ar att jamforelsematt
vinner pa att de har hog trovardighet i friga om hur undersékningarna ar gjorda samt att de &r
mindre subjektiva. Det kan aven relateras till Epstein och Manzonis (1998) asikt att de
viktigaste egenskaperna for matt ar att de ar kompletta och méjliga att kontrollera. Teori och
empiri stammer i detta fall Overens. Tva respondenter anser att dessa jamforelsematt ar av for
bakatblickande natur och istdllet vill de anvanda matt for att forbattra verksamhetens
processer i framtiden. Detta kan kopplas till Choongs (2013) forskning som menar att

prestationsmatt ska vara utvecklade for att stotta forbattringar i foretagets prestation.

En annan stor motivator bakom val av matt ar att de ska kunna anvandas till att kommunicera
ut till skattebetalarna hur deras pengar anvands. De nationella matten anses ha en hog status i
medborgarnas 6égon och valjs déarfor. Detta anknyter narmast till den forskning av Greiling

(2010) och Lea (2011) som undersokt icke vinstdrivande organisationer. Forskarna menar att
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det traditionella sattet ar att se pa en 6kning av kundnytta och kvalitet genom till exempel
kortare tillverkningstider. Dessa aktiviteter byts i en icke vinstdrivande organisation ut mot
véardeskapande. Detta sker genom att inkomna bidrag och medel balanseras mot de kostnader
verksamheten har for att visa kunderna hur och till vad pengarna anvands. Detta synsatt
stammer val dverens med det empiriska resultatet. Kommunerna var till och med av asikten
att overblivna pengar som nagon verksamhet fatt tilldelade innebar att de inte gjort det de

borde och att skattebetalarna darfor inte fatt valuta for sina pengar.

En skillnad i teorin och empirin ar att respondenterna berattar om de manga lagar, policyer,
program och krav som styr deras verksamhet. | respondenternas 6gon &r detta mycket viktigt
eftersom det inte kan bortses fran dessa faktorer. Detta resonemang tas inte upp i teorin.
Prestationsmatning inom kommun och landsting &r dessutom politikerstyrt. Respondenterna

har inte samma frihet att sjalva vélja mal och matt som teorin tar for givet.

Angaende problem relaterade till att vélja matt &r respondenternas sammantagna bild att de
finansiella matten ar de enklaste att mata och att det ar de icke-finansiella matten som ar
problematiska. Speciellt problematiska ansags fornyelse, utveckling, miljo och hallbarhet
vara. Detta stimmer med den bild Ittner och Larcker (2003) och Marr och Adams (2004) ger.

De respondenter som redogor for storst problem kring val av matt ar kommun 1, vilka ocksa
tillhor de som anvant systemet kortast tid. Deras bild &r att politikerna valjer matt som blir for
breda och saknar verksamhetsanknytning. Dessutom menar respondenterna att de funnit det
svart att fanga vissa aspekter som de verkligen vill mata. Detta Gverensstammer med
forskning bade av Paranjape et al. (2006) och Johanson et al. (2001). Forskarna menar att det
ar vanligt att foretag inte klarar att vélja ratt matt, att matten inte kan fanga mer svargripbara
egenskaper som varden och kanslor samt att matten ofta speglar ledningens syn pa vad som &r
viktigt. En svaghet anses vara att det finns for lite litteratur kring hur nagot ska matas. Detta
pastdende aterkommer ocksa i intervjuerna med kommun 1. De menar att mycket arbete
kretsar kring att bestamma hur nagot ska matas. En forsvarande omstéandighet i arbetet menar

de utgors av politikernas okunskap pa omradet.

5.3 Forhallningssétt till prestationsmatt

Avsnittet ar indelat i tre sektioner inom vilka likheter och skillnader mellan teoretiska
referensramen och empirin diskuteras. Forst beskrivs forhallningssatt till aktorer. Efter det

foljer en redogorelse for hur teori och empiri ser pa utveckling och operativt arbete inom
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prestationsméatning. Avslutningsvis resoneras kring forhallningssétt till prestationsméatningens

utvarderingssituationer.

5.3.1 Aktor

Vi kan se en viss skillnad mellan den teoretiska referensramen och det empiriska resultatet nar
det galler vilka som ar med och utvarderar mal och matt. De flesta respondenter anvander
samma aktorer vid utvardering. Detta skiljer sig fran teorin. Lipe och Salterio (2000, 2002)
anser till exempel att ett vanligt arbetssatt vid utvardering &r att den hégre nivan utvérderar

alla mal och matt &ven om de ar utvecklade nere pa enhetsniva.

Lipe och Salterio (2000, 2002), Wong-on-Wing et al. (2007) och Moers (2005) menar att
arbetet sker nerifran och upp, men respondenternas bild &r att det sker uppifran och ner.
Utredaren inom kvalitetsarbetet i kommun 1 talar om att dar bestammer den Gvergripande
nivan vilka mal och matt som skall finnas med nere pa verksamhetsniva. Det ar sedan de som
arbetar pa verksamhetsnivd som utvarderar malen och matten. Aven Servicedirektoren i
landstinget papekar att det kan vara andra som utvarderar inom organisationen. Cheferna
satter malen men det kan vara lagre nivaer som utvarderar dem. Precis som i kommun 1

anvands alltsd en omvénd ordning av processen om vi jamfor mot teorin.

5.3.2 Utveckling och operativt arbete

Bade inom teorin och empirin ges den aktiva rollen stor betydelse. Daremot skiljer sig teorin
fran empirin avseende nér den aktiva rollen ar viktigast. Kaplan och Norton (1992, 1996) och
Ivanov och Avasilcai (2014) pratar om vikten av att ta en aktiv roll vid uppstarten av
prestationsmatning. Detta for att kunna forstd vilka matt som behovs for att mata ckade
prestationer. Respondenterna ger daremot bilden av att det ar i det operativa arbetet den aktiva
rollen framst aterfinns. Enligt de flesta respondenter handlar den aktiva rollen bland annat om
att anpassa sitt styrséatt under tiden det anvéands. Ledningsgruppen i kommun 3 véljer till
exempel att fokusera pa de mal och matt som de anser ar viktiga just nu. Kvalitetsutvecklaren
i kommun 2 beréttar att efter en tids anvandande av ett visst matt kan det plockas bort om de
sett en tydlig forbattring. Istallet menar kvalitetsutvecklaren att de kan plocka in ett nytt matt

som behover uppmarksammas.

Att ta en aktiv roll innebar enligt respondenterna ocksa att fora ut arbetet med
prestationsméatning i alla steg i verksamheten. Flera, till exempel Verksamhetschefen i
landstinget pekar daremot pa att det ar svart. De flesta respondenter ar dock Gverens om ar att

det &r viktigt att det finns en rod trad genom hela verksamheten. Fran évergripande strategiska
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mal bor prestationsmatt folja de olika leden genom hela organisationen. De matt som véljs ska
leda till de forbattringar som organisationen vill uppna inom de valda malen. Detta kan vi
hanféra till den grundlaggande tanken fran Kaplan och Norton (1992, 1996) om att ett kausalt
samband finns mellan matten och de strategiska malen, &ven om respondenterna inte anvander
de orden. De svarigheter foretagen har med att finna detta samband kéanns ocksa igen fran
teorin d&r bland annat Ittner och Larcker (2003) och Madsen och Stenheim (2014) vittnar om

svarigheter med att finna och anvanda sig av det kausala sambandet.

5.3.3 Utvarderingssituationer

Nar det galler forhallningssatt vid utvarderingssituationer skiljer sig det empiriska materialet
en del fran vad teorin beskriver. P4 denna punkt uppvisar dessutom respondenterna minst
samstammighet i sina svar. Ofta kan tva motsatta asiktsgrupper hos respondenterna

identifieras vilka endera haller med eller motsager sig forskningens asikter.

Ett i teorin stort problem ar det som Lipe och Salterio (2000) och Banker et al. (2004)
redogor for. Namligen att generella matt dominerar Over foretagsspecifika vid
utvarderingssituationer. Problemet ar speciellt stort om ingen férhandsinformation ges till de
som utvarderar. Respondenterna ar daremot inte av asikten att de generella matten tar 6ver vid
utvarderingssituationer. Detta kan bero pa att respondenterna har en annan asikt om vad som
utgor generella matt an den forskarna har. Forskarna haller med Kaplan och Norton (1992)
om att generella matt ar finansiella och lagging. Respondenterna anser att generella matt
endast ar allmanna och inte nédvandigtvis finansiella de ser inte samma koppling som
forskarna gor. Vissa respondenter sager daremot att det finns risk att det finansiella
perspektivet med alla dess matt kan dominera Over de andra perspektiven vid

utvarderingssituationer.

En stor punkt i teorin ar att larande och feedback anses minska problem orsakade av den
manskliga faktorn, till exempel vid utvarderingssituationer. Krumwiede et al. (2013) papekar
att forforstaelse ar viktig speciellt vid anvandandet av foretagsspecifika matt da det kan
behdvas mer kunskap till dessa matt an till generella. Ett annat exempel &r att Luft och Shields
(2001) beskriver i sin forskning att larande skulle kunna vara méjligheten till en minskning av
att enbart anvanda sig av finansiella matt. Respondenterna pratar alla om att arbetet med
prestationsméatning och BSC ar en larande process. Det respondenterna daremot inte nAmner
nagot om ar ifall larandeprocessen ar nyttig for att minska fokus mot finansiella matt som
teorin s&ger. Respondenterna menar att 6kad erfarenhet leder till battre beslut och stérre chans
att fa fram ratt matt i framtiden. Till exempel berattar Ekonomen i kommun 2 att det styrkort
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de anvander sig av just nu &r skapat utifran den erfarenhet de har tillgodogjort sig sedan
starten av BSC. Ett annat exempel ar att de respondenter med mer kunskap, erfarenhet eller
utbildning inom BSC &r de som dels upplever minst problem och dels har de mest utvecklade
prestationsmatningssystemen. Utifran den aspekten verkar larande och feedback fungera i

empirin ungefar pa det séatt som teorin menar.

Flera respondenter uttrycker dessutom en vilja att genom larande utbilda politikerna till att
satta battre mal och matt. Respondenternas asikt ar att 6kad forstaelse for systemet leder till
battre beslut. Detta kan vi dven knyta till Wong-on-Wing et al. (2007) som menar att
konflikter mellan olika skikt i en organisation kan bero pa att sambandet mellan
prestationsmatt och mal inte forstas och darfor ignoreras. Forskarna pekar dven pa att det kan
leda till att fokus laggs pa att behalla strategin dven om den kanske inte passar foretaget. Har
kanner vi speciellt igen kommun 1s asikter om de problem de har med att politikerna pa grund

av okunskap fattar beslut som leder till svarigheter for resten av organisationen.

Vart att namna ar ocksa att alla respondenter inte & av den asikten att det finansiella
perspektivet kan ta 6ver. Flera framholl istallet att fordelen med BSC &r att inget perspektiv
eller matt kan ta over eftersom ramverket inte tillater att ndgot ignoreras. Respondenterna
menar att sjalva systemet BSC hjalper till med att utvardera pa ett rattvist satt. Detta motsager
nagot forskningen av Wong-on-Wing et al. (2007) Lipe och Salterio (2002) och Kaplan et al.
(2008). Forskarna menar att BSC inte ar ett tillrdckligt strukturerat system for att klara av att
minska problem relaterade till inblandningen av den manskliga faktorn, till exempel att
subjektivitet far rada vid utvardering av matt. Vissa respondenter ar daremot av asikten att det
fortfarande, trots ramverket BSC, finns mycket subjektivitet inblandad i beddémningen av

matt.

En ytterligare punkt dar empirin och teorin uppvisade valdigt skilda svar var huruvida matten
viktades vid utvardering. Flera angav att de inte viktade alls medan andra viktade till exempel
efter procent av tilldelade skattemedel. | teorin menar Lipe och Salterio (2002) och Ittner och
Larcker (2003) att viktning ofta kan ses som ett problem med grund i den ménskliga faktorn.
Till exempel menar forskningen att det ofta &r godtyckligt och subjektivt vilken vikt méatten
far. Respondenterna menar daremot att de inte ser nagra problem med att tilldela vikt.
Overhuvudtaget uppvisar respondenterna litet intresse och kunskap for fragorna om viktning

vilket aterigen speglar skillnaden mellan vad teori och empiri anser ar viktigt.
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6. Bidrag

| detta kapitel presenteras studiens bidrag och aterknyts till syftet. Analysen har genom att
jamfora teorin med empirin lett till studiens bidrag samt ett mer generellt bidrag som

anknyter till tidigare forskning. Avslutningsvis ges férslag pa vidare forskning.

6.1 Studiens bidrag

Studiens bidrag ar att vi maste tanka om for att forsta studiens syfte. Nya lardomar har
uppkommit som paverkar forstaelsen for prestationsmatning. | praktiken existerar en annan
begreppsvarld &n den teorin vittnar om. Enklare och mer basala begrepp anvands. Dessutom
finns en annan syn pa utvarderingssituationer. Respondenterna ger inte bilden av att den
manskliga faktorn och subjektivitet stéller till problem. Slutligen finns i empirin en storre
helhetssyn vilket leder till att punkterna val och forhallningssatt sammankopplas.

Nar intervjuerna genomfors marks tydligt att begrepp som teorin foresprakar inte aterfinns i
empirin. Vi ser att den teoretiska referensram som forskningsmodellen grundar sig pa inte
overensstammer med praktiken. Till exempel under Kklassificering av prestationsmatt
uppmarksammar vi att respondenterna inte anvander sig av de begrepp som grundarna av
BSC (Kaplan och Norton 1992, 1996) anvander. Istéllet anvands de mer basala begreppen
utan att blanda in leading och lagging. Detta kan mdjligen ha sin forklaring i att de basala
begreppen &r enklare att forsta. Det sammantagna intrycket &r att respondenterna inte funderat
i banor kring utifrdn hur prestationsmatt kan klassificeras. Flertalet respondenter kan endast
efter att ha fatt utforligare forklaringar till begreppen generella eller specifika matt ge nagon
asikt i fragan.

Pa det stora hela ar det manga begrepp som uppmarksammas stort i teorin som inte aterfinns i
det empiriska materialet. Teorin fokuserar till exempel mycket pa de olika perspektiven som
en motivationsfaktor bakom val av matt. Detta dterkommer inte i empirin och respondenterna
namner inte att perspektiven har betydelse for vilka matt som véljs. Andra stora teoretiska
fragor som det kausala sambandet, problem relaterade till mansklig faktor, subjektivitet och
viktning av matt ges inte heller samma uppmarksamhet av respondenterna som av teorin.
Speciellt utvarderingssituationer framstalls i teorin som problemfyllda och mycket forskning
redogor for detta. Det empiriska materialet speglar inte denna problembild. Respondenterna
uppvisar ett mer ytligt forhallningsatt an teorin och menar inte att utvarderingssituationer ar

till speciellt stort besvar.
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Empirin & sin sida presenterar ocksa information som inte finns med i den teoretiska
referensramen. Ett av de tydligaste exemplen &r hur lagar, regler, policyer och program anses
vara en stor motivationsfaktor bakom val av matt. Politikers inflytande och bestammande 6ver
prestationsméatning ar en stor punkt i empirin men aterfinns inte heller i den teoretiska

referensramen.

Ett ytterligare exempel pa hur teori och empiri skiljer sig ar att i det empiriska materialet
flyter kategorierna val och forhallningssatt till utveckling och operativt arbete ihop. Det som i
teorin aterfinns under skilda rubriker i de bada avsnitten, till exempel diskussioner kring
finansiella och icke-finansiella faktorer, samt strategins betydelse blandas i empirin samman.
Under intervjuerna framkom att respondenterna ansag val och forhallningssétt till utveckling

och operativt arbete som jamstéllda och utbytbara begrepp.

6.2 Generellt bidrag

Studien stodjer det Banker et al. (2004) presenterar att generella matt ar av betydelsen allman
och specifika matt ar unika for sin egen organisation. Det som skiljer ar att studien inte stodjer
Kaplan och Nortons (1996) och Van der Stede et als. (2006) asikter. Forskarna menar att
generella matt ar av typen finansiella och lagging, och de specifika &r unika och leading. |
studien aterfinns inte dessa begrepp. Delvis stods Van der Stede et als. (2006) utvecklade
version av att de icke-finansiella matten kan betraktas som objektiva och subjektiva. Studien

presentera asikten att matt kan vara bade av allméan, objektiv typ och unik, subjektiv typ.

Nar det kommer till val stodjer var studie delvis det VVan der Stede et al. (2006) papekar kring
anvandandet av fa eller manga matt genom att respondenter ger stod for asikten att farre matt
bor anvandas. Van der Stedes et al. (2006) och Kaplan och Nortons (1992, 1996) asikt att matt
bor vara bade av finansiell och icke-finansiell typ finner ocksa stdd i studien. Liksom asikten
fran bland annat Kaplan och Norton (1996) och Ahn (2001) att matt bor valjas utifran den
egna strategin. Daremot finner studien inget stod for Ittner och Larckers (2003) asikt att

manga foretag valjer att inte verksamhetsanpassa sina matt.

Nér det galler motivationsfaktorer i studien finns det flera likheter med forskningen. En ar att
matten enligt studien skall kunna kontrolleras och jamforas. Studien stodjer darmed Epstein
och Manzonis (1998) tanke att matt ska vara mdjliga att kontrollera och Malina och Seltos
(2004) asikt att matt ska vara objektiva och exakta. Aven Greiling (2010) och Leas (2011)
uttalande om kundnytta och kvalitet inom ickevinstdrivande verksamheter stods. Forskarna

menar att matten ska kunna visa medborgarna vad pengarna anvands till och pa vilket satt.
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Vi ser en skillnad i analysen vid motivationsfaktorer. Studien talar ofta om att visa hansyn till
de policyer, lagar och regler som finns. Detta &r nagot som inte har stod i teorin och det kan

bero pa att teorin ar mer inriktad mot den privata sektorn &n den offentliga sektorn.

Olika problem som kan uppsta vid val av prestationsmatt presenteras. I studien stodjs Ittner
och Larcker (2003) och Marr och Adams (2004) uttalanden om att de finansiella matten ar
enklare att mata an de icke-finansiella matten. Stod i studien finner dven Paranjape et al.
(2006) och Johanson et al. (2001) vilkas asikter ar att det ar problematiskt att valja de ratta

matten.

Under forhallningssatt kan vi forst och framst se att studien inte stodjer Lipe och Salterio
(2000, 2002), Wong-on-Wing et al. (2007) och Moers (2005) forklaring att det kan finnas tva
olika aktorsgrupper att ta hansyn till vid utvérdering. Studien finner att samma aktorer
utvecklar och utvarderar matten. Studien skiljer sig dessutom fran forskarnas syn pa arbetet

med prestationsmatning i fraga om att studien anser att arbetet sker uppifran och ner.

Under utveckling och operativt arbetet stodjer studien Kaplan och Nortons (1992, 1996) och
Ivanov och Avasilcdis (2014) tankar om att en aktiv roll bdr tas som forhallningssatt till
prestationsmétning. Dé&remot skiljer sig uppfattningen om nér den aktiva rollen é&r
viktigast. Studien stodjer dven Kaplan och Nortons (1992, 1996) tanke om vikten av det
kausala sambandet, dven om det i studien benamns rod trad. De svarigheter studien uppvisar
att finna detta samband stédjer forskning av Ittner och Larcker (2003) och Madsen och
Stenheim (2014).

Gallande utvarderingssituationer stddjer studien delvis forskning av Lipe och Salterio (2002)
och Bankers et al. (2004) och tanken att de generella matten dominerar 6ver de specifika i
utvarderingssituationer. Om den gemensamma namnaren finansiell anvéands istallet for
generell finner vi delvis stod i studien. Men den 6vervagande andelen respondenter menar att
inget matt eller perspektiv kan ta dver och stodjer darmed inte forskarnas asikt. Studien
stodjer dven forskning av bland annat Krumwiede et al. (2013) som menar att feedback och
larande forbattrar beslutsfattande och minskar problem relaterade till den méanskliga faktorn,
till exempel subjektivitet. Slutligen kan vi i studien varken finna stdd eller inte fér Lipe och
Salterios (2002) och Ittner och Larckers (2003) forskning kring att viktning ar ett stort
subjektivt problem.

Avslutningsvis med de bidrag som presenteras anser vi studiens syfte att skapa forstaelse for

forhallningssatt och val kring generella och foretagsspecifika prestationsmatt inom balanserat
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styrkort vara uppfyllt. Bade likheter och skillnader mellan den teoretiska forskningsmodellen
och det empiriska materialet har lyfts fram. Den begreppsvarld och helhetssyn som
presenteras i empirin har 6kat var forstaelse for klassificering, val och forhallningssatt inom
prestationsmatt. Vi forstar att med var socialkonstruktivistiska och hermeneutiska grundsyn &r
det inte meningen att studiens bidrag ska ge raka svar som kan anammas av alla
verksamheter. Bidragen &r baserade pa tolkning av det empiriska materialet och vi hoppas att
de genom att anknyta till tidigare forskning ska Oka den forstaelse som finns kring det

undersokta fenomenet.

6.3 Forslag pa vidare forskning.

Studiens bidrag visar pa intressanta nya aspekter av prestationsmatning och en annan
forstaelse for amnet. Vi skulle vilja se ytterligare forskning inom samma omrade for att
undersoka vilka konsekvenser den begreppsvarld och helhetssyn vi sett kan ge till amnet
prestationsmatning. Forslag pa hur forskningen kan fortga ar att till exempel gora en storre
undersokning med fler inblandade respondenter for att fa en annu tydligare bild. Dessutom
skulle en storre bredd bland respondenterna ©6ka trovérdigheten vytterligare. Studiens
datainsamling har skett inom den offenltiga sektorn och ett forslag &r att fortsatta med att

understka den privata sektorn eller tjanstesektorn.
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