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Purpose: The purpose of the thesis is to analyse how Sweden's county councils and
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Method: This thesis uses a quantitative content analysis with a document study of
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Begreppsforklaringar

KL = Kommunallag (1991:900)

KRL = Lag (1997:614) om kommunal redovisning

RF = Kungorelse (1974:152) om beslutad ny regeringsform
TF = Tryckfrihetsforordning (1949:105)

Landsting och regioner

Landsting anvands i uppsatsen som samlingsbegrepp for bade landsting och regioner.

Ledande- och efterslapande indikatorer

| uppsatsen avser eftersldpande indikatorer det slutliga perspektivet och ledande
indikatorer de underliggande perspektiven om inget annat anges. Teorin visar att
begreppen dven anvands som benamning for individuella matt dar ledande
indikatorer ar drivande matt och efterslapande indikatorer &r utfallsmatt. Vid
tillampning av begreppen i samband med mal och matt fortydligar forfattarna om
mal avses istéllet for perspektiv for att underlatta for lasaren och undvika

misstolkningar.



1 Inledning

I inledningskapitlet introducerar forfattarna det balanserade styrkortets historik och
innebérd. Vidare presenteras det aktuella forskningslaget i uppsatsens
problematisering utifran det balanserade styrkortet samt orsak-verkan-samband,
problematiseringen utmynnar i uppsatsens fragestéllningar, syfte, avgransningar och

disposition.

1.1 Introduktion

| borjan av 1990-talet utvecklades det balanserade styrkortet i USA i ett projekt
under ledning av Robert S. Kaplan vid Harvard Business School och David P.
Norton vid konsultfirman Nolan-Norton (Ax, Johansson & Kullvén 2005;
Schneiderman 2006). Det balanserade styrkortet var en reaktion pa en ensidig
anvandning av finansiella matt i den traditionella ekonomistyrningen (Greve 2003),
de finansiella matten anséags inte omfatta faktorer som kompetens och kunskap samt
den ensidiga fokuseringen pa finansiella matt betraktades som en kvarleva fran det
industriella tidevarvet (Kaplan & Norton 1992). Vid tillampning av det balanserade
styrkortet kan verksamheter applicera en styrmodell som inbegriper fler perspektiv
an den traditionella ekonomistyrningen (Kaplan & Norton 1999). Verksamhetens
vision, affarsidé alternativt strategi dversétts i det balanserade styrkortet till
strategiska mal, framgangsfaktorer samt utfallsmatt och drivande matt (Nilsson, Olve
& parment 2010; Kaplan & Norton 1999). Perspektiven utgdrs av det finansiella
perspektivet som beaktar datiden och de icke finansiella perspektiven;
kundperspektivet som verkar pa medellang sikt, processperspektivet som verkar pa
kort sikt samt fornyelse- och utvecklingsperspektivet som verkar pa lang sikt och
behandlar verksamhetens langsiktiga strategi (Lindvall 2011; Kaplan & Norton 1999;
Kaplan & Norton 2001a). Det balanserade styrkortets perspektiv méater en
verksambhets inre- och yttre effektivitet vilket avser skillnaden mellan “att géra saker
rdtt” och “att gora rdtt saker” (Lindvall 2011; Olhager 2013), vilket mojliggor for
verksamheten att bedéma kostnadseffektiviteten och méta den, av verksamheten,
utformade strategin (Olhager 2013; Kaplan & Norton 1999).




Det balanserade styrkortet &r uppbyggt av mal och matt som &r uppsatta av
verksamheten och malen och matten beskrivs som ledande och efterslapande
indikatorer. Ledande indikatorer avser de tre icke finansiella perspektiven som
paverkar den efterslapande indikatorn, det finansiella perspektivet (Atkinson,
Kaplan, Matsumura & Young 2011; Porporato, Tsasis & Vinuesa 2017; Simons
2014). Malen och matten finns inom perspektiven i det balanserade styrkortet. Vid
tillampning av balanserat styrkort kan verksamheter utifran en strategikarta skapa
minnesbilder avseende hur det balanserade styrkortet ar uppbyggt av de fyra
perspektiven och de olika malen och matten som finns inom perspektiven (Nilsson et
al. 2010). Strategikartan kan beskrivas som bild 6ver hur immateriella tillgangar
bidrar till finansiella prestationer och skapar varde for en verksamhet genom de fyra
perspektiven i det balanserade styrkortet (Kaplan & Norton 2001b; Kaplan & Norton
2004). Strategikartan bidrar &ven till att illustrera sambanden mellan perspektiven

samt malen och matten i det balanserade styrkortet (Atkinson et al. 2011).

1.2 Problematisering

Kaplan och Norton har teoretiserat att det finns kausala samband mellan de fyra
perspektiven vilka bendmns som orsak-verkan-samband. Sambanden beskriver en
samling hypoteser, vilka ska utvecklas och valideras for varje enskild verksamhet
(Simons 2014; Kaplan & Norton 1999). Orsak-verkan-sambanden visar hur de olika
perspektiven paverkar det perspektiv som i rangordningen star ovan det aktuella
perspektivet. Med hjalp av utfallsmatt och drivande matt kan orsak-verkan-
sambandet tillampas. Malen och matten skapar da ett samband mellan och inom de
fyra perspektiven och det dr detta samband som Kaplan och Norton benamner som
ett orsak-verkan-samband (Kaplan & Norton 1999; Nilsson et al. 2010; Atkinson et
al. 2011; Simons 2014). Nér en forbéattring sker i ett perspektiv bidrar orsak-verkan-
sambandet till att skapa forbattringar i det perspektiv som &r direkt ovanliggande. Till
foljd av orsak-verkan-sambandet kommer forbattringar i de tre icke finansiella
perspektiven leda till forbattringar i det Oversta perspektivet, det finansiella, vilket

leder till ett forbattrat resultat for verksamheten (Atkinson et al. 2011).

Orsak-verkan-sambandet uppstar da verksamheten upprattar langsiktiga utfallsmatt
och kortsiktiga drivande matt. Utfallsmatten beskriver verksamhetens yttersta mal

och de drivande matten beskriver hur verksamheten skapar varde. Vardeskapandet i




varje perspektiv bidrar, genom orsak-verkan-sambandet, till férbattrade finansiella
resultat for verksamheten och slutligen till uppfylinad av de strategiska malen och
uppfyllnad av verksamheten vision (Kaplan & Norton 1996). Sambanden som
Kaplan och Norton har teoretiserat finns bade inom och mellan perspektiven.
Perspektiven har olika tidsperspektiv vilket leder till att sambanden ar svara att bade
iaktta och bevisa empiriskt. En forandring i ett perspektiv paverkar ovanliggande
perspektiv, men det kommer att vara en fordrojning pa grund av de olika
tidsperspektiven som perspektiven verkar med. Orsak-verkan-sambanden &r saledes
bade utstrackt mellan olika perspektiv och éver tiden (Norreklit 2000; Humphreys,
Gary & Trotman 2016).

Det balanserade styrkortet kan tillampas for verksamhetsstyrning av vinstdrivande
verksamheter och offentliga verksamheter (Kaplan & Norton 1996). Da
verksamheter redovisar mal och matt som ar finansiella och icke finansiella i det
balanserade styrkortet (ibid.) mojliggor det for offentliga verksamheter att tillampa
det balanserade styrkortet vid utformning av verksamhetens styrning, darmed
mojliggors en styrning utifran en styrmodell i vilken lagstiftningen kan beaktas.
Offentliga verksamheter kan med fordel dven bryta ner 6vergripande finansiella mal
och icke finansiella mal till delmal vid métning av 6vergripande mal (Lundstrom
2008; Ax et al. 2005). | det balanserade styrkortet kan det dverséttas till att
verksamheter tillampar strategiska mal, framgangsfaktorer samt utfallsmatt och
drivande matt (Kaplan & Norton 1999). Sveriges kommuner och landsting omfattas
av lagstiftningen i kommunallagen (1991:900) vilken medger att landstingen ska
redovisa finansiella mal samt verksamhetsmal och riktlinjer utifran att landstingen
ska uppratthalla en god ekonomisk hushallning (KL 8 kap. 5 § 2 stycket).
Lagstiftningen ar en ramlagstiftning vilket innebér fa detaljregleringar samt stor lokal
frihet utifran verksamhetens forutsattningar och behov (Stromberg & Lundell
2011b). Verksamhetsmalen syftar till att verksamheternas styrning ska vara
kostnadseffektiv och utforas pa ett andamalsenligt satt (prop. 2003/04:105). Syftet
med lagstiftningen angaende god ekonomisk hushallning &r att uppratthalla
servicenivan mellan generationer utan extra palagor fér kommande generationer i
form av skattehojningar, det vill saga att varje generation maste bara kostnaderna for

den service som den konsumerar (ibid.).




Internationellt tillampas det balanserade styrkortet inom offentliga verksamheter i
begrénsad omfattning (Chan 2004; Northcott & Taulapapa 2012), dock applicerar
offentliga verksamheter i Sverige styrmodellen i storre omfattning &n motsvarande
verksamheter internationellt (Brorstrom, Hagstrém & Solli 2005). Tillampningen av
det balanserade styrkortet i svenska offentliga verksamheter kan forklaras av utifran
flera faktorer, varav lagstiftningens stravan mot en langsiktigare verksamhetsstyrning
ar en delforklaring (prop 2003/04:105). De offentliga verksamheterna har ett
langsiktigt perspektiv som inte enbart ar inriktat mot finansiella matningar (Kaplan &
Norton 1992). Offentliga verksamheters uppdrag ar inte att leverera finansiella matt
vilka tillfredsstéller verksamhetens dgare pa kort sikt. Verksamheternas primara mal
ar att utfora det uppdrag vilket verksamheten ar ansvarig for (Kaplan & Norton
2001a). Studier har pavisat att verksamheter inom offentlig sektor inte tillampar
orsak-verkan-samband vid utformning av balanserat styrkort da kunskapen om
innehallet ar bristfallig (Porporato et al. 2017; Northcott, Llewellyn & Kober u.a.).
Ett tydligt tillkortakommande &r att det balanserade styrkorten saknar en tydlig

koppling mellan de ledande och eftersldapande indikatorerna (Porporato et al. 2017).

Det finns darmed bade direkta och indirekta kravstallningar pa de offentliga
verksamheterna genom lagrummen att anvanda sig av nagon form av
verksamhetsstyrning for att sakerstalla att de uppratthaller god ekonomisk
hushallning, de finansiella malen och verksamhetsmalen pa ett kostnadseffektivt sétt.
Balanserat styrkort &r en vanlig styrmodell av verksamhetsstyrning i Sverige for att
uppna god ekonomisk hushallning (Brorstrom et al. 2005), vilket dven forstudien
pavisade infor uppsatsen. Resultatet av forstudien visade att 11 av 21 landsting
tillampar balanserat styrkort som verksamhetsstyrning. Dock finns det brister och
problematik med att anvanda balanserat styrkort inom offentlig verksamhet; i form
av bristande kunskap (Porporato et al. 2017), att tydlighet saknas i orsak-verkan-
sambanden mellan de ledande och eftersldpande indikatorerna (Atkinson et al. 2011;
Porporato et al. 2017; Simons 2014) och pa grund av tidsperspektivet mellan de
olika perspektiven ar det svart att direkt mata och forsta effekten av orsak-verkan-
sambandet mellan de fyra perspektiven (Norreklitt 2000; Andersen & Lawrie 2002;
Humphreys et al. 2016).




Problematiseringen ligger till grund for forskningsfragorna vilka behandlar hur
Sveriges landsting som offentliga verksamheter arbetar med orsak-verkan-
sambanden mellan de fyra perspektiven utifran det balanserade styrkortet och hur
orsak-verkan-sambanden visualiseras i exempelvis strategikartor for att 6ka och
sakerstalla bade den interna och externa kommunikationen av landstingets

styrmodeller.

1.3 Fragestallning

Hur tillampar Sveriges landsting och regioner orsak-verkan-samband mellan
perspektiven vid tillampning av balanserat styrkort i verksamheternas

budgetdokument samt arsredovisningar for ar 2015?

Tillampar Sveriges landsting och regioner strategikartor och visuella presentationer i
verksamheternas budgetdokument samt arsredovisningar och visar visualiseringen pa

ett orsak-verkan-samband?

Hur paverkas tidsperspektivet mellan det slutliga perspektivet och de 6vriga
perspektiven av orsak-verkan-sambandet utifran utfallsmatt och drivande matt samt

ledande- och eftersldpande indikatorer?

1.4 Uppsatsens syfte och bidrag till det aktuella kunskapslaget

Syftet med uppsatsen ar att analysera hur Sveriges landsting och regioner formulerar
och visualiserar orsak-verkan-samband mellan perspektiven vid tillampning av

balanserat styrkort.

1.4.1 Avgransningar

Uppsatsen avgransas till att undersdka orsak-verkan-sambanden mellan perspektiven
I tillampade balanserade styrkort. Orsaken till avgransningen ar omfattningen samt
svarigheten att avgora orsak-verkan-sambanden inom perspektiven vid tillampning

av innehallsanalys.




Uppsatsen ar avgransad till att studera budgetdokument samt arsredovisningar for
2015 och lamnat andra former av interna och externa dokument ogranskade. Den
framsta orsaken ar att dokumenten ar jamforbara mellan de olika landstingen och ska
fylla ett antal formkrav som stalls i lagstiftningen. Vidare sa studerar uppsatsen hur
landstingen och regionerna sjalva formulerar och visualiserar orsak-verkan-samband

mellan perspektiven vid tillampning av det balanserade styrkortet.

Da kausalitet bara kan bevisas genom experiment, vilket uppsatsens analys inte utfor,
avser bendamningen orsak-verkan-samband pa ett uttryckt samband mellan perspektiv
och matt uttryckt i de analyserade budgetdokumenten och arsredovisningarna. Orsak-
verkan-samband visar som hogst pa associativa relationer, vilka ar en forutsattning
for att kausalitet ska foreligga men inte ett bevis pa det (Waldmann, Hagmayer &
Blaisdell 2006).

1.4.2 Teoretiskt bidrag

Tydlig kritik riktas mot Kaplan och Nortons teoretiserande av orsak-verkan-
sambanden pa grund av bristande empirisk forskning samt bristande forskning
utifran det balanserade styrkortets tidsperspektiv. Orsak-verkan-sambandet synliggor
effekten av tidsperspektivet (Norreklit 2000; Humphreys, Gary & Trotman 2016).
Uppsatsen avser att tillfora ett teoretisk kunnande till den aktuella forskningen
avseende hur tidsperspektivet mellan de olika perspektiven paverkar 6verférandet av
effekten mellan perspektiven via orsak-verkan-sambandet med avseende pa

utfallsmatt och drivande matt samt ledande- och eftersldpande indikatorer?

1.4.3 Praktiskt bidrag

Problematiseringen beskriver att det finns begransad forskning angaende hur det
balanserade styrkortet tillampas i offentliga verksamheter (Chan 2004; Northcott &
Taulapapa 2012) samt hur de offentliga verksamheterna tillampar orsak-verkan-
samband (Porporato et al. 2017). Uppsatsen avser att utifran en djupgaende studie
om hur de Svenska landstingen formulerar och visualiserar orsak-verkan-samband i
verksamheternas budgetdokument samt arsredovisningar, i vilka balanserat styrkort

presenteras, bidra till att fylla det praktiska kunskapsgapet.




1.5 Disposition

| uppsatsens inledningskapitel redogor forfattarna for det balanserade styrkortets
historik och dess framtagande av Robert S. Kaplan och David P. Norton och
skillnaderna mellan traditionell ekonomistyrning och balanserat styrkort forklaras
oversiktligt. Darefter foljer uppsatsens problematisering i vilken forfattarna visar pa
de praktiska och teoretiska kunskapsgap som finns med det balanserade styrkortets
orsak-verkan-samband inom offentlig sektor. Kunskapsgapet mynnar ut i uppsatsens

fragestallning och avgransningar.

Vidare foljer den teoretiska referensramen dar forfattarna redogor for teorin bakom
det balanserade styrkortet med dess perspektiv, strategikarta, orsak-verkan-samband,
hur balanserat styrkort anvands inom offentlig sektor samt existerande kritik mot det
balanserade styrkortet. Teorin fortsatter sedan med en genomgang av olika mal och
matt for att avslutas i teori om Sveriges landsting och regioners uppbyggnad,
lagstiftningen som styr dessa och olika former av intressenter.

Uppsatsens metodkapitel redogor for forfattarnas metodval; en dokumentstudie av
landstingens arsredovisningar och budgetdokument utifran innehallsanalys.
Forfattarna diskuterar den kvantitativa metoden som tillampas i uppsatsen, beskriver
hur uppsatsens litteratur och teori har samlats in och diskuterar forfattarnas etiska
stéllningstaganden. Metodkapitlet fortsédtter med en djupare diskussion om
innehallsanalys, hur analysverktyget har arbetats fram, presenterar uppsatsens
kodningsschema, kodningsmanual och tillhérande begreppsforklaringar. Kapitlet

avslutas med metodkritik.

Efter metodkapitlet foljer empiriska resultat. Har redovisar forfattarna vad
innehallsanalysen av landstingens arsredovisningar och budgetdokument har
resulterat i. Det empiriska resultatet &r uppdelat i underkapitel for varje landsting dar
resultatet presenteras i ett kort ssmmanfattande textstycke och i tabellform utifran de

fragor som har redovisats i kodningsschemat i metodkapitalet.

Det empiriska resultatet analyseras sedan i kapitlet resultat och analys. | kapitlet
analyseras varje fraga i kodningsschemat tillsammans med teorin fran den teoretiska

referensramen. Resultatet fran varje fraga i kodningsschemat visualiseras aven i




grafisk form med hjalp av diagram.

Uppsatsen avslutas med att forfattarna diskuterar de tre forskningsfragorna som
formulerades i bérjan av uppsatsen. | det avslutande kapitlet presenterar forfattarna
slutsatser utifran uppsatsens fragestallningar och diskussioner och forslag pa vidare

forskning.




2 Teoretisk referensram

| den teoretiska referensramen presenteras det balanserade styrkortet samt
styrmodellens perspektiv, strategikarta, orsak-verkan-samband, balanserat styrkort i
offentlig sektor och kritik. Vidare redovisas lagstiftningen som styr landstingens

verksamheter, intressenter samt mal och matt.

2.1 Balanserat styrkort

I borjan av 1990-talet utvecklades det balanserade styrkortet i Nordamerika av
universitets-, konsult- och foretagsvarlden som ingick i ett projekt (Ax et al. 2005).
Det balanserade styrkortet var en reaktion pa en ensidig anvandning av finansiella
matt och mal i den traditionella ekonomistyrningen (Greve 2003; Brorstrom et al.
2005; Budding, Grossi & Tagesson 2014). De finansiella malen och matten ansags
inte omfatta faktorer som kompetens och kunskap samt den ensidiga fokuseringen pa
finansiella mal och matt betraktades som en kvarleva fran det industriella tidevarvet
(Kaplan & Norton 1992). Projektet som genomférdes i Nordamerika motiverade
betydelsen av en utvidgad ekonomistyrning med att finansiella mal och matt méter
historiska h&ndelser, att verksamheters ekonomistyrning aven ska beakta
omvarldsfaktorer, att finansiella mal och matt inte tar hansyn till vad som bidrar till
framtida varden samt att utkomsten av finansiella matt inte presenterar tillracklig
information om hur verksamheten ska uppna dess strategiska malsattningar (Ax et al.
2005). Det balanserade styrkortet anses &ven bidra till en modern ekonomistyrning
som till skillnad mot traditionell ekonomistyrning ar fokuserad mot en horisontellt
orienterad verksamhetsstyrning, tidigare var verksamhetsstyrningen vertikalt
orienterad (Lindvall 2011).

Utover det finansiella perspektivet som traditionell ekonomistyrning tillampade
presenterade det balanserade styrkortet tre ytterligare perspektiv; kundperspektivet,
processperspektivet och fornyelse- och utvecklingsperspektivet (Kaplan & Norton
1999). Det balanserade styrkortets fyra perspektiv representerar olika tidsperspektiv.
Det finansiella perspektivet anses fokusera pa det forflutna eller datiden,
kundperspektivet och processperspektivet ar fokuserade pa nutid samt férnyelse- och

utveckingsperspektivet mater vad verksamheten behover forbattra infor framtiden
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(Johanson & Skoog 2007). Effekten av forbattringar i de enskilda perspektiven
paverkar verksamheten utifran olika tidsperspektiv. Kundperspektivet har en
paverkan pa medellang sikt, processperspektivet ger effekt pa kort sikt och
forbattringar av fornyelse- och utvecklingsperspektivet paverkar verksamheten
positivt pa lang sikt, speciellt vid forbattringar av innovationsprocessen (Kaplan &
Norton 2001a). Det balanserade styrkortets perspektiv balanseras dven utifran
indelning i ledande- och eftersldpande indikatorer (Simons 2014), vilket innebar att
det finansiella perspektivet ar en efterslapande indikator som paverkas av
forandringar i de tre icke finansiella perspektiven som ar ledande indikatorer
(Atkinson et al. 2011). Ledande indikatorer kan anses som processmatt alternativt
drivande matt och efterslapande indikatorer som resultatmatt alternativt utfallsmatt
(Porporato et al. 2017). Da matten ska representera perspektivets funktion i det
balanserade styrkortet bor utfallsmatt och drivande matt fordelas i perspektiven sa att
det slutliga perspektivet i huvudsak utgérs av utfallsmatt och de 6vriga perspektiven
av drivande matt (Kaplan & Norton 1999).

Det balanserade styrkortet mojliggor for verksamheter att arbeta utifran inre- och
yttre effektivitet i verksamhetens ekonomistyrning (Lindvall 2011). Indelningen av
begreppet effektivitet i inre- och yttre effektivitet kan &ven beskrivas som
verkningsforméga och verkstéllighetsformaga, vilket forklaras med att gora saker
ritt” och “att gora ritt saker” (Olhager 2013). Den inre effektiviteten méter input och
begreppet &r beslaktat med begreppet produktivitet och den yttre effektiviteten méater
output. Férhallandet mellan inre- och yttre effektivitet mojliggor for en verksamhet

att beddma hur kostnadseffektiv verksamheten &r (ibid.).

2.1.1 Det balanserade styrkortets uppbyggnad

Syftet med det balanserade styrkortet ar att forbattra en verksamhets majlighet att
tillampa dess strategi i ekonomistyrningen (Nilsson et al. 2010) och d&rigenom
skildrar det balanserade styrkortet verksamhetens strategiska teori (Kaplan & Norton
1999) vid implementering av det balanserade styrkortet (Lindvall 2011). Nyckeltalen
som verksamheten tillampar i det balanserade styrkortet baseras pa en dversattning

av verksamhetens vision, affarsidé alternativt strategi (Kaplan & Norton 1999).
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| teorin om det balanserade styrkortet tillampas strategikartor i vilka strategin utifran
verksamhetens vision, affarsidé alternativt strategi pavisar hur perspektiven paverkas
av de nyckeltal som tillampas (Kaplan & Norton 1999). Sambandet mellan
perspektiven samt inom perspektiven beskrivs som orsak-verkan-samband (Simons
2014). Orsak-verkan-samband kan beskrivas som hypoteser om hur mal paverkar
varandra mellan perspektiven och hur mal paverkar varandra i perspektiven (Kaplan
& Norton 1999). Strategikartan, se exempelvis Figur 6, illustrerar sambanden i en
bild (Atkinson et al. 2011), vilket bidrar till att skapa minnesbilder av innehallet i det
balanserade styrkortet (Nilsson et al. 2010). Tillampning av strategikartor kan pa

lang sikt forbattra verksamhetens ekonomiska resultat (Pineno 2009).

Vision, affarsidé alternativt strategi

Fornyelse- och
Process-

Det finansiella

Kundperspektivet

utvecklings-
perspektivet

perspektivet

perspektivet

Strategiska mal Strategiska mal Strategiska mal Strategiska mal

|

Framgangsfaktorer ‘ Framgangsfaktorer
3 Utfallsmatt Utfallsmétt \ Utfallsmatt
och och och

och ‘

Drivande matt

Drivande matt

Aktiviteter

‘ Drivande matt

Aktiviteter

\
I Framgangsfaktorer Framgangsfaktorer

Drivande matt

Aktiviteter

’

Figur 1 - Exempel pa det balanserade styrkortets uppbyggnad (egen bild)

Vid utformning av ett balanserat styrkort formulerar verksamheten strategiska mal

utifran perspektiven som &r kopplade till verksamhetens vision, affarsidé alternativt

strategi (Kaplan & Norton 1999). De strategiska malen bryts darefter ner till

framgangsfaktorer som &r dvergripande mal (Kaplan & Norton 1996), mal som avser

vad verksamheten maste vara bra pa (Lindvall 2011). Framgangsfaktorerna bryts i

sin tur ner till utfallsmatt och drivande matt. Utfallsmatt ar ofta generella

prestationsmatt och drivande matt ar ofta unika matt utifran verksamheten (Kaplan &

Norton 1999). Balanserade styrkort som upprattas ska tillampa bade utfallsmatt och
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drivande matt formulerade utifran och anpassade till verksamhetens strategi (ibid.).
Vid uppréttande av ett balanserat styrkort ar det viktigt att beakta fordelningen
mellan utfallsmatt och drivande matt i respektive perspektiv (ibid.). Omfattningen av
utfallsmatt och drivande matt rekommenderas i ett balanserat styrkort begransas till
fyra till fem mal eller matt i respektive perspektiv och totalt i samtliga perspektiv till

mellan tjugo och tjugofem mal eller matt (Santiago 2009).

2.1.2 Matt i det balanserade styrkortet

De mal och matt som anvands i ett balanserat styrkort ska anpassas efter
verksamheten (Kaplan & Norton 1996; Lindvall 2011), men antalet mal bor inte
Overstiga 25 stycken (Kaplan & Norton 1996). Ett balanserat styrkort med fler &n 25
mal forlorar éversiktlighet och gor styrmodellen ineffektiv (ibid.). Ett stort antal mal
I det balanserade styrkortet riskerar att forsamra effekten av verksamhetsstyrningen
(Muhammad 2010). Det balanserade styrkortet skiljer pa utfallsmatt och drivande
matt och diagnostiska matt. Drivande matt och utfallsmatt ar de matt som utgor det
balanserade styrkortet, dar utfallsmatt visar hur val verksamhetens valda strategi har
uppnatts (Kaplan & Norton 1996).

Till skillnad fran utfallsmatt och drivande matt beskriver diagnostiska matt inte
verksamhetens strategi utan har som syfte att férhindra suboptimering genom att vara
komplement till utfallsmatten och de drivande matten (Kaplan & Norton 1996). De
diagnostiska mattens balanserande funktion utgor ett ramverk for hur perspektivens
mal ska uppnas och motverkar kortsiktighet i styrmodellen. Diagnostiska matt, dven
om de ar vitala for verksamheten, utgor inte en explicit del av det balanserade
styrkortet. Hygienfaktorer och operativa variabler ar exempel pa diagnostiska matt
som ér till for att balansera utfallsmatt och drivande matt i det balanserade styrkortet
men inte vara en del av det. Dar utfallsmatt och drivande matt méts i absoluta tal
eller procentuell forandring med tydliga malvarden méts diagnostiska matt i termer
av intervall, vardet ska ligga inom uppstéllda gransvarden. Diagnostiska matt kan
uppga till flera hundra matt for att ge en sa tydlig bild 6ver verksamheten som
mojligt. Val av utfallsmatt och drivande matt baseras pa mattens bidrag till ett tydligt
orsak-verkan-samband mellan perspektiven sa att de speglar den 6vergripande
strategin. Malen ska inte sta i motsattning till varandra eller bidra till en

suboptimering av verksamhetstyrningen (ibid.).
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2.2 Perspektiven inom balanserat styrkort

2.2.1 Finansiella perspektivet

“Hur mdts framgang av vdra intressenter?”

(Atkinson et al. 2011)

Inom det balanserade styrkortets finansiella perspektiv ligger fokus pa strategiska
mal och matt vilka relaterar till verksamhetens 6vergripande strategi (Kaplan &
Norton 1996). Det finansiella perspektivet beskrivs som verksamhetens langsiktiga
livskraft uttryckt i finansiella nyckeltal (Nilsson et al. 2010). Det finansiella
perspektivet framhalls som nodvandigt for att uppna finansiella resultat utifran vald
strategi (Simons 2014). Lanken till traditionell ekonomistyrning utgors av det
balanserade styrkortets finansiella perspektiv (Lindvall 2011). Malsattningar och
styrmetoder i de olika perspektiven ar &mnade att paverka de nyckeltal som valts i
det finansiella perspektivet, vilka ar att se som de huvudsakliga nyckeltalen tillika
utfallsmatt och efterslapande indikatorer (Kaplan & Norton 1996).

Det balanserade styrkortet kan sammanfattas som pa varandra féljande aktiviteter
samt mal och matt, vilka avser uppfylla verksamhetens langsiktiga finansiella mal.
Omsattning, beraknad risk, kostnad for salda varor eller tjanster samt utnyttjandegrad
av tillgangar &r de generella finansiella nyckeltal, vilka kan anvéandas vid matning av
finansiella prestationer mellan verksamheter (Kaplan & Norton 1996). Det

finansiella perspektivet kan askadliggdras genom modellen strategiska finansiella

teman.
Strategiska teman
— Nyttjandegrad av
g?;j Omsattningsokning och Kostnadsreduktion och tillgangar och
© produktmix produktivitetsokning investeringsstrategi
= —
w |Tillvaxt
&
@ Fortlevnad
% [skorda

Figur 2 - Strategiska finansiella teman (bearbetad fran Kaplan & Norton 1996)
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2.2.1.1 Livscykeln

Verksamheter kan skilja sig at vad galler i vilken fas av livscykeln de befinner sig i.
Den livscykel som verksamheten befinner sig i speglar mojligheter for tillvéxt inom
de marknader som verksamheten verkar pa. Bendamningarna for faserna inom

livscykeln bendmns som vaxa, mogna och skorda (Kaplan & Norton 1996).

Tillvaxt

Tillvéaxtfasen, den tidigaste livscykeln, identifieras da det for verksamhetens marknad
finns signifikanta mojligheter for tillvaxt (Kaplan & Norton 1996). En verksamhet
som befinner sig i en tillvaxtfas kan visa huvudsakligen negativa finansiella resultat
kortsiktigt da investeringar i produktion, distribution samt kundrelationer i syfte att
expandera verksamheten kan leda till kostnader som Gverstiger intakter.
Verksamheter som befinner sig i stadiet bor anvanda nyckeltal vilka relaterar till
sjélva tillvaxten inom marknaden . Forandring i omsattning inom specifika
kundsegment, produkter, tjanster eller geografiska regioner ar att betrakta som

lampliga nyckeltal (ibid.).

Fortlevnad

Da mojligheten till tillvaxt bedoms som mindre ar det inte lampligt att vélja
omséttning som huvudsakligt nyckeltal (Kaplan & Norton 1996). Verksamheter som
befinner i ett senare stadie av livscykeln, efter tillvéxtfasen, befinner sig i en
fortlevnadsfas. Fortlevnadsfasen k&nnetecknas av att marknaden ar utvecklad och
bestar av konkurrerande och etablerade produkter och tjanster. Formagan att
maximera avkastning pa investerat kapital utgor de huvudsakliga finansiella
prestationerna for verksamheter som befinner sig i en fortlevnadsfas (Kaplan &
Norton 1996; Simons 2014). Métningar av lénsamhet &r de mest framtradande
nyckeltalen sasom forandring av bruttoresultat, rorelsemarginal, rantabilitet pa
investerat kapital (ROI), rantabilitet pa sysselsatt kapital (ROCE) och economic
value added (EVA), rérelsemarginal (ibid.).

Skorda
I slutet av livscykeln & mojligheten till tillvaxt begransad (Kaplan & Norton 1996).

Den avslutande fasen i livscykeln bendmns som skordafasen. | skérdafasen syftar
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investeringar till att underhalla verksamheten istéllet for att utveckla den, malet ar att

sékerstélla ett hogt kassaflode i relation till kapitalbehovet (ibid.).

2.2.1.2 Strategiska finansiella teman

Utifran de tre livscykelfaserna kopplas tre finansiella teman i vilka den 6vergripande
strategin utarbetas (Kaplan & Norton 1996). Perspektivets tre finansiella teman delas
in i; omsattningsokning och produktmix, kostnadsreduktion och produktivitetsokning
samt nyttjandegrad av tillgangar och investeringsstrategi. De nyckeltal som ar

kopplade till strategiska teman bildar en fullstandig strategi anpassad till den aktuella

verksamhetens livscykelfas (ibid.).

Omséattningsokning och produktmix

For verksamheter som befinner sig i en tillvéxtfas &r temat omsattningsokning och
produktmix det mest essentiella (Kaplan & Norton 1996). Nyckeltal som beskriver
forandring av omséttningen beraknas for verksamheterna i tillvaxtfasen fordelat pa
kund- och produktsegment. | fallet att nya produkter utgor effektiva substitut for
aldre produkter analyseras de nya produkternas férmaga att uppfylla efterfragade
forbattringar fran kunderna alternativt ger tillgang till nya kundsegment for att visa
pa om en omsattningsokning utgdérs av mer Ionsamma kunder eller nya kundsegment.
Prisstrategin kan bli foremal for forandring om nya produkter i huvudsak substituerar
och konkurrerar med &ldre produkter. Prissattningen ska svara mot den relativa
forandringen av serviceattributet i kundloftet da funktion och kvalitet andras och
ocksa tacka eventuella produktions- och utvecklingskostnader (ibid.). Till skillnad
fran produkter inom verksamheter som befinner sig i en tillvaxtfas ar prisstrategin
det huvudsakliga som kan paverkas inom verksamheter som befinner sig i en
fortlevnads- eller skordafas pa grund av att tillvaxtmajligheter genom nya produkter
ar begransad. Activity based costing bor utgora grunden for prisstrategin inom
verksamheter som befinner sig i en tillvaxt- eller fortlevnadsfas. Nisch-produkter
mojliggor prisokningar som inte nodvandigtvis behdver ha en negativ inverkan pa

marknadsandelarna da nisch-produkter &r att betrakta som oelatiska (ibid.).

Kostnadsreduktion och produktivitetsokning
For verksamheter som befinner sig i en fortlevnads- eller skordafas &r temat

kostnadsreduktion och produktivitetsokning det mest relevanta (Kaplan & Norton
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1996). Pa en marknad som kannetecknas av standardiserade produkter ar
kostnadsreduktion det framsta sattet att forbattra finansiella prestationer (Payne &
Talbot 2007). FOr verksamheter dar tillvaxtmojligheter bedéms vara goda ska
kostnadsreduktion inte vara en prioritet. Verksamheterna ska istéllet fokusera pa
nyckeltal relaterade till medarbetarnas produktivitet, exempelvis omsattning per
anstélld. Kostnadsreduktion &r dock aktuellt for verksamheter med mindre
tillvaxtmojligheter som befinner sig i en fortlevnads- eller skordafas. Aktiviteter som
kan effektivisera verksamheten och sénka kostnader ar exempelvis implementering
alternativt forbattring av electronic data interchange dar IT-system integreras
vertikalt i vardekedjan. En minskning av operativa kostnader, sisom minskningar av
kundsupport och administration, ar ett alternativt sa lange det inte far
oproportionerligt negativ inverkan pa kundloftet med avseende pa uppnadd
kundnéjdhet (Kaplan & Norton 1996). Cross-selling, merférséljning av en
verksamhets produkter ur produktmixen som inte konkurrerar med de for kunderna
primara produkterna, ar ett alternativt tillvagagangssatt med vilket en
l6nsamhetsokning kan uppnas. Huvudsakliga nyckeltal for verksamheter i
fortlevnads- eller skordafasen ar de som kan harrora fran verksamhetens kostnader;
forandring av indirekta kostnader i relation till forandring i omsattning, forandring i

transaktionskostnader och forandring av verksamhetens rérelsemarginal (ibid.).

Nyttjandegrad av tillgangar

| temat nyttjandegrad av tillgangar behandlas huvudsakligen rantabilitetsmatt
kopplade till verksamhetens investeringar (Kaplan & Norton 1996). Temat har
relevans for verksamheter som befinner sig samtliga faserna men &r speciellt relevant
for verksamheter i tillvaxtfasen da temat behandlar investeringsstrategier. Forskning
och investeringar i anldggningar och marknadsféring i relation till omsattningen ar
lampliga matt. Aterbetalningstid pa gjorda investeringar anses som det mest
relevanta for verksamheter som befinner sig i fortlevnads- eller skérdafasen.
Maximalt utnyttjande av tillgangar ar den dvergripande malsattningen for
verksamheterna da investeringar syftar till underhall av verksamheten och for att

verksamheten ska véxa (ibid.).
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2.2.2 Kundperspektivet

“Hur skapar vi virde for vara kunder?”

(Atkinson et al. 2011)

Nojda och lojala kunder ar viktiga for en verksamhet da de 6ver tid & mer ldnsamma
(Simons 2014). Kundperspektivet ar en ledande indikator som vid forbattringar
paverkar verksamhetens finansiella resultat positivt (Atkinson et al. 2011).
Verksamheter som upprattar balanserade styrkort rekommenderas att besvara fragor
som “Hur skapar vi véarde for vara kunder?” samt *’Vad uppskattar och varderar
kunden i féretagets verksamhet?” (Atkinson et al. 2011; Lindvall 2011).
Utgangspunkten for verksamheter utifran kundperspektivet samt kdrnan i en strategi
kan beskrivas utifran faktorer som att attrahera, behalla och férdjupa relationen till
verksamhetens kunder (Kaplan & Norton 2001a). Tillampning av kundperspektivet
paverkar den yttre effektiviteten som ar ett externt perspektiv (Lindvall 2011) och

avser hur verksamheten kan “’géra ratt saker” (Olhager 2013).

Vid formulering av mal i kundperspektivet beaktas verksamhetens vision, affarsidé
alternativt strategi samt verksamhetens identifierade marknadssegment (Kaplan &
Norton 1999). Identifiering av verksamhetens marknadssegment utifran dess kunder
ska ta hansyn till foretagets befintliga kunder, dock maste dven potentiella kunder
beaktas vid identifiering av marknadssegmenten (ibid.). Da verksamheten har
identifierat marknadssegment och reflekterat 6ver verksamhetens vision, affarsidé
alternativt strategi formuleras strategiska mal, framgangsfaktorer samt utfallsmatt
och drivande matt (ibid.). Vid utformning av kundperspektivet kan en verksamhet
tillampa bade utfallsmatt och drivande matt. Utfallsmatten ar generella matt som
aterkommer i orsakskedjan som tillampas i det balanserade styrkortet och utgors av
mal och matt som kundtillfredsstéllelse, kundvarvning, aterkdpsbenagenhet,
kundlénsamhet och marknadsandel. Drivande matt méater vad som ofta &r unikt i

verksamheten som bakomliggande faktorer (ibid.).
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2.2.2.1 Orsakskedjan

Utifran kundperspektivet kan verksamheter tillampa modellen orsakskedjan som
utgors av fem utfallsmatt; kundtillfredsstallelse, kundvarvning, kundlénsamhet,
aterkopsbenagenhet samt marknadsandel (Kaplan & Norton 1999).
Kundtillfredsstallelse avser aterkoppling och kan genomféras med hjalp av enkater.
Kundenkater kan utféras med brevenkater, telefonintervjuer och personliga intervjuer
(ibid.). Kundenkater har aven utvecklats for matning av kundtillfredsstallelse och

idag tillampas webbaserade system samt applikationer framgangsrikt, vilka

underlattar verksamhetens kontakt med kunderna (Liu, Jeng, Mai, Jheng, Lin 2014).

Marknadsandel

I

Kundtillfredsstillelse

Figur 3 - Orsakskedjan (Kaplan & Norton 1999)

Kundtillfredsstallelsen ar fundamentet i modellen orsakssambandet och paverkar
resterande utfallsmatt (Kaplan & Norton 1999). Verksamheters kundtillfredsstallelse
anses paverka servicekostnaderna positivt och mojliggor for verksamheter att begéra
hogre priser (Simons 2014). Samband existerar mellan god kundtillfredsstallelse
samt kundlénsamhet och finansiellt utfall, samt till terkdpsbenagenhet och
kundvarvning (Anderson, Fornell & Lehmann 1994; Hallowell 1996; Simons 2014).
Utifran modellen orsakssambandet paverkar utfallsmatten kundvarvning och
aterkopsbenagenhet verksamhetens marknadsandelar (Kaplan & Norton 1999).
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2.2.3 Processperspektivet

“Inom vilka processer mdste vi utmdrka oss for att uppfylla kundernas
och dgarnas férvédntningar?”
(Atkinson et al. 2011)

Processperspektivet behandlar strategin utifran vad som ska verkstallas samt vilka
processer som &r av intresse fOr intressenter som aktiedgare och kunder (Atkinson et
al. 2011). Perspektivet ar ett internt perspektiv som méter den inre effektiviteten
(Lindvall 2011) som avser hur verksamheten kan “gdra saker ratt” (Olhager 2013).
Perspektivet illustreras utifran den generella vardekedjan (Figur 4) som delar in
processerna i innovationsprocessen, supply-processen och eftermarknadsprocessen
(Kaplan & Norton 1999).

Processperspektivet ar en ledande indikator och forbattringar i perspektivet paverkar
det finansiella perspektivet positivt (Atkinson et al. 2011). Utifran aktieagarnas
perspektiv ar forvantad finansiell avkastning utifran processerna av betydelse och
mervéarden &r av intresse for befintliga och potentiella kunder (Simons 2014). Mal
och matt som tillampas i processperspektivet angaende de interna processerna ska
beakta hur malen och matten inverkar pa kundperspektivet och det finansiella
perspektivet (Simons 2014). Sambandet kan exemplifieras med att forbattringar i
eftermarknadsprocessen i processperspektivet inverkar positivt pa
kundtillfredsstallelsen och kundlojaliteten (Petre, Minocha & Roberts 2006).

2.2.3.1 Den generalla vardekedjan

Den generella vardekedjan delas in i de tre delprocesserna innovationsprocessen,
supply-processen och eftermarknadsprocessen, vilka ska forbattra det identifierade
kundbehovet for att uppna tillgodosett kundbehov (Kaplan & Norton 1999).
Processperspektivet fokuserar darmed inte enbart mot den producerande
verksamheten utan intresse riktas aven mot andra delar av processen (Lindvall 2011).
Verksamheter utformar processerna for att uppna tillgodosett kundbehov (Kaplan &
Norton 1999) och kan utifran modellen inrikta matten mot lampliga delar av
processen som kraver forbattringar (Simons 2014). Den generella vardekedjan ger en
bild av vad som forbéattrar vardet for kunderna samt finansiellt utfall utifran

perspektivets processer (Kaplan & Norton 1999). Férutom forbattrat tillgodosett
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kundbehov och darigenom ¢kad kundtillfredsstéllelse finns positiva samband mellan

de interna processerna och finansiellt utfall (Yu, Jacobs, Salisbury & Enns 2013).

Innovationsprocess Supply-process Eftermarknads| Qe

Leverera
ST varorna/ftjins Serva kunden >

varornaftjdnsterna terna

Tillgodosett
kundbehov

B3,
35
£ o
e 3
S c
|I.|=_
=

Figur 4 - Den generella vardekedjan (Bearbetad fran Kaplan & Norton 1999)

Innovationsprocessen

Innovationsprocessen &r den forsta delprocessen i den generella vardekedjan (Kaplan
& Norton 1999). Delprocessen ar viktig for manga verksamheter dar utveckling av
nya produkter och tjanster & omfattande (ibid.) och kan pa lang sikt ge positiva
effekter (Kaplan & Norton 2001a). Processen &r indelad i de tva delprocesserna
identifiera marknaden samt forma varu- och tjansteerbjudandet (Kaplan & Norton
1999). Identifiera marknaden avser att verksamheter identifierar och bearbetar
marknader, nya kunder och befintliga kunders framvéxande eller latenta behov,
vilket kan avse att identifiera marknadens storlek, kundernas preferenser och hur
mycket som de potentiella kunderna &r villiga att betala (ibid.). Forma varu- och
tjansteerbjudandet behandlar insamlat material och skapar darefter produkter som
marknaden efterfragar, delprocessen kan dven beskrivas utifran produktutveckling

samt forskning och utveckling (ibid.).

Supply-processen

Supply-processen paborjas nér en bestéallning inkommer till verksamheten och
avslutas nér bestallningen ar levererad (Kaplan & Norton 1999). Traditionellt har
supply-processen varit den delprocess som verksamheterna har koncentrerat sig pa
(Simons 2014). Métning av de traditionella processerna ar forhallandevis enkel da
processerna ar upprepande (Kaplan & Norton 1999). | delprocessen ingar faktorerna
producera varor och tjanster samt leverera varor och tjanster, matt som ofta
tillampas i1 ”’producera varor och tjanster” ar exempelvis genomloppstiden och for

”leverera varor och tjanster” ar vanliga matt olika leveransmatt (ibid.).
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Eftermarknadsprocessen

Eftermarknadsprocessen ar den avslutande delprocessen och avser processen som
innebdr att serva kunden efter att ett kop ar genomfort (Kaplan & Norton 1999).
Processen att serva kunden mojliggor for verksamheten att skapa mervérde for
kunderna och verksamheterna kan i processen fokusera pa mal och matt som
garantiataganden, reparationer, defekter, reklamationer och betalningsrutiner som
avser exempelvis kreditkortsadministration, hantera faktureringar och indrivning av

utebliven betalning (ibid.).

2.2.4 Fornyelse- och utvecklingsperspektivet

“Vilka medarbetarkompetenser, informationssystem och
organisatoriska resurser behéver vi for att sténdigt férbdttra vara
interna processer och kundrelationer?”

(Atkinson et al. 2011)

Fornyelse- och utvecklingsperspektivet ar det perspektiv i det balanserade styrkortet
som mater vad verksamheten maste vara bra pa i framtiden (Johanson & Skoog
2007). Perspektivets inriktning mot framtiden mojliggor for verksamheter att arbeta
mot kortsiktighet med verksamhetens strategi, traditionellt har ekonomistyrningen
varit kortsiktig (Lindvall 2011). Fornyelse- och utvecklingsperspektivet ar en
ledande indikator och forbattringar i perspektivet kan potentiellt forbattra den
efterslapande indikatorn som utgérs av det finansiella perspektivet (Atkinson et al.
2011), dock paverkar fornyelse- och utvecklingsperspektivet dven de andra tva
ledande indikatorerna kundperspektivet och processperspektivet i perspektivens
strdvan om att uppna uppsatta mal (Kaplan & Norton 1996). Verksamheter som
applicerar fornyelse- och utvecklingsperspektivet kan utga ifrdn modellen schema

over larandestyrtal (ibid.).

2.2.4.1 Schema Over larandestyrtal

Schema 6ver larandestyrtal ar en modell som visar pa ett hypotetiskt samband mellan
mojliggorare och styrtal (Kaplan & Norton 1999). Mgjliggdrarna bidrar till
eventuella forbattringar pa styrtalen och utgdrs av medarbetarnas kompetens,

teknologi/infrastruktur samt handlingsorienterad miljo (ibid.). Vid forbattringar av
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mojliggorarna paverkas framst personaltillfredsstéllelsen som paverkar

personallojaliteten, personalens produktivitet och resultatet (ibid.).

. — T

Personallojalitet Personalens produktivitet

k— Personaltillfredsstillelse ——“)

Mojliggorare

Handlings-

kompetens Infrastruktur orienterad miljé

Figur 5 - Schema Gver larandestyrtal (Bearbetad fran Kaplan & Norton 1999)

Mojliggorare

Mojliggorarna omfattas av medarbetarnas kompetens, infrastruktur/teknologi eller
informationssystemens prestanda samt handlingsorienterad miljé som ocksa kan
beskrivas som motivation, empowerment och den gemensamma inriktningen (Kaplan
& Norton 1996). Arbetsmarknaden har forandrats fran industrisamhallet till
informationssamhallet, forandringen har paverkat arbetsuppgifterna som i
informationssamhallet kraver mer utbildning (ibid.). Kompetensutveckling av
medarbetarna ar i informationssamhaéllet en forutséattning for verksamheter som éven
i framtiden vill uppna kund- och processmal samt en forutsattning om personalen kan
bemastra ckat ansvar i arbetsuppgifterna. Pa lang sikt maste foretag beakta
personalens nodvandiga utbildningsniva samt kompetensutveckling (ibid.).

Teknologi/infrastruktur behandlar informationssystemens prestanda och ar en
forutsattning for att uppna kund- och processmal (Kaplan & Norton 1999). | en varld
som karaktériseras av en hog grad av konkurrens &r det en forutsattning att
personalen har tillgang till ett effektivt informationssystem dar relevant information
om exempelvis kunder, processer och finansiell information finns tillganglig (ibid.).
Informationen som informationssystemet tillhandahaller maste ocksa vara snabb,

punktlig och korrekt samt, for att kunna utveckla verksamheternas processer, krévs
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det att informationssystemet ar tillréackligt avancerat (ibid.). Den tredje mojliggdraren
ar handlingsorienterad miljé som behandlar de tre faktorerna motivation, inflytande
och samsyn. Inflytande kan avse exempelvis hur aktiva medarbetarna &r i att

forbattra verksamheten och kan matas utifran antalet forslag per anstalld (ibid.).

Styrtal

I modellen schema Over larandestyrtal &r den grundlaggande forutséttningen en god
personaltillfredsstallelse som behandlar medarbetarnas jobbtillfredsstallelse och
moral (Kaplan & Norton 1999). Studier har visat att personaltillfredsstéllelsen &r en
viktig faktor for andra nyckeltals utveckling, som personalproduktiviteten och
utfoérande av arbetsuppgifter (Westover, Westover & Westover 2010).
Personallojaliteten ar aven en viktig faktor i forhallande till det balanserade
styrkortets andra perspektiv. Sambanden mellan framfor allt
personaltillfredsstallelsen och kundtillfredsstallelsen ar pavisade (Simons 2014;
Verma & Singh 2015). Positiva medarbetare med god personaltillfredsstéllelse har
aven effekt pa kundlojaliteten och personallojaliteten (Verma & Singh 2015). Andra
samband som redogjorts for ar mellan produktivitet, lyhdrdhet, kvalitet och
kundservice (Kaplan & Norton 1996). Verksamheter som investerar i medarbetarna
far en god personallojalitet och minskar darigenom personalflykt och darmed forlust
av intellektuellt kapital (ibid.). Personalproduktiviteten starks av satsningar pa
innovationer och forbattringar av moralen, moralen forbéattras genom 6kat inflytande
och medbestdammande (Chang & Lui 2008), darutéver kan forbattrade interna
processer paverka personalproduktiviteten positivt (Kaplan & Norton 1999).

2.3 Strategikartan

Strategikartan ar visualiseringen 6ver hur immateriella tillgangar bidrar till
finansiella prestationer och skapar varde for en verksamhet genom de fyra
perspektiven i det balanserade styrkortet (Kaplan & Norton 2001b; Kaplan & Norton
2004). Sambandet mellan atgarder och mal fortydligas i strategikartan i syfte att
forbéattra kontroll och hantering (Simons 2014; Hu, Leopold-Wildburger &
Strohhecker 2017) samt formedlar essensen av foretagets vision, affarsidé alternativt
strategi till interna och externa intressenter da styrtalen askadliggérs som delar i
orsak-verkan-sambandet (Kaplan & Norton 1999). Det balanserade styrkortet speglar

den riktning som verksamheten ska utvecklas (Simons 2014) samt tydliggor
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verksamhetens strategi, affarside alternativt vision (Kaplan & Norton 1999) for en tid

av tre till fem ar (Bukh & Malmi 2005).

Strategikartan (Figur 6) visar ett orsak-verkan-samband utifran det balanserade

styrkortets fyra perspektiv (Simons 2014; Kaplan & Norton 2004) och presenterar

sambanden visuellt (Atkinson et al. 2011). Strategikartan fyller funktionen av att

skapa en minnesbild éver det balanserade styrkortets innehall och hur perspektiven

hanger ihop (Nilsson et al. 2010) och har mojligheten att bidra till en verksamhets

strategiska inlarningsprocess (Kaplan &
Norton 1999). Utfallsmatt formuleras
utifran orsak-verkan-sambandet och de
drivande matten utifran idén om att
samband ska rada mellan de olika malen.
Strategins yttersta mal ligger i utfallsmatten
vilka formuleras utifran lang sikt, till
skillnad fran drivande matt vilka ar
kortsiktiga och behandlar framtida
vardeskapande aktiviteter inom
verksamheten (ibid). Strategikartan inom
det balanserade styrkortet visar hur
samtliga icke finansiella perspektiv
paverkar det finansiella perspektivet;
ledande indikatorer i de tre icke finansiella
perspektiven paverkar de efterslapande
indikatorerna i det finansiella perspektivet
vilka utgor mattet pa verksamhetens
finansiella prestationer (Atkinson et al.
2011). Tillampningen av strategikartor for
att visualisera och identifiera finansiella
och icke finansiella matt, vilka &r relevanta
for aktuell verksamhet och dess art, kan
bidra till battre finansiella prestationer
(Pineno 2009).

Vision, afférsidé alternativt strategi

f

Processperspektivet }
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Figur 6 - Strategikarta (egen bild utifran Kaplan & Norton
1999)
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2.4 Orsak-verkan-sambandet - Mellan perspektiven

Det balanserade styrkortet ar sedan dess ursprung uppbyggt kring fyra perspektiv.
Kaplan och Norton har teoretiserat att det finns kausala samband mellan de fyra
perspektiven vilka bendmns som orsak-verkan-samband, sambanden beskriver
forfattarna som en samling hypoteser vilka ska utvecklas och valideras for varje
enskild verksamhet (Simons 2014; Kaplan & Norton 1996). Orsak-verkan-sambandet
visar hur varje perspektiv paverkar det perspektiv som star ovanfor i rangordningen
med hjélp av utfallsmatt och drivande matt. Genom matten skapas ett samband
mellan och genom perspektiven som utgor orsak-verkan-sambandet (Kaplan &
Norton 1996; Nilsson et al. 2010; Atkinson et al. 2011). Denna hierarki har pa senare
ar ersatts av begreppet att perspektiven bildar ett natverk i balans, for att skapa en
neutralitet mellan perspektiven och inte skapa ett perspektiv som &r 6verordnat de
andra perspektiven (Kalagnanam 2003; Fitzpatrick 2002; Aidemark 2001; Hallin &
Kastberg 2002). De tre underliggande perspektiven; kundperspektivet,
processperspektivet samt fornyelse- och utvecklingsperspektivet bendmns som
ledande indikatorer. Nar en verksamhet skapar forbattringar i de ledande
indikatorerna bidrar orsak-verkan-sambandet till att skapa forbattringar i det sista och
Oversta perspektivet, det finansiella perspektivet, vilket leder till battre finansiella
resultat for verksamheten (Atkinson et al. 2011). Sambanden och i forlangningen
forbattringar av perspektiven uppnas genom att verksamheten uppréttar dels
langsiktiga mal, utfallsmatt och kortsiktiga mal, drivande matt. De langsiktiga malen
beskriver hur verksamheten skall arbeta for att skapa varde och kortsiktiga malen
beskriver tillsammans verksamhetens slutliga mal. Det skapade vérdet resulterar i
orsak-verkan-kedjan till ett 6kat finansiellt resultat (Kaplan & Norton 1996). Aven
lagstiftningen (prop. 2003/04:105) hanvisar till just denna skillnad mellan langsiktiga
och kortsiktiga mal och méatningar da man ansag att de finansiella matningarna var
for kortsiktiga och Riksdagen kompletterade lagstiftningen med verksamhetsmal for
offentliga verksamheter som ska verka mer langsiktigt 4n de enbart finansiella malen
(ibid.)

Orsak-verkan-sambandet har validerats genom flertalet empiriska studier och anses
vara en bra modell for att forsta hur varde skapas inom verksamheternas olika delar
och hur dessa & sammankopplade med varandra (Perramon, Rocafort, Bagur-

Femenias & Llach 2015). Framforallt ar det forhallandet mellan kundperspektivet
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och det finansiella perspektivet som har undersokts genom omfattande empiriska
studier (Valmohammadi & Sofiyabadi 2015). Studier visar pa att en verksamhet som
har fokus pa kundperspektivet och att verksamhetens hogsta ledning forstar
sambandet mellan kundperspektivet och det finansiella perspektivet kommer att ha
ett battre finansiellt resultat &n en verksamheten som inte har samma fokus och
forstaelse (ibid.). Samma forskningsteam visar dven att det finns en tydlig matbar
koppling mellan kundperspektivets maluppfyllnad och hur val verksamheten har
anvant sig av mojliggorarna i medarbetarperspektivet (férnyelse- och
utvecklingsperspektivet) (ibid.). Vidare forskning visar pa att just orsak-verkan-
sambandet mellan kundperspektivet och det finansiella perspektivet ar det som &r
starkast och att det ar kundperspektivet som har den storsta och kraftigaste paverkan

pa det finansiella perspektivet (Yu, Jacobs, Salisbury & Enns 2013).

Det finns dock forskning som direkt talar emot att orsak-verkan-sambandet &r
allomfattande mellan perspektiven i det balanserade styrkortet. Empiriska studier
som har genomforts visar att en tydlig kausalitet i orsak-verkan-sambandet mellan de
olika perspektiven endast narvarande i mindre an 40% av fallen (Yusof, Fadzilah,
Yusoff, Maarof & Khin 2014). Aven inom den offentliga sektorn har det visats i
empiriska studier att orsak-verkan-sambandet inte alltid &r tydligt och helt

existerande mellan perspektiven (Northcott, Llewellyn & Kober u.a.).
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Figur 7 - Strategikarta med tidsperspektiv (egen bild utifrdn Kaplan & Norton 2001a; Kaplan & Norton
1999)




Orsak-verkan-sambandet mellan de perspektiven beskrivs vanligtvis i forskningen
angaende balanserat styrkort som enkelriktat och hierarkiskt uppbyggt (Yusof,
Fadzilah, Yusoff, Maarof & Khin 2014). De gar fran det undre perspektivet till nasta
perspektiv ovanfor detta i rangordningen dar orsak-verkan-sambandet slutligen
landar i det finansiella perspektivet. Nyare forskning visar dock att sambandet mellan
perspektiven ibland kan vara dubbelriktat, det vill sdga att en férandring i det évre
perspektivet paverkar det undre perspektivet, pa samma satt som tidigare forskning
visat att en forandring i det undre perspektivet paverkar det 6vre perspektivet (Yusof,
Fadzilah, Yusoff, Maarof & Khin 2014). Framst pavisas tvavagskausalitet i orsak-
verkan-sambandet mellan medarbetarperspektivet, vilket ibland anvénds i det
balanserade styrkortet som ett femte perspektiv, och det finansiella perspektivet,
framst mellan medarbetarengagemanget och verksamhetens finansiella resultat. En
minskning av verksamhetens finansiella resultat som inte beror pa
medarbetarengagemanget kommer da att synas i det underliggande
medarbetarperspektivet genom ett minskat engagemang hos verksamhetens
medarbetare. Samtida forskning visar dven att vissa av orsak-verkan-sambanden
mellan de olika perspektiven ar dubbelriktade samt att vissa enbart &r enkelriktade.
Orsak-verkan-sambandet mellan kundperspektivet och det finansiella perspektivet &r
enbart enkelriktat och en forbattring i antingen kundtillfredsstéllelsen eller
kundvarvningen paverkar det finansiella perspektivet och da verksamhetens resultat i
en positiv riktning, men en foérbéttring eller forsamring i det finansiella perspektivet
som inte beror pa kundtillfredsstallelsen eller kundvarvningen paverkar inte

kundperspektivet i ndgon utstrackning (ibid.)

| aldre traditionell forskning om det balanserade styrkortet har det pavisats att de fyra
perspektiven inte alla har ett direkt samband med det finansiella perspektivet utan att
de foljer en logisk struktur fran fornyelse- och utvecklingsperspektivet som paverkar
processperspektivet vilket i sin tur paverkar kundperspektivet vilket sedan i sin tur ar
det enda perspektivet som paverkar det finansiella perspektivet (Bento, Bento &
White 2013). Senare, mer nutida, forskning visar i en studie som empiriskt granskade
332 foretag att det dock finns flera paverkansfaktorer direkt mellan de forsta
perspektiven upp till det finansiella perspektivet, vilka inte gar igenom de
Overliggande perspektiven (Bento et al. 2013). De tre underliggande perspektiven till
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det finansiella perspektivet paverkar i olika utstrackning direkt det finansiella
perspektivet. Fornyelse- och utvecklingsperspektivet, som traditionellt sett har
ansetts som det nedersta av perspektiven i rangordningen i ett balanserat styrkort, ar
det perspektiv som paverkar det finansiella perspektivet direkt i lagst utstrackning.
Det har dock en positiv matbar effekt direkt pa det finansiella perspektivet, framst
inom verksamhetens pensionssystem. Det interna processperspektivet har dven det en
direkt positiv paverkan pa det finansiella perspektivet och denna paverkan &r starkare
an fornyelse- och utvecklingsperspektivet. Har ser man framst den positiva métbara
paverkanseffekten inom forskning- och utveckling. Paverkan &r dock inte lika stark
som for kundperspektivet som har den starkaste matbara positiva direkta paverkan pa
det finansiella perspektivet. Framforallt &r det kundndjdheten och kundanskaffningen
som paverkar det finansiella perspektivet positivt (ibid.). Bilden, Figur 8, visar
sambandet mellan traditionell paverkan mellan perspektiven med de heldragna
linjerna och den direkta paverkan mot det finansiella perspektivet med streckade

linjer.

Det finansiella
perspektivet

Processperspektivet Kundperspektivet

Férnyelse- &
Utvecklingsperspektivet

Figur 8 - Orsak-verkan-sambandet (Bento et al. 2013)
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2.5 Balanserat styrkort i offentlig sektor

Anvandningen av balanserade styrkort i offentlig sektor har 6kat snabbt &ven om det
balanserade styrkortet primart skapades for att tillampas i den privata sektorn
(Bovaird & Loeffler 2016; Talbot 2010). Dock har studier pavisat att det balanserade
styrkortet ar tillampligt i den offentliga sektorn samt icke vinstdrivande verksamheter
(Budding et al. 2014). Implementering av balanserade styrkort i offentlig sektor
maste genomforas med stor omsorg da privat sektor och offentlig sektor har olika
forutsattningar (Greatbanks & Tapp 2007).

Forklaringarna till den 6kade tillampningen ar flera. Offentliga verksamheter har ett
langsiktigt perspektiv som inte ensidigt ar inriktat mot finansiella méatningar (Kaplan
& Norton 1992). Verksamheternas uppdrag &r inte att leverera finansiella matt som
tillfredsstéller agarna pa kort sikt och ur vilka agarna kan utkrava ansvar i ett privat
foretag, offentliga verksamheters malséttning ar att utféra de uppdrag
verksamheterna ar ansvariga for utifran dess intressenter (Kaplan & Norton 2001a).
Balanserat styrkort som ett verktyg for verksamhetsstyrning tillampas aven for att
mota intressenternas 6kade krav pa transparens och ansvarsutkravande utifran
hantering av offentliga medel (Northcott & Taulapapa 2012; Greatbanks & Tapp
2007; Chan 2004). Stravan efter forbattrad effektivitet i verksamheterna ar ocksa en

forklaring till att det balanserade styrkortets popularitet 6kat (Chan 2004).

Utformning av balanserade styrkort i offentlig sektor innebdr inte att verksamheterna
maste folja de teorier som primart ar framtagna for den privata sektorn, verksamheter
i den offentliga sektorn kan anpassa styrkortet utifran verksamheten (Faltholm &
Nilsson 2010). Utifran teorin bestar ett balanserat styrkort av de fyra perspektiven det
finansiella perspektivet, kundperspektivet, processperspektivet samt fornyelse- och
fornyelseperspektivet (Kaplan & Norton 1999). Inom offentlig sektor &r dock ett
tillvagagangssatt att tillampa egna perspektiv samt fler &n de normalt fyra
perspektiven (Talbot 2010), exempelvis kan offentliga verksamheter tillampa ett
medarbetarperspektiv (Brorstrom et al. 2005) samt ekonomi-, verksamhets- och
kund/brukarperspektiv (Tornvall & Norrlid 2007). Vid tillampning av fler perspektiv
ar det for verksamheten av stor vikt att det applicerade perspektivet kopplas samman
med verksamhetens vision, affarsidé alternativt strategi samt att verksamheten

beaktar att ytterligare perspektiv kan bidra till informationséverflod (Lindvall 2011).
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En mojlighet ar &ven att strukturera om det balanserade styrkortet, vilket forandrar
styrkortets rangordning da det finansiella perspektivet normalt inte utgor det priméara
malet inom offentlig verksamhet (Kaplan & Norton 2001a). Balanserade styrkort
inom offentlig sektor som strukturerar om perspektiven och tillampar
kundperspektivet som det avslutande perspektivet kan forbattra verksamhetens
ansvarsutkréavande (Northcott & Taulapapa 2012). Omstrukturering av perspektiven
kan dock paverka orsak-verkan-sambanden bade positivt och negativt (Griffiths
2003; Northcott & Taulapapa 2012).

I en mer komplex verklighet dar olika krav formuleras samtidigt av olika intressenter
innebar det att verksamheterna maste beakta balans i det balanserade styrkortet
(Lindvall 2011). Det balanserade styrkortet mojliggor for verksamheter att ta hdnsyn
till balans utifran flera dimensioner (Porporato et al. 2017). | den offentliga sektorn
kan balans utgoras av balans mellan perspektiv, verksamheter och intressenter samt
viktning av mal och matt, kvalitet och effektivitet och viktning utifran perspektiven
(Funck 2009). Balans utifran det balanserade styrkortet kan dven avse exempelvis
tidsdimension (Lindvall 2011), interna och externa mal (Kaplan & Norton 1992)
samt utfallsmatt och drivande matt (Kaplan & Norton 1999).

2.6 Kritik mot det balanserade styrkortet

Nedan redovisas den relevanta kritiken som finns mot balanserat styrkort och
forsoker skapa en sa samlad bild som méjligt 6ver denna kritiken.

Den empiriska forskningen angdende balanserat styrkort har funnit fa bevis for att
det balanserade styrkortet skulle forbattra det finansiella resultatet kontra
traditionella modeller for ekonomistyrning (Davis & Albright 2004). Vilket gor att
nar en verksamhet implementerar balanserat styrkort kan det bli forvantningar inom
verksamheten vilka inte kommer att inforlivas och da skapas ett sub-optimalt resultat
(Norreklit 2000).

Problem kan uppsta vid implementering av balanserat styrkort inom en verksamhet
da bade informella och formella processer ar byggstenar i det balanserade styrkortet

och dessa finns inom verksamheter som bade uttryckta och icke-uttrycka regler
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(Mooraj, Oyon & Hostettler 1999). Beaktas inte dessa vid en implementering av

balanserat styrkort kan implementeringen misslyckas (ibid.).

Andra problem uppstar i och med ledningens funktion i det balanserade styrkortet
dar ledningen pa ett tydligt och dvertygande satt ska kommunicera verksamhetens
Overgripande strategi for de anstéllda och hur de olika perspektiven i det balanserade
styrkort ar kopplade till varandra. Kunskapen ar essentiell for de som dagligen verkar

och arbetar med det balanserade styrkortet (Thompson & Mathys 2008).

Balanserade styrkort stéller stora krav pa datainsamlingen som kravs for att foda det
balanserade styrkortet med relevant data for att kunna anvande det som avsett.
Insamlingen av data tenderar att vara mer omfattande och komplicerad &n vad
verksamheterna normalt ar vana vid och leder antingen till att verksamheterna arbetar
med undermalig och otillracklig data eller far investera stora summor i att

uppgradera och utoka de datorbaserade systemen (Ax et al. 2005).

Den empiriska forskningen angaende orsak-verkan-sambandet ar svag och har visat
sig svar att identifiera i flera empiriska studier (Anthony & Govindarajan 2007).
Framforallt ar det forhallandet mellan de icke finansiella perspektiven och det
finansiella perspektivet som man har haft svart att hitta tydliga garantier for att en
forbattring i de icke finansiella perspektiven ger en matbar forbattring i det

finansiella perspektivet (ibid.).

Det naturliga motstandet mot forandring som finns i de flesta verksamheter verkar
till nackdel for implementering och optimal funktion av det balanserade styrkortet da
det ofta kraver stora forandringar i verksamheten for att verka fullt ut (Anthony &
Govindarajan 2007). Samma galler nér det balanserade styrkortet har blivit
implementerat s& uppdateras matt och matetal séllan trots att verksamheten och
forutsattningarna forandras vilket leder till att métetalen inte langre ar anpassade

efter verksamheten (Anthony & Govindarajan 2007).

Vidare har manga verksamheter problem att vaga de olika styrtalen inom det
balanserade styrkortet mot varandra. Har arbetar verksamheter pa olika vis, en del

verksamheter viktar styrtalen sinsemellan och andra gor inte det (Anthony &
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Govindarajan 2007). Genom att olika delar av en verksamhet har olika funktioner
och prioritering kan oviktade styrtal skapa stora problem da varje enhet inom
verksamheten utifran sin vardag och verklighet kommer vikta de olika mot varandra.
Denna viktning, avsiktligt eller ej, kan da variera fran enhet till enhet inom samma
verksamhet (Nilsson & Olve 2013). Framfdrallt blir detta synligt i verksamheter dér
den ekonomiska funktionen &r ansvarig for upprattandet och underhallandet av det
balanserade styrkortet, vilket brukar vara fallet, da de finansiella matten och malen
far en dvervagande tung viktning gentemot de dvriga icke finansiella malen och
matten. Trots att det star i direkt motsats till syftet med balanserat styrkort (Sundin
1998).

Vidare kritik mot balanserat styrkort lyfter att de samband som Kaplan och Norton
har teoretiserat finns bade inom och mellan perspektiven har olika tidsperspektiv
vilket leder till att dessa ar svara att bade iakta och bevisa empiriskt da en forandring
som sker i ett perspektiv paverkar enligt Kaplan och Norton nésta perspektiv men det
kommer att vara en fordréjning innan detta sker pa grund av de olika
tidsperspektiven som perspektiven verkar med (Norreklit 2000). Orsak-verkan-

samband ar saledes bade utstrackt mellan olika perspektiv och éver tiden.

Ett ytterligare problem med balanserat styrkort &r att de fyra perspektiven fran borjan
ar framtagna for vinstdrivande foretag och de perspektiven ar inte optimala for icke
vinstdrivande och offentliga verksamheter utan andra perspektiv skulle kunna
reflektera verksamheternas prioriteringar battre (Andersen & Lawrie 2002). Det
balanserade styrkortet saknar perspektiv som hanterar sociala fragor, manskliga
resurser, politiska fragor etcetera (Kong 2010). Pa grund av detta visar ett antal
studier att det balanserade styrkortet &r mindre effektivt for offentliga verksamheter
an for privata vinstdrivande foretag (ibid).

2.7 Mal och matt

En processorienterad verksamhetsstyrning innebar en fokusering pa méatningar inom
verksamhetens processer (Lindvall 2011). For att beskriva nuldget och framtida
malsattning anvands for verksamheten relevanta matt (Nilsson et al. 2010). Matt
delas upp i tre grupper baserade pa dess inriktning; icke finansiella matt, ekonomiskt

analytiska matt och matt kopplat till redovisning. Matten kan till sin art vara
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kvantitativa, numeréra och jamforbara, eller kvalitativa, subjektiva bedémningar
(ibid.).

2.7.1 Processmatt

Processmatt ar att anse som drivande matt (Kaplan & Norton 1999). Matten tillampas
for att beskriva hur val en process inom verksamheten fungerar, hur verksamheten
utfor dess uppgifter samt vad verksamheterna utfér (Edstrom, Svensson & Olsson
2008). Processmatt kan exemplifieras med aktiviteter och rutiner i verksamheten
(ibid.). Utifran teorin ar processmatt att anse som ledande indikatorer (Porporato et
al. 2017).

2.7.2 Resultatmatt

Resultatmatt &r att betrakta som utfallsmatt (Kaplan & Norton 1999). Matten
tillampas for att mata effekter och resultat, vad verksamheten vill uppna (Edstrom et
al. 2008). Resultatmatt kan exemplifieras med néjdhet och resultat (ibid.). Teorin
hanvisar till att resultatmatt &r att betrakta som efterslapande indikatorer (Porporato
etal. 2017).

2.8 Landsting och regioner

Sverige ar sedan ar 1862 uppdelat i landsting (Nilsson & Forsell 2013) som normalt
omfattar Sveriges 1an om inte annat ar foreskrivet (KL 1 kap. 2 8). Landstingen och
regionerna betraktas i lagstiftningen som en form av kommun pa regional niva (prop.
2009/10:80) och darutover existerar kommuner pa lokal niva (RF 1 kap. 7 §). Som en
kommun pa regional niva omfattas landstingen och regionerna av lagstiftningen i
kommunallagen (1991:900).

“I riket finns kommuner pd lokal och regional nivd.”

(KL 1 kap. 7 §)

35



Tabell 1 - Sveriges landsting och regioner (Bearbetad fran SKL 2017b)

Landsting/Region Lansbokstav
1 Stockholms ldns landsting AB
2 Region Uppsala C
3 Landstinget S6rmland D
4 Region Ostergétland E
5 Region Jonkopings lan F
6 Region Kronoberg G
7 Landstinget i Kalmar H
8 Region Gotland I
9 Landstinget Blekinge K
10 Region Skane M
11 Region Halland N
12 | Vastra Gotalandsregionen 0 4
13 Landstinget Varmland 5 — 1
14 |Region Orebro lin 1k
15 Region Vastmanland U
16 Landstinget Dalarna W A QL
17 Region Gavleborg X Y _ 8
18 Landstinget Vasternorrland X 10 & L :
19 Region Jamtland Harjedalen Fi
20 Visterbottens lans landsting AC Figur 9 - Sveriges landsting och regioner
21 Region Norrbotten BD (Bearbetad fran Postnummerservice 2017)

Sverige bestar av tjugoen landsting eller regioner samt Region Gotland som anses
vara en kommun med landstingsuppgifter och regionalt utvecklingsansvar (SKL
2017). Landstingen och regionerna ska tillhandahalla obligatoriska verksamheter
som framgar i kommunallagen samt i speciallagar (KL 2 kap. 4 §). Speciallagarna ar
omfattande (Brorstrém et al. 2005) och avser exempelvis hélso- och sjukvardslagen
(1982:763). Landstingen och regionerna kan aven bedriva och bedriver verksamheter
som ar att anse som frivillig verksamhet (KL 2 kap. 1 8). Den frivilliga verksamheten
begransas av att de tva rekvisiten allmanintresse samt lokaliseringsprincipen maste
uppfyllas. Allménintresse avser att landsting och regioner kan bedriva frivillig
verksamhet om verksamheten anses vara av kollektivt intresse samt om

verksamheten ar avgérande for kommunens allménna kompetens och
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lokaliseringsprincipen begransar verksamheten till ett visst geografiskt omrade och

dess invanare (Bjorkman & Lundin 2011).

2.8.1 Kommunalt sjalvstyrelse

Sveriges landsting och regioner &r att anse som sjalvstandiga réttssubjekt (Stromberg
& Lundell 2011a) och landstingens samt regionernas olika verksamheter ingar i den
juridiska person som landstingen och regionerna utgor (Bjoérkman & Lundin 2011).
Det kommunala sjélvstyrelset ar grundlagsskyddat (RF 1 kap. 1 8 andra stycket) och

omfattar dven Sveriges landsting och regioner (RF 14 kap. 2 8).

“Kommunerna skoter lokala och regionala angeldgenheter av allmdnt
intresse pa den kommunala sjalvstyrelsens grund. Narmare
bestammelser om detta finns i lag. Pa samma grund skoter kommunerna

aven de dvriga angelagenheter som bestams i lag. ” (RF 14 kap. 2 8)

Kommunal sjalvstyrelse definieras inte i nagot lagrum eller i nagot forarbete (prop.
2009/10:80), dock anses sjalvstyrelse inbegripa (Brorstrom et al. 2005)
beskattningsratten (RF 14 kap. 4 8), den kommunala kompetensen (KL 2 kap. 1 8)
samt mojligheten for medborgare att anféra kommunalbesvér (KL 10 kap 1 8).
Sjalvstyrelsen bidrar till att medborgarna kanner delaktighet och ansvar samt
mojliggor for landstingen och regionerna att utveckla verksamheter utifran lokala
forutsattningar (God revisionssed i kommunal verksamhet 2014). Det kommunala
sjalvstyrelset beaktar dven likhetsprincipen som innebar att om inte annat skél
uppkommer ska landstingen och regionerna behandla sina medlemmar lika (KL 2
kap. 2 8).

2.8.2 God ekonomisk hushallning

Flertalet av Sveriges kommuner och landstings ekonomier &r anstrangda och
efterfragan pa valfardstjanster forvantas oka i framtiden (SKL 2015). Utmaningen
infor framtiden ar sékerstéalla finansieringen av valfarden (Hushallning i lagens namn
2005). Utifran syftet att starka verksamhetens ekonomistyrning (ibid.) kan
kommuner och landsting forbattra dess mojligheter att uppréatthalla servicenivan
mellan generationer utan extra palagor for kommande generationer i form av

skattehdjningar, det vill séga att varje generation maste bara kostnaderna for den
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service som den konsumerar (prop. 2003/04:105). Lagstiftningen angdende god
ekonomisk hushallning avser aven verksamheter som bedrivs som juridiska personer

av kommuner och landsting (KL 8 kap. 1 §).

“Kommuner och landsting ska ha en god ekonomisk hushallning i sin
verksamhet och i sadan verksamhet som bedrivs genom andra juridiska

personer.”

(KL 8 kap. 1 § 1 stycket)

Lagstiftningen om god ekonomisk hushallning utgor en andamalsregel (prop.
1990/91:117) eller utforligare beskrivet en ramlagstiftning (Hushallning i lagens
namn 2005), vilket innebér fa detaljregleringar samt stor lokal frihet utifran
verksamhetens forutsattningar och behov (Strdmberg & Lundell 2011b). Begreppet
god ekonomisk hushallning definieras inte i lagrum eller i férarbeten (Brorstrom,
Donatella & Petersson 2007), dock existerar vagledning i forarbeten vid tolkning av
begreppet (prop. 1996/97:52). Kommuner och landsting ska undvika att anvanda
dess formdgenhet till finansiering av underskott eftersom verksamheternas livslangd
anses obegrénsad, vilket innebér att I6pande driftkostnader ska inte finansieras av
lan (prop. 1990/91:117).

Balanskravet avser att intakterna ska dverstiga kostnaderna (KL 8 kap. 4 § 3 stycket).
Dock anges i forarbetena till lagstiftningen angaende balanskravet att en kommun
eller ett landsting ska efterstréva en ekonomisk utveckling som &r positiv for
verksamhetens ekonomi och att balanskravet avser en miniminiva (prop. 1996/97:52)

1

“Budgeten ska uppridttas sa att intdkterna 6verstiger kostnaderna.’

(KL 8 kap. 4 § 3 stycket)

Begreppet god ekonomisk hushallning inbegriper aven att kommuner och landsting
ska redovisa mal och riktlinjer utifran ett verksamhetsperspektiv och ett finansiellt
perspektiv (KL 8 kap. 5 § 2 stycket). Verksamhetsmal och finansiella mal bidrar till
att landstingen och regionerna fokuserar pa langsiktighet och styrning pa en
dvergripande niva, vilket kan bidra till att uppna god ekonomisk hushallning (prop.

2003/04:105). Malen och riktlinjerna ska redovisas i budgeten och utvérderas i
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arsredovisningens forvaltningsberattelse (KRL 4 kap. 5 8). Presentationen av malen
och riktlinjerna ska kopplas tydligt mot god ekonomisk hushallning i
arsredovisningens forvaltningsberattelse (Brorstrom et al. 2007).

“For verksamheten skall anges mal och riktlinjer som ar av betydelse for
en god ekonomisk hushallning. For ekonomin skall anges de finansiella

madl som dr av betydelse for en god ekonomisk hushallning.”

(KL 8 kap. 5 8 2 stycket)

Mal och riktlinjer utifran ett verksamhetsperspektiv ska presenteras utifran god
ekonomisk hushallning (KL 8 kap. 5 § 2 stycket). Verksamhetsmalen behandlar hur
verksamheten kan styras utifran kostnadseffektivitet och pa ett andamalsenligt satt
(prop. 2003/04:105). For att uppratthalla en verksamhet som ar kostnadseffektiv och
som bedrivs pa ett andamalsenligt satt kravs att kommunerna och landstingen
kopplar samman begreppen resursatgang, prestationer, resultat och effekter. Vid
tillampning av verksamhetsmal ar det viktigt att planera, anvanda tydliga och

matbara mal samt att redovisningen ar rattvisande och tillforlitlig (ibid.).

Mal utifran det finansiella perspektivet ska dven presenteras med beaktande till god
ekonomisk hushallning (KL 8 kap. 5 § 2 stycket). De finansiella malen baseras pa
externredovisning och kommunerna och landstingen formulerar mal med en tydlig
ambitionsniva utformade utifran lokala forhallanden och omsténdigheter (prop.
2003/04:105). Vanliga mal som tillampas &r nettokostnadsandel (Brorstrom et al.
2005), mal avseende skuldsattning samt in- och utbetalningsstrommar (prop.
2003/04:105).

2.9 Intressent

| den offentliga sektorn &r det viktigt att forsta hur anvandning och tillgang av
information utifran utforande paverkar beteenden, samtidigt ar informationen
begransad och verksamheterna tvingas prioritera vilken information som ska samlas
in, anvandas samt spridas (Quinlivan, Nowak & Klaas 2014). Verksamheterna kan
utvardera och lista intressenter, de som paverkar och paverkas av en verksamhet
(Gustavsson 2013) utifran prioritering (Kamél 2014). Intressenter inom den

offentliga sektorn kan exemplifieras med medborgare, skattebetalare, vardtagare,
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staten, anstéllda, fackféreningar, intressegrupper, politiska partier samt naringslivet
(Gomes, Liddle & Gomes 2010).

Prioriteringarna av den offentliga sektorns intressenter genomfors for att kunna
fordela resurser till de bést behdvande, arbetet med att kategorisera intressenter i
offentlig sektor innebér att alla intressenter inte kommer att behandlas lika (Bovaird
& Loeffler 2016). Verksamheter inom offentlig sektor maste utifran prioritering
uppréatthalla en niva av legitimitet som motsvarar den av intressenterna upplevda
legitimiteten, en god legitimitet kan bidra till att verksamheterna kan hushalla battre
angaende tid och kraft samt kan bidra till att transaktionskostnader reduceras (Haveri
2015). Konflikter som kan uppsta vid prioriteringar mellan olika intressenter
forsvarar inforanden av sammanhangande ekonomistyrningssystem som det
balanserade styrkortet, inféranden av sammanhangande ekonomistyrningssystem
anses forsvara for beslutsfattare att undvika malkonflikter samt kritiska debatter da
olika intressenter har olika krav (Modell & Gronlund 2006), dock motiveras aven det
motsatta utifran att det balanserade styrkortet kan tillfredsstalla flera
intressentgrupper utifran flera perspektiv och mal (Bovaird & Loeffler 2016).
Paverkan av intressenterna ar i hogre grad beroende av vilket inflytande den enskilda
eller gruppen intressenter har &n antalet intressenter (Gomes & Gomes 2009).

Modellen A five-sided stakeholder influence model for local government” (Figur 10)
illustrerar vilka intressenter som kommuner och landsting, vilka &r att anse som
beslutsfattare, ska ta hansyn till (Gomes et al. 2010). Intressenterna delas in i fem
kategorier; lagstiftare, kontroll och granskning, interna och externa
samarbetspartners, upparbetad legitimitet samt agendaséttare. Kategorin lagstiftare
avser staten genom lagstiftning, fullméktige som beslutar om de ekonomiska ramarna
samt skattebetalarna (ibid.). Traditionellt har kommuner och landsting i Sverige haft
en relativ hdg sjalvstyrelse, dock har statens inflytande dver verksamheterna dkat
vilket bidragit till att statens omfattning som intressent har forstarkts (Haveri 2015).
Kontroll och granskning omfattar den granskning som utfors for att mojliggora
ansvarsutkrédvande av beslutsfattarna (Gomes et al. 2010). | kategorin interna och
externa samarbetspartners ingar anstéallda och chefer samt externa partners vilka
levererar offentliga tjanster, exempelvis privata foretag som tillhandahaller tjanster

(ibid.). Upparbetad legitimitet avser att invanarna rostar vid val och utser dess
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representanter, intressenterna i kategorin ar invanarna som utévar paverkan vid val
(ibid.). Agendasattare ar politiker pa olika nivaer som paverkar agendan for
verksamheten (ibid.).

Lagstiftare

Kontroll &
Granskning

Interna & Externa
Samarbetsparners

Beslutsfattare

Upparbetad
Legitimitet

Agendasdtare

Figur 10 - A five-sided stakeholder influence model for local government (Gomes et al. 2010)
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3 Metod

I metodkapitlet presenterar forfattarna metodval samt redog0r for
stallningstaganden vid val av angreppssatt for uppsatsen. Vidare introduceras
uppsatsens analysverktyg som tillampas i uppsatsens dokumentsstudie. Kapitlet
kompletteras med etiska stallningstaganden, litteratur, metodkritik samt validitet,

reliabilitet och objektivitet.

3.1 Introduktion

Uppsatsen metod och empiri ar utford i tva steg. Det forsta steget, den initiala
empirska genomgangen, utfordes i inledningen av kursen for att utréna
genomforbarheten i studien som ska studera hur Sveriges landsting arbetar med
balanserat styrkort och det andra steget bygger pa resultaten fran det forsta steget dar
forfattarna gar djupare in i den empiriska insamlingen av data fran de landsting som
de forsta steget visade arbetade med balanserat styrkort. Datan baseras utifran hur
landstingen sjélva formulerar sitt arbete med balanserat styrkort.

3.2 Initial empirisk genomgang

Vid val av &mne for uppsatsen studerade forfattarna oversiktligt Sveriges tjugoen
landstings arsredovisningar och budgetdokument for ar 2015 for att bilda oss en
uppfattning om hur méanga landsting som tillampar balanserat styrkort. Dérefter
diskuterade medlemmarna vid flertalet méten hur landstingen tillampar styrkorten
utifran teorin och applicering av strategikartor. Utifran avsikten att studera orsak-
verkan-sambanden vid tillampning av balanserade styrkort i landsting studerade
forfattarna aven landstingens budgetdokument med syftet att avgéra om dokumenten
ar relevanta for uppsatsen och om det fanns ett tillrackligt empiriskt underlag for

fortsatt studie.

3.2.1 Resultat av den initiala empiriska genomgangen

Utifran forstudien och efterfoljande diskussioner inom gruppen diskuterades
mojligheten att studera om och hur Sveriges landsting tillampar orsak-verkan-
samband vid utformning av respektive landstings balanserade styrkort.
Genomgangen av arsredovisningarna och budgetdokumenten for ar 2015 visade att

elva av totalt tjugoen landsting anvander sig av balanserat styrkort i sin
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verksamhetsstyrning. Detta bedémde forfattarna vara tillrackligt empiriskt underlag
for fortsatta studier for att kunna svara pa uppsatsens forskningsfragor och forfattarna
fortsatte da i samrad med handledaren med uppsatsen. Valet av arsredovisningar och
budgetdokument for ar 2015 motiveras av praktiska orsaker da 2016 ars

arsredovisningar inte publicerats vid pabdrjad empiristudie.

3.3 Kvantitativ metod

Innehallsanalysen som tillampas i uppsatsen ar att betrakta som en kvantitativ metod
dar dokument och texter analyseras utifran i forvag bestamda kategorier pa ett
systematiskt, replikerbart och objektivt vis (Bryman & Bell 2013). Den kvantitativa
metoden tillampas framst vid studier dar den insamlade informationen kan matas
alternativt varderas numeriskt, det vill sdga kvantifieras (Bjorklund & Paulsson
2003). Dock innebér den kvantitativa metoden inte med automatik att siffror

tillampas vid tilldampning av metoden (Bryman & Bell 2013).

Analysen av budgetdokument och arsredovisningar utifran i forvag formulerade
forutsattningar innebar att forfattarna kvantifierar innehallet och att
innehallsanalysen saledes ar att betrakta som en kvantitativ metod (Bryman & Bell
2013). Tolkning av dokument och texter anses dock oftast vara en del av den
kvalitativa metoden (Patel & Davidson 2011) och darfor har innehallsanalysens
inriktning mot den kvantitativa metoden debatterats (Rosengren & Arvidson 2002).
Uppsatsens innehallsanalys har som utgangspunkt att utifran kategorier och
begreppsforklaringar analysera Sveriges landstings budgetdokument samt
arsredovisningar for ar 2015 pa ett kvantifierbart vis, tillvagagangssattet for
forfattarna ar att analysera pa ett systematiskt, replikerbart och objektivt vis for att
utifran analysverktyget motverka att personliga varderingar paverkar det formulerade
ramverket som forfattarna uppréattat (Bryman & Bell 2013). Forfattarnas ambition &r
att pa ett objektivt vis genomfora analysen utifran innehallsanalys, vilket bidrar till
intrycket att innehallsanalysen &r att anse som en kvantitativ metod da den kvalitativa

metoden behandlar subjektivitet vid analyser (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2011).
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3.4 Litteratur

For att skapa en 6versiktlig bild dver forskningsomradet har ekonomisk litteratur pa
temat verksamhetsstyrning anvants. Det insamlade materialet fokuserar framst pa
litteratur med inriktning pa ekonomistyrning och mer precist pa det balanserade

styrkortet, orsak-verkan-samband och strategikartan.

Vetenskapliga artiklar har samlats in via Linnéuniversitetets soktjanst OneSearch.
Soktjansten anvénds for att med ett antal olika sékbegrepp och logiska operatorer
hitta lampliga artiklar vilka &r kollegialt granskade och publicerade i erkanda
vetenskapliga tidskrifter inom det generella omradet ekonomistyrning och specifikt
géllande balanserat styrkort och dess implementering inom offentlig verksamhet.
Sokord som tillampats ar exempelvis Balanced scorecard, public sector, stakeholder,
local government, strategy map, customer perspective, internal perspective, financial
perspective, learning/growth/innovation perspective, local governance, cause and
effect och time horizons. Logiska operatorer som har anvands mellan dessa
sokbegrepp ar: AND och OR.

De insamlade vetenskapliga artiklarna syftar till att férdjupa och komplettera
insamlat material fran foretagsekonomisk litteratur. For att uppratthalla sékerheten
vid insamling av information har forfattarna bedémt relevansen for respektive
vetenskaplig artikel, vilket ar av betydelse i kvantitativ metod (Patel & Davidson
2011).

Dé uppsatsen analyserar Sveriges landsting har material d&ven inhamtats angaende
verksamheterna samt lagstiftning som ar direkt hanforlig till Sveriges landsting.
Vidare har lagstiftningen angaende god ekonomisk hushallning presenterats med
avsikten att forklara varfor Sveriges landsting och regioner rekommenderas tillampa
finansiella mal samt verksamhetsmal och riktlinjer (KL 8 kap. 5 § 2 stycket). Den
framsta kallan for inhdmtning av material &r den juridiska doktrinen som omfattar
juridisk litteratur och utgor en rattskélla (Hydén & Hydén 2011). I den teoretiska
referensramen hanvisas aven till tillamplig lagstiftning samt till forarbeten i form av
propositioner. Forarbeten ar som réattskalla inte juridiskt bindande, dock far lasaren
bakomliggande faktorer till lagens tillkomst och darigenom végledning om hur lagen

ska tolkas (Zetterstrom 2012). Lagarna som tilldmpas i uppsatsen ar svensk
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lagstiftning som stiftats utan direktiv fran den europeiska unionen vilket mojliggor
tolkning av lagar utifran forarbeten, forarbeten inom EU-réatt har en lagre dignitet da
forarbeten ej anvands for lagtolkning (Agell, Malmstrom, Ramberg, Sigeman 2010).

3.5 Forskningsetik

Uppsatsens empiriska underlag utgors av en dokumentstudie vilket alagger
forfattarna att tydligt beskriva vilka dokument som granskats, hur de har inhamtats
och pa vilket satt de har granskats. Dokumenten som tillampas i dokumentstudien ar
offentliga dokument och behdver ej etikregler géllande nyttjandekrav,
informationskrav, samtyckeskrav samt konfidentialitetskrav (Patel & Davidsson
2011). Offentlighetsprincipen (TF 2 kap. 1 8) tydliggor att medborgaren utan
speciellt syfte har rétt att ta del av allménna handlingar (Stromberg & Lundell 2009).
Forvanskningar, plagiat och fabrikat ar att beteckna som vetenskaplig oredlighet
vilket forsamrar tilltron till forskningsresultat (Hermerén 2011). Alltifran
meriteringssystemet till konkurrensen om forskningsmedel snedvrids da forskare
agnar sig at oredlighet. Oredlighet kan vara uppsatligt men &ven bero pa slarv,
inkompetens eller bradska hos forskaren. | uppsatsen har forfattarna alagt sig att folja
god forskningsetik. For att undvika vetenskaplig oredlighet kommer endast
publicerade artiklar och litteratur hanvisas till. Opublicerad forskning inom omradet
fran exempelvis konferenser och liknande kommer ej att hanvisas till da detta ses
som problematiskt for bedémning av eventuell plagiering samt att materialet inte ar
peer reviewed (ibid.). FOr att undvika oavsiktlig plagiering ar uppsatsen kontrollerad
via databasen URKUND (URKUND 2017). Kontrollen utférs genom att texten
analyseras och jamfors med publicerat material, studentmaterial och material
publicerat pa internet (ibid.). Det ar essentiellt att ingen part asamkas skada genom
uppsatsens tillkommande och publicering varfor en dokumentstudie &ar lampligt da
fokus ligger pa verksamheternas dokumentation och inte uppgifter fran individuella
respondenter. Géllande hur de granskade landstingen framstélls har forfattarna
vinnlagt sig om att kritiskt granska den insamlade datan men att inte for den delen
framstalla nagon verksamhet negativt. Malet med uppsatsen ar inte att i sig kritisera
den finansiella styrningen av individuella landsting utan att ge ett perspektiv pa
implementeringen av ekonomistyrningssystemen och pa vilka satt
implementeringarna skiljer sig at utifran ett orsak-verkan-samband. For att underlatta

granskning av uppsatsen ar den analyserade radatan samt det metodologiska
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tillvagagangssattet, kodningsmanualen, presenterade i uppsatsen. Dokumenten som
ligger till grund for studien ar offentliga och tillgangliga vilket ocksa syftar till att
underlatta granskning.

3.6 Analysverktyg

3.6.1 Innehallsanalys

Uppsatsen bygger pa en dokumentstudie i vilken Sveriges 21 landsting granskas
utifran dess budgetdokument och arsredovisningar for ar 2015. Analysen behandlar
fragestallningar utifran det balanserade styrkortets orsak-verkan-samband mellan
perspektiven samt utifran strategikartan. Granskningen genomfors med ett
analysverktyg som utformats utifrdn metoden innehallsanalys, vilken &r metod vid
kvantitativa dokumentstudier vilka lampar sig vid studier av exempelvis
arsredovisningar (Bryman & Bell 2013). Den kvantitativa metoden avser en
granskning av information som kan métas alternativt varderas numeriskt (Bjorklund
& Paulsson 2003).

Analysverktyget konstrueras av forfattarna till uppsatsen utifran forutsattningen att
de personliga varderingarna vid granskning av dokumenten ska paverka i ytterst
begransad omfattning for att uppratthalla en god objektivitet, darutover ar
malsattningen att formulera riktlinjer som ar tydliga vid granskningen av
arsredovisningarna och budgetdokumentent sa analysen kan genomforas pa ett
systematiskt och replikerbart vis (Bryman & Bell 2013).

| analysverktyget avser forfattarna att formulera fragor som ska inga i
kodningsschemat. Kodningsschemat numrerar fragestallningarna samt innehaller en
tom kolumn dér svaret eller koden pa fragestallningarna redovisas (Bryman & Bell
2013). Till hjalp att besvara fragestallningarna tillampas en kodningsmanual i vilken
instruktionerna redovisas i form av koder som ska besvara fragestéllningarna utifran
respektive landsting och region. Koderna och kategorierna som tillampas i
kodningsmanualen bestar av ord formuleringar, begrepp och fraser (Bryman & Bell
2013; Yin 2007) som &r hdmtade ur den teoretiska referensramen och som tilldmpas i
kodningsmaualen efter diskussioner mellan forfattarna om dess relevans. Teorin
avseende det balanserade styrkortet samt information angaende landsting och
tillamplig lagstiftning. Utifran avsikten att genomféra granskningen av dokumenten
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pa ett replikerbart och systematiskt vis samt med god objektivitet forklaras och
fortydligas ord, formuleringar, begrepp samt fraser utforligt i instruktioner,

begreppsforklaringar och fortydliganden som ska bidra till att forfattarna tolkar
innehallet i dokumenten korrekt utifran analysverktyget (Bryman & Bell 2013).

3.6.2 Utarbetning av analysverktyget

Vid granskning av budgetdokumenten samt arsredovisningarna for ar 2015 har
forfattarna utarbetat ett analysverktyg som bygger pa metoden innehallsanalys
(Bryman & Bell 2013). Forfattarnas process vid utarbetning av analysverktyget har
utgatt ifrdn Weberprotokollet vid formulering samt arbete med ett kodningsschema
och en kodningsmanual. Avsikten att tillampa Weberprotokollet bidrar till att
analysverktygets reliabilitet, det vill saga tillforlitligheten, starks (Bryman & Bell
2013; Bjorklund & Paulsson 2013) i processen att skapa, préva och implementera

analysverktyget (Bryman & Bell 2013).

Forfattarna utformade relevanta fragor utifran den framtagna teorin och uppsatsens
fragestéllningar i kodningsschemat samt tillampliga svarsalternativ i
kodningsmanualen, vilka sedan utifran tva landstings dokument analyserades.
Analysen genomfordes separat av uppsatsens tre forfattare och svaren jamférdes.
Kodningsschemat och kodningsmanualer korrigerades. Darefter analyserade
forfattarna samma landsting igen enskilt med avsikten att uppna en hog tillforlitlighet
och svaren jamfordes aterigen. Denna processen upprepades flertalet ganger for att
sékerstélla tillforlitligheten i analysverktyget, det vill sdga tills dess att forfattarnas
tolkning av fragorna 6verensstammde. Analysverktyget bestar dven av
begreppsforklaringar vilka starker tillforlitligheten samt forbattrar objektiviteten.
Weberprotokollet utgar fran en process med atta olika steg (Bryman & Bell 2013):

Definition av de enheter som ska registreras.
Definition av kodningskategorierna.
Prévning av kodningen pa ett visst texturval.
Beddmning av riktigheten och reliabiliten.

Revidering av kodningsreglerna.

I o

Ga tillbaka till steg tre intill dess man kan uppna en tillrackligt hog

reliabilitet.
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7. Kodning av texten i dess helhet.

8. Bedomning av den uppnadda reliabiliten eller noggrannheten.

3.6.3 Kodningsschema

Kodningsschema
Nr. Information Kod
I Vilket landsting?
I Tillampar landstinget balanserat styrkort?
I Vilket perspektiv tillampar landstinget som sitt slutliga
perspektiv?
vV Formulerar landstinget en koppling mellan perspektiven?
\/ Tillampar landstinget en strategikarta eller nagon annan
visuell presentation utifran det balanserade styrkortet?
VI Visar strategikartan alternativt den visuella presentationen
pa orsak-verkan-samband?
Vil Ar malet ett utfallsmatt eller ett drivande matt?
VI Vilket perspektiv dr utfallsmattet eller det drivande mattet
kopplat till?
IX Ar utfallsmattet eller det drivandet méattet kopplat till en
framgangsfaktor?
X Ar den eventuella framgéngsfaktorn kopplad till ett
strategiskt mal?
Xl Ar utfallsmattet eller det drivande mattet direkt kopplat till

ett strategiskt mal?
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3.6.4 Kodningsmanual

Kodningsmanual

Nr. Koder & Kriterier

1. Stockholms ldns landsting 2. Region Uppsala 3. Landstinget S6rmland 4. Region
Ostergétland 5. Region Jénkdpings lan 6. Region Kronoberg 7. Landstinget i Kalmar 8.
Region Gotland 9. Landstinget Blekinge 10. Region Skane 11. Region Halland 12.
Viastra Gotalandsregionen 13. Landstinget Varmland 14. Region Orebro 14n 15.
Region Vastmanland 16. Landstinget Dalarna 17. Region Gavleborg 18. Landstinget
Vasternorrland 19. Region Jamtland Harjedalen 20. Vasterbottens ldans landsting 21.
Region Norrbotten

Il |1.)a2. Nej

1. Det finansiella perspektivet 2. Kundperspektivet 3. Processperspektivet 4.
[Il | Fornyelse- och utvecklingsperspektivet 5. Medarbetarperspektivet 6. Annat
perspektiv 7. Ej bedomningsbart

1. Direkt koppling
2. Indirekt koppling
e Balansirelation till perspektiv, verksamhet eller intressent.

° Effekt
e Paverka
e Koppling
v ¢ Kostnadseffektivitet
¢ Samband
¢ Kausal
e Hierarki
e Rang
° Helhet

3. Ingen Koppling

V | 1.Ja, Strategikarta 2. Ja, annan visuell presentation 3. Nej

VI [1.Ja2. Nej

VII | 1. Utfallsmatt 2. Drivande matt 3. Ej bedomningsbart

1. Det finansiella perspektivet 2. Kundperspektivet 3. Processperspektivet 4.
VIII | Férnyelse- och utvecklingsperspektivet 5. Medarbetarperspektivet 6. Annat
perspektiv 7. Ej bedomningsbart

IX | 1.Ja 2. Nej3. Ej bedomningsbart

X |1.Ja2.Nej3. Ej bedomningsbart

Xl | 1.Ja 2. Nej 3. Ej bedomningsbart
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3.6.5 Kodningsmanualens begreppsforklaringar och fortydliganden

3.6.5.1 Vilket landsting?

Landstingen ar rangordnade utifran Sveriges kommuner och landstings lista, Tabell
1Tabell 1 - Sveriges landsting och regioner (Bearbetad fran SKL 2017b) (SKL
2017b), darefter har forfattarna numrerat landstingen och regionerna for att kunna

sérskilja dem.

3.6.5.2 Tillampar landstinget balanserat styrkort?

Balanserat styrkort anses foreligga om landstingen uttrycker i budgetdokumenten
eller arsredovisningen att styrmodellen tillampas, terminologin som tillampas kan
dock skilja mellan olika landsting dér exempelvis balanserad styrning eller
forkortningen BSK alternativt BSC anvands. Darutdver forutsatts att de perspektiv
som tillampas, inom offentlig verksamhet, kan anta olika bendmningar da

exempelvis det finansiella perspektivet kan bendmnas som ekonomiperspektivet.

3.6.5.3 Vilket perspektiv tillampar landstinget som sitt slutliga perspektiv?

Traditionellt har det finansiella perspektivet varit det slutliga perspektivet i ett
balanserat styrkort, se exempelvis Kaplan & Norton (1999). Icke vinstdrivande och
offentliga verksamheter som anvénder sig av balanserat styrkort kan dock anvénda
sig av ett annat slutligt perspektiv om det ar lampligt for verksamhetens syfte
(Kaplan & Norton 2001a). Detta forandrar da det balanserade styrkortets
rangordning. | offentlig verksamhet ar det forekommande att man strukturerar om
rangordningen pa perspektiven och satter kundperspektivet som det slutliga da
landstinget ser medborgarna som dess kunder och detta badar for ett forbattrar
ansvarsutkrédvande av landstinget (Northcott & Taulapapa 2012). Ett perspektiv kan
anses vara slutligt om beskrivna mal inom vision, affarsidé alternativt strategi ar

direkt tagna fran aktuellt perspektiv.

Vid bedémning likstaller forfattarna perspektiv som forekommer i den ursprungliga
teorin om det balanserade styrkortet med perspektiv som &r anpassade till den
enskilda verksamheten (Kaplan & Norton 1999; Talbot 2010). Exempel pa
perspektiv som likstalls i analysverktyget ar det finansiella perspektivet och
ekonomiperspektivet, kundperspektivet och medborgarperspektivet alternativt
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brukarperspektivet samt processperspektivet och verksamhetsperspektivet (Tornvall
& Norrlid 2007). Utover perspektiven som tillampas enligt teorin om det balanserade
styrkortet kan offentliga verksamhet tillampa ett medborgarperspektiv (Brorstrom et
al. 2005).

Vid forekomst av andra perspektiv som inte &r att anse som de ursprungliga eller de
som kan likstéllas med de ursprungliga alternativt medborgarperspektivet &r att anse i

analysverktyget som ett annat perspektiv.

3.6.5.4 Formulerar landstinget en koppling mellan perspektiven?

Direkt koppling foreligger om landstinget direkt i text formulerar intention till
utarbetat samband utifran balanserat styrkort. Exempelvis att landstinget beskriver
arbetet med balanserat styrkort utifran orsak-verkan-samband.

Indirekt koppling foreligger om landsting formulerar begrepp i sammanhang till

balanserat styrkort, men inte ger uttryck for en direkt koppling.

Ingen koppling foreligger om formuleringarna inte ger uttryck i budgetdokumentet

alternativt arsredovisningen angaende koppling mellan perspektiven.

3.6.5.5 Tillampar landstinget en strategikarta eller nagon annan visuell presentation
utifran det balanserade styrkortet?

Strategikarta beskriver hur immateriella tillgangar bidrar till finansiella prestationer
och skapar vérde for en verksamhet genom de fyra perspektiven i det balanserade
styrkortet (Kaplan & Norton 2001b). I strategikartan visas sambandet mellan
atgarder och mal samt den formedlar verksamhetens vision, affarsidé alternativt
strategi kopplat till de interna och externa intressenterna via styrtalen (Kaplan &
Norton 1996). Vidare sa visar strategikartan pa ett orsak-verkan-samband utifran de
ingaende perspektiven (Simons 2014) och presenterar sambanden visuellt (Atkinson
etal. 2011).
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| den empiriska studien har forfattarna utgatt fran att en strategikarta ska innehalla
foljande kriterier for att klassas som en strategikarta:

e Perspektiven
e Orsak-verkan-samband i form av exempelvis pilar som visar pa samband
mellan perspektiven

e Vision, affarsidé alternativt strategi

Visuell presentation avser nar landstinget tillampar nagon form av strategikarta, men

da strategikartan inte uppfyller alla ovan uppsatta kriterier.

Nej, avser nér landstinget inte tillampar en visuell presentation alternativt en

strategikarta.

3.6.5.6 Visar strategikartan alternativt den visuella presentationen pa orsak-verkan-

samband?

Strategikartan visar ett orsak-verkan-samband utifran det balanserade styrkortets fyra
perspektiv (Simons 2014) och presenterar sambanden visuellt (Atkinson et al. 2011).
For att en visuell presentation ska kunna bedémas visa pa orsak-verkan-samband

maste det beskriva kopplingar mellan perspektiven i det balanserade styrkortet.

3.6.5.7 Ar malet ett utfallsmatt eller drivande matt?

Utfallsmatt ar ofta generella matt (Kaplan & Norton 1999). Tydliga exempel pa
utfallsmatt ar de mal och matt som tillampas i modellerna orsakskedjan (Figur 3)
utifran kundperspektivet, strategiska finansiella teman (Figur 2) samt medarbetarnas
fardigheter utifran fornyelse- och utvecklingsperspektivet. Utfallsmatten kan dven
beskrivas som resultatmatt, vilka beskriver de 6nskade effekterna och resultatet av
verksamheten (Edstrom et al. 2008; Kaplan & Norton 1999). Resultatmatt &r att
betrakta som efterslapande indikatorer och utfallsmatt (Porporato et al. 2017).

Drivande matt ar ofta unika matt vilka kan beskrivas som processmatt, vilka
beskriver hur vél processen inom verksamheten fungerar och beskriver hur vl

verksamheten utfor sina uppgifter och vad de gor (Edstrom et al. 2008; Kaplan &
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Norton 1996). Tydliga exempel pa drivande matt &r de mal och matt som tillampas i
modellerna den generella vardekedjan (Figur 4) utifran processperspektivet samt
schema 6ver larandestyrtal (Figur 5) exklusive medarbetarnas fardigheter utifran
fornyelse- och utvecklingsperspektivet. Drivande matt ar unika for verksamheten, de
kan beakta foretagets lonsamhet, foretagets interna processer samt verksamhetens
specifika marknadssegment (ibid.). Drivande matt anses vara en ledande indikator
(Porporato et al. 2017).

3.6.5.8 Vilket perspektiv ar utfallsmattet eller det drivande mattet kopplat till?

Vid bedémning likstaller forfattarna perspektiv som férekommer i den ursprungliga
teorin om det balanserade styrkortet med perspektiv som ar anpassade till den
enskilda verksamheten (Kaplan & Norton 1999; Talbot 2010). Exempel pa
perspektiv som likstalls i analysverktyget ar det finansiella perspektivet och
ekonomiperspektivet, kundperspektivet och medborgarperspektivet alternativt
brukarperspektivet samt processperspektivet och verksamhetsperspektivet (Tornvall
& Norrlid 2007). Utbver perspektiven som tillampas enligt teorin om det balanserade
styrkortet kan offentliga verksamhet tillampa ett medborgarperspektiv (Brorstrom et
al. 2005).

Vid forekomst av andra perspektiv som inte &r att anse som de ursprungliga eller de
som kan likstéllas med de ursprungliga alternativt medborgarperspektivet &r att anse i

analysverktyget som ett annat perspektiv.

3.6.5.9 Ar utfallsmattet eller det drivandet mattet kopplat till en framgangsfaktor?

Om mattet &r representerat som ett delmatt &mnat att uppfylla ett 6vergripande mal,
antingen tillsammans med andra matt eller ensamt, eller om mattet har en tilldelad
framgangsfaktor sa ar mattet kopplat till en framgangsfaktor. Framgangsfaktorerna
uttrycker vad verksamheten ska vara bra pa (Lindvall 2011) och beskrivs i anslutning
till det aktuella mattet i det balanserade styrkortet (Kaplan & Norton 1996).

3.6.5.10 Ar den eventuella framgangsfaktorn kopplad till ett strategiskt mal?
Fore framgangsfaktorerna i malkedjan kommer de strategiska malen. De strategiska
malen &r de mal som verksamheten har formulerat vilka ar narmast kopplat till

verksamhetens vision, affarside alternativt strategi (Kaplan & Norton 1996). De
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strategiska malen byggs upp av ett antal framgangsfaktorer vilka tillsammans utgor
det strategiska malet (Kaplan & Norton 1996). | analysverktyget betraktas strategiska
mal som de mal som ar narmast kopplade till verksamhetens vision, affarsidé
alternativt strategi. Andra benamningar pa strategiska mal kan forekomma i de
granskade dokumenten men bedéms vara strategiska mal nar de ar dvergripande for

ett perspektiv.

3.6.5.11 Ar utfallsmattet eller det drivandet mattet kopplat till ett strategiskt mal?

Da ett utfallsmatt eller ett drivande matt inte ar kopplat till ett en framgangsfaktor

analyserar forfattarna om mattet istallet ar direkt kopplat till ett strategiskt mal.

3.7 Metodkritik

Forfattarnas avsikt ar att presentera en uppsats med hog trovardighet. Trovérdigheten
i uppsatsen beaktas utifran begreppen reliabilitet, validitet samt objektivitet
(Bjorklund & Paulsson 2003).

Reliabilitet avser tillforlitligheten, vilket i uppsatsen beaktas framst i analysverktyget
och dess formaga att uppna stabila utslag (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2011). Vid
tillampning av kvantitativ metod bidrar tillforlitligheten till palitlighet och
foljdriktighet avseende matt och matningar (Bryman & Bell 2013). Forfattarnas
samsyn av begreppsforklaringar efter flertalet test av analysverktyget samt att
analysen genomforts enskilt av respektive forfattare innan analysens resultat
diskuterats mellan uppsatsens forfattare har bidragit till att reliabiliteten starkts
(Bjorklund & Paulsson 2003). Dock innebar tillampning av innehallsanalys en
inbyggd risk da det i princip ar omdjligt att konstruera forhallningsregler som uppnar
fullstandig samsyn av kodningsmanualen och begreppsférklaringarna (Bryman &
Bell 2013).

Validitet avser i vilken utstrackning uppsatsens matningar mater vad de &r avsedda
att mata (Bryman & Bell 2013) och syftar till uppsatsens giltighet (Eriksson &
Wiedersheim-Paul 2011). Begreppet validitet kan beskrivas utifran inre- och yttre
effektivitet, vilka innebdr att begrepp och méatbara definitioner ska éverensstdmma
samt att matvardet och verkligheten éverensstdimmer (ibid.). Uppsatsens inre validitet
har beaktats vid diskussioner mellan uppsatsens forfattare angaende begrepp, vilka
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som tillampas i uppsatsen samt hur begreppen ska tolkas och formuleras. Den yttre
validiteten avser i uppsatsen framst om forfattarnas val av fragor i analysverktyget
maéter hypoteserna som det balanserade styrkortets orsak-verkan-sambandet bygger
pa. Fragestallningarna i analysverktyget bygger pa teoriavsnittet, ur vilket forfattarna
formulerat fragestallningar som kan betraktas som hypoteser till om orsak-verkan-
samband férekommer i landstingens och regionernas arsredovisningar och
budgetdokument for ar 2015. Dock existerar ingen exakt definition av vilka
hypoteser som ett orsak-verkan-samband innehaller (Kaplan & Norton 1999), vilket
bidragit till att forfattarna utifran teorin har byggt upp ett antal kriterier som kan

antas bidra till ett orsak-verkan-samband.

Objektivitet utifran uppsatsen avser att minska forfattarnas personliga varderingar
vid tillampning av analysverktyget (Bryman & Bell 2013). Forfattarna formulerade
begreppsforklaringarna i analysverktyget gemensamt, dérefter testades
analysverktyget pa ett landsting for att uppna en hog samsyn mellan forfattarna om
vad som avses i begreppsforklaringarna. Processen starker objektiviteten da
forfattarna i forvag har formulerat och utvarderat begreppsférklaringarna (ibid.).
Forfattarnas avsikt ar att presentera en analys dér personliga varderingar i begransad
omfattning paverkar resultatet, vilket bidrar till en forstarkt objektivitet.
Objektiviteten har ocksa beaktats utifran att forfattarna kontinuerligt har tydliggjort
och motiverat val och utformning av uppsatsen, vilket bidrar till att lasaren sjalv kan
bilda sig en uppfattning om uppsatsens resultat utifran analysverktyget samt
resonemang (Bjorklund & Paulsson 2013).

Grénsdragningen mellan kvantitativ metod och kvalitativ metod &r inte alltid
sjalvklar och den samhéllsvetenskapliga forskningen bedrivs ofta mellan begreppen
(Patel & Davidson 2011). Tolkning av dokument och texter anses oftast vara en del
av den kvalitativa metoden (Patel & Davidson 2011) och darfér har metoden
innehallsanalys som tillampas i uppsatsen debatterats (Rosengren & Arvidson 2002).
Dock é&r tolkning svar att fullstandigt undvika vid utformning av kodningsmanualen

och anses vara i stort omgjligt (Bryman & Bell 2011).
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4 Empiriskt resultat

| empiriskt resultat redovisas analysens resultat utifran respektive landsting.
Landstingens resultat redovisas i en sammanfattande text tillsammans med en

kompletterande tabell med samtliga resultat utifran uppsatsens analysverktyg.

4.1 Inledning

Uppsatsens empiriska resultat redovisas i detta kapitlet i tabellform dar varje fraga i
kodningsschemat &r besvarat med ett numeriskt vérde utifran kodningsmanualen. Till
varje landsting finns en kort ssmmanfattning av det empiriska resultatet i textformat.
Varje mal och matt som har analyserats i innehallsanalysen &r redovisat i textform
utifran den aktuella arsredovisningen eller budgetdokumentet for 2015, darutdver

redovisas det perspektiv som landstinget har specificerat att malet eller mattet tillhor.

Exempel: Fraga nummer 3 galler vilket perspektiv som landstinget tillampar som sitt
slutliga perspektiv. | kodningsmanualen listas de olika perspektiven och tilldelas ett
numeriskt varde. For Landstinget i Uppsala lan sa har forfattarna kommit fram till att
de tillampar kundperspektivet som sitt slutliga perspektiv och har da tilldelat fraga 3

det numeriska vérdet 2 i det empiriska resultatet.

4.2 Empiriskt resultat

4.2.1 Stockholms lans landsting
Stockholm lans landsting tillampar inte balanserat styrkort som styrmodell f6r sin

verksamhet.
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4.2.2 Region Uppsala

Region Uppsala anvander sig av balanserat styrkort som styrmodell for sin

verksamhet. De har kundperspektivet som sitt slutliga perspektiv och de formulerar

ingen koppling mellan de olika perspektiven, varken direkt eller indirekt. De

tillampar ingen form av strategikarta eller visuell presentation av perspektiven och

det balanserade styrkortet och da visualiseras heller inget orsak-verkan-samband

mellan perspektiven. Region Uppsala har totalt 15 mal i sitt balanserade styrkort

varav 4 mal ar utfallsmatt och 11 mal ar drivande matt. Samtliga mal och matt &r

kopplade till en framgangsfaktor och alla framgangsfaktorerna ar i sin tur kopplade

till ett strategiskt mal. Inga matt ar direkt kopplade till ett strategiskt mal.

Tabell 2 - Fraga 1 till 11 Region Uppsala

Fréga nummer

v

\

N [ W (N~

VI

Fraga nummer

Perspektiv Landstingets mal/matt VIL VI IX X Xl
Upplevelsen av gott bemdtande har 6kat samt
foljsamhet handlingsplan. (Alla férvaltningar) 1 2 | 112
N& malen for vantetider i enlighet med kraven for
vardgarantin, 21 2 |1|1]2
Medborgare och kund Upplevelsen av god tillgdnglighet inom
kollektivtrafiken har 6kat. (méts genom
kollektivtrafikbarometern) 1 2 | 112
Vardrelaterade infektioner har minskat med 10 %
jamfort med 2014. 2 2 | 1112
Verksamhetens resultat ska vara lika med eller
. . ) storre &n noll 1 1 (112
Finansiella perspektivet
Totalkostnad i forhallande till total produktion &r
samma som foregdende ar eller lagre. 1 1 |1]1|2
Ett verktyg for produktionsplanering finns etablerat. | 2 3 [1]1]2
Processperspektivet Den landstingsovergripande analysen av dppna
jamforelser anvands systematiskt i férvaltningarnas
utvecklingsarbete. 2 3 [11]1]2
i Alla férvaltningar har starkt sin
Fornyelse- och forsknina/ Klina i . .
utvecklingsperspektivet orskning/utveckling inom rpmst 2 av sina
prioriterade strategiska omraden. 2 4 [11]1]2
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Alla HoS-férvaltningar arbetar utifran en modell for
ordnat inférande av nya effektiva
behandlingsmetoder. 2 4 |11

Varje forvaltning ska ha en handlingsplan for
hantering av avtalade utbildningsplatser och

introduktion. 2 5 (1|1

Engagerad Medarbetar Index (EMI) har dkat jamfort

med 2014 ars méatning. 2|5 |11
Medarbetarpersepektivet Minst 80 procent av antalet nya chefer har deltagit i

ett av landstingets chefsutvecklingsprogram. 2 5 |11

Andel chefer som har ett tydligt chefsuppdrag ar 100
procent. 2 5 111

Allman visstidsanstallning ska bara finnas i
undantagsfall. 2 5 [1]1

4.2.3 Landstinget S6rmland

Landstinget Sérmland tillampar balanserat styrkort som styrmodell for sin
verksamhet. Kundperspektivet ar det perspektiv som landstinget har som sitt slutliga
perspektiv och de formulerar en direkt koppling mellan perspektiven. Landstinget i
Soérmland visualiserar inte nagon strategikarta men dock en visuell presentation av
perspektiven och denna presentation visar inte pa nagot orsak-verkan-samband
mellan perspektiven. De har totalt atta mal och matt i sitt balanserade styrkort varav
fyra mal ar utfallsmatt och fyra mal ar drivande matt. Inget av matten &r kopplat till
en framgangsfaktor och ingen av framgangsfaktorerna ar kopplade till ett strategiskt
mal. Alla matten ar direkt kopplade till ett strategiskt mal utan framgangsfaktor

emellan.
Tabell 3 - Fraga 1 till 11 Landstinget Sormland

Fraga nummer
|

I

Il

v

Vv

VI

N (N =N P W
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Fraga nummer

Perspektiv Landstingets mal/matt VII VI IX X Xl
Andel patienter/brukare/resenarer/kunder som varit nojda
med landstingets tjanster. 1 2 | 221
. Andel i olika befolkningsgrupper med ett gott sjalvskattat
Medborgarperspektivet | 4\ tilistand. 1| 2 |2]2]1
Andel engagerade medarbetare utifran index for hallbart
medarbetarengagemang (definition enligt RKA). 2 5 [2]2]|1
Andel patienter som fatt landstingets tjanster i god tid. 2 3 12121
Processperspektivet Andel utvalda omraden inom kvalitet som landstinget
forbattrat. 2 3 |12(2|1
Milisperspektivet Andel indikatorer i landstingets miljo- och
1OPETSp klimatprogram som uppnar malvardet. 2 | 6 |2|2]1
Ekonomiskt resultat beréknat enligt kommunallagens
Finansiella perspektivet | krav pa balans ska vara minst 0. 1 1 (2]2)1
Ekonomiskt resultat 6ver en fyradrsperiod 1 1 12]2|1

4.2.4 Region Ostergétland

Region Ostergotland tillampar balanserat styrkort som styrmodell for sin verksamhet
och har kundperspektivet som sitt slutliga perspektiv. Vidare sa formulerar Region
Ostergotland en direkt koppling mellan de olika perspektiven i sitt balanserade
styrkort. Ingen regelrétt strategikarta tillampas men de visualiserar perspektiven i en
annan form av visuell presentation. Den visuella presentationen visar inte pa ett
orsak-verkan-samband mellan perspektiven. Region Ostergétland har totalt 88 mal i
sitt balanserade styrkort varav 29 mal ar utfallsmatt, 57 mal ar drivande matt och 2
mal &r inte definierbara. Samtliga mal och matt ar kopplade till en framgangsfaktor
och alla framgangsfaktorerna &r i sin tur kopplade till ett strategiskt mal. Inga matt ar

direkt kopplade till ett strategiskt mal.

Tabell 4 - Fraga 1 till 11 Region Ostergétland

Fraga nummer
|
1
11
v
Vv
VI

NN N s
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Fraga nummer

Perspektiv Landstingets mal/métt VII VI IX X Xl
Andel produktionsenheter som pa ett tillfredstallande satt
arbetar med halsoframjande forhallningssatt. Bedomningen
bygger pa resultatmatt a—b nedan. 2| 2 |1|1]2
Andel produktionsenheter som pa ett tillfredstéllande satt
arbetar med sjukdomsforebyggande insatser. Beddmningen
bygger pa resultatmatt a—b nedan. 21 2 |1|1]2
Tillgangligheten pa akutmottagningen 2 2 | 112
Tillganglighet till sjukvardsradgivningen (1177) 21 2 |11]2
Tillganglighet till vardcentraler 2 2 | 112
Tillgangligheten till specialiserad vard 2 2 |11(1)2
Tillganglighet till psykiatri 2 2 |1(1]2
Andel patienter som har genomfort férdjupad
utredning/behandling inom 30 dagar. 2 2 | 1112
Andel produktionsenheter som pa ett tillfredsstallande
systematiskt sétt arbetar med att sikerstélla jamlik vard. 2 2 [1]1]2
Andel berérda kliniker som har kontaktsjukskoterskor for
cancerpatienter 2 2 [1]1]2
Andel berérda kliniker som anvénder vérd-/rehabiliteringsplan
for cancerpatienter 2 2 [1]1]2
) Andel patienter som utifran sina erfarenheter skulle kunna
Kundperspektiv rekommendera till andra 112 |1]1]2
Andel patienter som kénner sig delaktiga i sin vard och
behandling pa 2 2 [1]1]2
Andel verksamhetsenheter (vardcentraler/kliniker) som erbjuder
mojlighet till webbokning 2 2 [1]1]2
Telefontillganglighet till kliniker/enheter 2 2 [1]1]2
Antalet drenden i "Mina vardkontakter” per manad 1 2 [1]1]2
Andel 6stgotar som har fortroende for vardcentralerna 1 2 [1]1]2
Andelen tatorter dar en resa med kollektivtrafiken till
Norrkoping eller Linkoping inte tar langre tid an 1,5 ganger
motsvarande resa med egen bil 2 2 [1]1]2
Restider och turutbud mellan kommuncentra eller orter med
minst 1 500 invanare och endera Norrkoping, Linképing eller
Mjélby 1 2 |[1]1(2
Regularitet (andel utforda turer i forhallande till antalet
planerade turer 1 2 | 1112
Punktlighet i kollektivtrafiken 2 2 |1(1]2
Andel av de fordon som anvands i kollektivtrafiken som ar av
laggolvs-/lagentrétyp eller har lyft/ramp 2| 2 [1]1]2
Andel av hallplatslagen som ar tillgangliga for kunder med
funktionshinder 2 2 [1]1]2
Processperspektivet I}/Iefiicinska r_esultat 1 ”Oppna jimforelser” i forhallande till
dvriga landsting/regioner 1 3 |1]1]2
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Forbattrade resultat inom sérskilda utvecklingsomraden i
dverenskommelserna. Bedomningen bygger pa resultatmatt a—e
nedan.

Andel patientskador per 100 vardtillfallen (vtf)

Andel patienter med trycksar

Andel patienter med ldkemedelsberattelse vid utskrivning fran
slutenvard

Forekomst av vérdrelaterade infektioner (VRI)

Andel observationer som visar att hygienriktlinjerna féljs
avseende

Antibiotikaférskrivning (recept/1 000 inv)

Andel vardenheter (kliniker/vardcentraler eller motsv.) som
arbetar systematiskt med effektivisering av sina processer

Andel patienter som inom 14 dagar fran remissankomst/beslut
om atgard har erbjudits tidpunkt for

Utredningstid pa sarskilda enheter for patienter med misstanke
om allvarlig sjukdom

Véntetid till primdr canceroperation

N

w

[

[

N

Véntetid till specifika cancerbehandlingar: Andel patienter som
far sin canceroperation fran beslut till operation:

Belaggningsgraden av vardplatser

Utlokaliserade patienter

Andel uteblivna mottagningsbesok

Minskade aterinlaggningar inom 30 dagar

(NN DN

w (W W Ww |w

R (kP -

R (kP -

N (NN (NN

Antal verksamhetsenheter (vardcentraler och kliniker) som har
en funktion for koordinering for effektiv samverkan med
Forsakringskassan

Regionens resultat i Socialstyrelsensens granskning ”Kvalitet pa
lakarintyg”

Medarbetare som tycker sig har goda mojligheter att pa egna
enheten medverka i forbattrings- och utvecklingsarbete

Andel indikatorer i SKL:s 6ppna jamforelser dar Ostergétland
ingar

Antal resor per invanare och ar

Antal resor/fordons-km

Antal linjer med en kostnadstackningsgrad under 20 %

Forskningsaktivitet.

Bred och jamstélld forskningskompetens inom organisationen.

Regionens forskning och utvecklingsaktiviteter vid US.

w (N PN (PP Ww

W W W W (W |w | w

R

R

N (N (NN NN N

Medarbetarnas instéllning till forskning och utveckling i sin
kliniska vardag

Verksamhetsenheternas aktiva tillampning av resultat fran
forskning och utveckling.

Andel verksamhetsenheter (vardcentraler, kliniker eller motsv.)
som har utfort miljoforbattrande atgarder i enlighet med
faststélld plan — ”Varda miljon”*
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Andel produktionsenheter som genomfor atgarder enligt egen

handlingsplan for miljo 2 3 [1]1]2
Minskning av antalet tjansteresor 1 3 |1]1]2
Resultat i nationella jamférelser av miljomal 1 3 |1(1)2
Andelen kéllsorterat avfall vid sjukhusen 2 3 [1]1]2
Utslapp av klimatpdverkande &mnen i forhallande till resande
med kollektivtrafik (Koldioxid per personkilometer) 2 3 |1(1)2
Andel fordon som drivs med férnyelsebara drivmedel 2 3 [1]1]2
Medarbetare som upplever att man pa den egna arbetsplatsen
har ett 6ppet klimat 2 5 1112
Medarbetare som medverkar aktivt i att utveckla verksamheten 2 5 [1]1]2
Medarbetare som far aterkoppling kring prestation fran sin
narmaste chef 2 5 [1]1]2
Medarbetare som fragar efter aterkoppling 2 | 5 |1|1]2
Medarbetares och studenters upplevelse av Region Ostergétland | 1 5 [1]1]2
Andel verksamhetsenheter (kliniker/vardcentraler) inom varje

Medarb i produktionsenhet som har en handlingsplan for

edarbetarperspektivet | o mnetensforsorjning 2| 5 [1]|1]2
Medarbetare som upplever att ndrmaste chef stimulerar till
kompetensutveckling 2 5 [1]1]2
Medarbetare som upplever att de lar sig nya saker i sitt arbete 2 5 [1]1]2
Andel chefer som har en individuell utvecklingsplan 2 5 1112
Stressindex chefer 2 5 [1]1]2
Chefer som upplever att narmaste chef ar bra pa att ge stod och
végledning 2 5 | 112
Chefer som upplever att Region Ostergétland* har ett Gppet
klimat 2 5 | 1(1]2
Regionens totala I6nekostnadsutveckling (Iéne- och
personalfoéréandringar)* 1 1 |1]1)2
Lékemedelskostnadsutvecklingen 1 1 [1]1]2
Produktionsenheternas sammanlagda resultat (exKkl. styrelse,
ndmnder samt finans och pension) 1 1 |1]1)2
Halso- och sjukvardsnamndens resultat 1 1 [1]1]2
Trafik- och samhallsplaneringsndmndens ekonomiska resultat
avseende kollektivtrafiken 1 1 (112
. : : Regionens samlade resultat i forhallande till skatter och

Finansiella perspektivet generella statsbidrag. 1 1 [1(1|2
Regionens egna kapital 1 1 |1]1|2
Antal produktionsenheter som har ett positivt eget kapital 1 1 |1]1)|2
Kostnad per DRG-poédng (kostnadsproduktivitet) 1 1 |1]1|2
Kostnad per konsumerad DRG-poéng (kostnadsproduktivitet)*
(avser 2012, 2013, 2014) 1 1 (112
Kostnad per konsumerad DRG-poéng (kostnadsproduktivitet)
ska vara bland de fem lagsta av landets 21 landsting/regioner
(avser 2012, 2013, 2014) 1 1 (112
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Strukturjusterad halso- och sjukvérdskostnad per invanare 2 |1 |11]2
Andel kop fran avtalsbundna leverantorer: 2 1 |1]1]2
Andel utbetalda ersattningar for strokevarden i enlighet med

processmalen i dverenskommelserna 2 1 |1]1]|2
Andel utbetalda tillganglighetsersattningar i enlighet med malen

i verenskommelserna 2 1 (112
Samhaéllsfinansieringsgrad (avser allman kollektivtrafik) 1 1 | 1]1]|2
Kostnadstackningsgrad (avser allman kollektivtrafik) 1 1 |1]1]|2

4.2.5 Region Jonkopings lan

Region Jonkopings l&n tillampar balanserat styrkort som styrmodell i sin verksamhet

och de har kundperspektivet som sitt slutliga perspektiv. Region Jonkoping

formulerar en direkt koppling mellan perspektiven i sitt balanserade styrkort.

Landstinget tillampar inte nagon strategikarta, dock sa visualiserar de perspektiven i

en annan form av visuell presentation. Den visuella presentationen visar inte pa ett

orsak-verkan-samband. Region Jonkopings lans balanserade styrkort bestar av totalt

81 mal och av malen &r 39 stycken utfallsmatt och 42 stycken drivande matt. Alla

utom tre mal och matt &r kopplade till framgangsfaktorer och motsvarande

framgangsfaktorer ar kopplade till strategiska mal. Tva av de matt som inte &r

kopplade till en framgangsfaktor aterfinns i det finansiella perspektivet och ett i

processperspektivet. Inga matt ar direkt kopplade till ett strategiskt mal.

Tabell 5 - Fraga 1 till 11 Region Jénkopings lan

Fréga nummer

v

\

N (NP (N[O

VI

Fraga nummer

Perspektiv Landstingets mal/matt VII VI IX X Xl
Okat hogre genomsnittligt resultat i jamforelse med féregdende

undersokning for indikatorerna i Nationell Patientenkét 1 2 | 1412

Kundperspektivet | Alla som behover ska f& kontakt med vardcentralen sammadag. | 2 | 2 |1 |1] 2
90 procent av alla som behdver ett besok hos allméanlakare ska

fa det inom fem dagar. 2 | 2 |11]|2
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90 procent ska ha fatt hjalp och lamnat akutmottagningen inom
fyra timmar.

Processperspektivet

Ohalsotalet ska minska for bade kvinnor och man.

Andel fyraaringar med 1SO-BMI 6ver 30 ska minska med 20
procent under perioden 2013-2015; for flickor med 25 procent
och for pojkar med 15 procent.

Halften av kvinnor och man bland forstagangsforaldrar, 40-, 50-,
60- och 70-aringar ska ha genomgatt halsosamtal.

Forbattra laget for 60 procent av indikatorerna i Oppna
jamforelser nér det galler medicinska resultat for bade kvinnor
och man.

Antalet skador per 1 000 varddagar ska minska.

Riktlinjerna for ratt kladd och basala hygienrutiner ska féljas till
100 procent.

Minst 80 procent av patienterna i sluten vard som ar 65 ar och
aldre ska riskbedomas inom tre omraden.

100 procent av dem som roker ska fore operation fa remiss till
tobaksavvénjare.

Fornyelse- och
utvecklingsperspektivet

75 procent av andelen forbattringsarbeten ska vara genomforda.

Finansiella perspektivet

Nettokostnaden per verksamhetsomrade ska inte dverstiga
budget.

Sjukvardskostnaden per invanare ska vara bland de fem lagsta i
riket.

Kostnaden per DRG-podang ska vara bland de fem l&gsta i riket.

Lakemedelskostnad per invanare ska ligga i nedre kvartilen
bland l&nen.

Kundperspektivet

45 procent av 19-aringarna i Jonkopings l1an ska vara kariesfria.

Mojlighet att fa tid for undersokning utan akut behov inom 60
dagar.

Alla remisspatienter inom specialisttandvarden tas omhand inom
60 dagar.

Minst 90 procent av dem som ar berattigade till uppsokande
tandvard har fatt en munhalsobedémning.

Andel beréttigade (kvinnor och mén med intyg om nédvéndig
tandvard) som fatt eventuell tandvard utford ska oka jamfort
med 2014.

100 procent nojda kunder inom Folktandvarden.

Processperspektivet

100 procent féljsamhet till kladregler och basala hygienrutiner.

Fornyelse- och
utvecklingsperspektivet

75 procent av forbattringsarbeten ska vara genomforda.

Finansiella perspektivet

Nettokostnad per verksamhetsomrade ska inte Gverstiga intakt
eller budget.

Produktivitet ska dka jamfort med 2014.

Ej beddmningsbart

Andelen méanniskor i arbetsfor &lder utan arbete eller egen
forsorjning ska minska i forhallande till foregaende ar.

Antalet nystartade foretag per 1 000 invanare i lanet ska vara
over riksgenomsnittet.
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Andelen invanare som vid 20 ars alder fullgjort sin gymnasiala
utbildning ska ligga minst 5 procent hégre an rikssnittet.

Andelen 30-34-aringar som har hogre utbildning an en tredrig
gymnasial utbildning ska narma sig rikssnittet.

Det negativa inrikes flyttnettot ska minska jamfért med 2014.

Kundperspektivet

1,0 forstahandssdkande per utbildningsplats (gymnasieskolan).

2,0 s6kande per utbildningsplats (folkhdgskolan).

Minst 80 procent ndjda elever (gymnasieskolan).

Minst 80 procent ndjda elever (folkhdgskolan).
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Processperspektivet

95 procent av de studerande ska slutfra sin utbildning
(gymnasieskolan).

Fornyelse- och
utvecklingsperspektivet

Minst 90 procent av lararna inom gymnasieskolan ska vara
behdriga (&mnes- och pedagogisk behérighet).

Minst 75 procent av lararna inom folkhdgskolan ska vara
behdriga (&mnes- och pedagogisk behdrighet).

Finansiella perspektivet

Kostnadsokning per elevvecka (folkhdgskolor) inte hdgre &n
vagt index mellan aren (forutsatt samma inriktning).

Kostnadsokning per elevvecka (gymnasieskolan) inte hogre an
index mellan aren.

Nettokostnaden per verksamhetsomrade ska inte dverstiga
budget.

Kundperspektivet

Fler an 70 000 besokare/publik, Smalands Musik och Teater i
Kulturhuset Spira.

Fler an 50 000 besokare/publik vid Smélands Musik och Teater
utanfor Kulturhuset Spira.

Minst 450 forestéllningar/konserter for barn och ungdom vid
Smalands Musik och Teater.

Minst 35 000 besokare/publik vid forestallningar for barn och
ungdomar.

Samtliga kommuner ska fa del av kulturverksamhet.

N

Finansiella perspektivet

Nettokostnaden per verksamhetsomrade ska inte dverstiga
budget.

Kundperspektivet

Nojda resande regional trafik (alla lansinvanare) — 60 procent.

Nojda resande regional trafik (resendrer) — 73 procent.

Nojda resande serviceresor — 85 procent.

Prisvérdhet — 50 procent.

Processperspektivet

Resandedkning — 3,5 procent exklusive skolkortsresor.

8,7 pastigande/mil (regional trafik).
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Finansiella perspektivet

Nettokostnad for trafik och infrastruktur ska inte dverstiga
budget.

Kostnad/per resenarkilometer (serviceresor) ska inte éka mer an
index (16,20 kronor).

Sjalvfinansieringsgrad (allmén trafik) — 45 procent 2015 (50
procent dver tid).

Frisknarvaron ska dverstiga 66 procent. Andelen medarbetare
med hogst fem dagars sjukfranvaro.
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Sjukfranvaron ska inte Gverstiga 3,5 procent.

Minst 90 procent av alla anstéllda ska ha medarbetarsamtal.

Minst 90 procent av alla anstallda ska ha en dokumenterad
kompetensutvecklingsplan.

Processperspektivet

Totala energianvandningen ska minska med 27 procent till ar
2016.

Andelen materialatervunnet avfall av totala mangden, inklusive
organiskt avfall, ska vara minst 65 procent.

En modell for tydligare miljéredovisning som ger béttre
forutsattningar for analys av de ekonomiska effekterna och som
stimulerar och premierar miljéresultat samt Idnsamma
miljoinvesteringar ska anvandas.

Minst 30 procent av lanets invanare ska regelbundet resa med
kollektivtrafiken.

Minst 30 procent av medarbetarna ska regelbundet arbetspendla
med kollektivtrafiken. (20 procent 2013).

Koldioxidutslapp for tjansteresor ska minska med 13 procent.

Koldioxidutslapp vid arbetspendling ska minska med 18
procent. (8 procent 2014).

Utsléppen av lustgas ska minska genom att
destruktionsanlaggningar med destruktionsgrad pa 95 procent
+/- 5 procent installeras pa sjukhusen.

Andelen fornyelsebart drivmedel i den allménna
kollektivtrafiken ska vara minst 55 procent. L&nstrafiken har satt
egna mal for 2015 fordelat pa olika trafikslag med 75 procent i
stadstrafiken, 50 procent i regionbuss och 50 procent i
tagtrafiken.

Andelen fornyelsebara drivmedel i serviceresetrafiken ska vara
minst 20 procent.

60 procent av den totala energianvandningen for el och varme
ska utgoras av fornybara energikallor.

85 procent av bilpoolen ska besta av bilar klassade enligt den
nationella miljobilsdefinitionen MB 2013 (65 procent 2015).

Miljokrav som reglerar innehallet av sarskild farliga &mnen i
varor, ska stéllas i 40 prioriterade upphandlingar.

Forekomst av sarskilt farliga kemiska produkter ska minimeras i
verksamheten och anvéndas efter en samlad beddmning.
Bedomningen omfattar miljo, arbetsmiljo och smittskydd.

Forskrivning av antibiotika i 6ppenvarden ska minska med
samma antal recept per 1 000 invanare som det beslutade
nationella malet, 250 recept/ 1 000 invanare 2014.

Inkdp av ekologiska livsmedel ska vara minst 45 procent av den
totala livsmedelskostnaden. 2014 dndrades malet d&ndrades fran
30 procent till 45 procent.

Byggvaror som anvénds vid nybyggnation ska till 80 procent
vara A- och B-klassade, enligt beddmningskrav av Sunda Hus.

90 procent av alla inkdp ska ske inom de avtal som regionen
tecknat.

Finansiella perspektivet

Egenfinansiering av investeringar ska vara 100 procent.

66




Resultatet ska minst vara pa den nivan som kravs for
egenfinansiering av investeringarna. Under planperioden 2,3
procent av skatter och statsbidrag. 1 1 122

4.2.6 Region Kronoberg

Region Kronoberg tillampar balanserat styrkort som styrmodell for sin verksamhet
och det &r inte bedémningsbart vilket som &r deras slutliga perspektiv. De formulerar
en indirekt koppling mellan perspektiven i det balanserade styrkortet och de tillampar
inte nagon strategikarta, dock visualiserar de perspektiven med en annan form av
visuell presentation. Den visuella presentationen visar inte pa ett orsak-verkan-
samband. Region Kronoberg har totalt 24 mal i sitt balanserade styrkort och av dessa
ar 5 utfallsmatt och 19 drivande matt. Samtliga matt ar kopplade till en
framgangsfaktor och alla framgangsfaktorerna &r i sin tur kopplade till ett strategiskt

mal. Inga matt ar direkt kopplade till ett strategiskt mal.

Tabell 6 - Fraga 1 till 11 Region Kronoberg

Fréga nummer

| 6
1 1
1l 7
v 2
\ 2
VI 2
Fraga nummer
Perspektiv Landstingets mal/matt VII VI IX X XI
Ohdlsotal 1 2 | 112
Sjélvskattad hélsa i vuxna befolkningen 1 2 |1|1]2
Fortroende for var halso och sjukvard 1|12 |1)1]2
Fritt vardsokande utanfor lanet 2| 2 |1]1]|2
Telefontillganglighet — 0 dagar 2 2 112
Medborgarperspektivet | Lakarbesok inom primarvard — 7 dagar 2 2 |1]12
Lakarbesok inom planerad specialiserad vard — 60 dagar 2 2 112
Behandling inom planerad specialiserad vard — 60 dagar 2 2 |1]12
Tillgang till journal pa natet 2| 2 [1|1]2
Vardkonto i E-tjénster pd 1177 2| 2 |1]1|2
Vardrelaterade infektioner 2 2 112
Vakanser 2 5 1112
Medarbetarperspektivet Antal ST-tjfam_ster_ - 2 > |1]11]2
Andel specialistsjukskdterskor 2 5 1112
Delaktighet enligt medarbetarenkat 2 5 112
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Sjukfranvaro
Malkvalitet enligt medarbetarenkét

Genomgangna och implementerade patientprocesser 2 3
Processperspektivet | Andel av Klinikernas verksamhetsplaner som baseras pa en
produktions och kapacitetsplanering 2 3 |1]1(2

Oppna jamforelser — totalindex medicinska indikatorer,
tillganglighet, patienterfarenhet

Resultatmal

Sjalvfinansiering investeringar
Pensionsforvaltning

Finansiella perspektivet

NN RN
A
L
L R
NN NN N

Genomsnittlig likviditet

4.2.7 Landstinget i Kalmar lan

Landstinget i Kalmar lan tillampar balanserat styrkort som styrmodell for sin
verksamhet och det ar inte bedémningsbart vilket som ar landstingets slutliga
perspektiv. De formulerar en direkt koppling mellan de olika perspektiven i deras
balanserade styrkort men visualiserar inte det i nagon form av strategikarta eller
annan form av visuell presentation. Ej heller illustreras da heller nagot orsak-verkan-
samband mellan perspektiven. Landstinget i Kalmar lan har 48 mal i sitt balanserade
styrkort varav 12 ar utfallsmatt och 36 &r drivande matt. Samtliga matt ar kopplade
till en framgangsfaktor och alla framgangsfaktorerna ar i sin tur kopplade till ett

strategiskt mal. Inga matt ar direkt kopplade till ett strategiskt mal.

Tabell 7 - Fraga 1 till 11 Landstinget i Kalmar lan

Fraga nummer
| 7
| 1
1l 7
v 1
V 8
VI 2

Fraga nummer
Perspektiv Landstingets mal/matt VI VI IX X Xl

Sjalvskattad hélsa 1 2 | 112
Andel tobaksfria elever i arskurs 9 1 2 | 1]1(2
Kundperspektivet Andel tobaksbrukare som erbjudits kvalificerat radgivande samtal 2 2 11| 2
Antal patienter som erbjuds fysisk aktivitet pa recept 2 2 | 1112
Andelen fyraaringar med for hogt BMI 1 2 | 112
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Andel kariesfria 19-&ringar 1 2 | 1112
Andel av befolkningen som reser med kollektivtrafik minst en gang
per manad 1] 2 [1]1|2
Tillganglighet — 1177-samtal som besvaras inom 9 minuter 2 2 | 1112
Kontakt med primarvarden samma dag 2 2 |1(1]2
Tid till lakarbesok inom 5 dagar i primarvarden 2 2 | 1112
Tid till forsta besok (somatik och psykiatri) inom 60 dagar 2 2 |1(1]2
Tid till operation/behandling (specialiserade varden) inom 60 dagar | 2 2 | 1112
Tillganglighet akutmottagningar - (somatisk vard) andel patienter
som behandlas inom 3 timmar 2 2 |[1]1(2
Tid till BUP inom 30 dagar 2 2 | 1112
Fordjupad utredning/ behandling vid BUP inom 30 dagar
Patientupplevda kvaliteten (PUK) inom primarvarden, somatisk
6ppen- och slutenvard, psykiatrisk 6ppen- och slutenvard.
(Nationell patientenkat) 1 2 |1(1)2
Lansinvanarnas fortroende for varden, stort/mycket stort
(Vardbarometern) 1] 2 [1]1]2
Andel av resendrerna som &r ndjda med senaste resan med
kollektivtrafiken 1 1]1]2
Andel av resenarer som akt sjukresa/fardtjanst som ar nojda 1 1]11]2
Studerande pa folkhdgskolorna som kanner att de blivit bemétta
med respekt och pé ett hansynsfullt satt 1 2 [1]1]2
Medicinska resultat i halso- och sjukvard 2 3 [1]1]2
Riskbeddmningar — nutrition, fallrisk och 2 3 [1]1]2
Riskbedomningar — nutrition, fallrisk och trycksar 2 3 |[1]1]2
Féljsamhet hygienregler 2 2 [1]1]2
Foljsamhet kladregler 2 3 [1]1]2
Andel trycksar — sjukhusforvarvade 2| 3 |11]2
Vardrelaterade infektioner 2 | 3 |1|1]2
Andel av patienterna som vid utskrivning far med sig
lakemedelsberattelse, inklusive aktuell Iakemedelslista 2 3 |1(1)2
Antal antibiotikarecept 2 3 [1]1]2
Vardplan for patienter inom psykiatrin 2 3 [1]1]2
_ Strukturerad riskbedémning efter suicidforsok 2 3 [1]1]2
Processperspektivet  \/grksamhet pa folkhdgskolorna som kan relateras till halsa och
kultur 2 3 11112
Allménna kurser pé folkhogskolorna med majlighet att fa
behorighet till hogskolan 2 3 | 1(1]2
Busstrafiken ska ha maximalt 3 minuters férsening vid tidtabellens
héllpunkter 2| 3 |1|1]2
Hjartsjukvarden — kvalitetsindikatorer 1 3 | 1(1]2
Diabetiker — Hbalcr > 70 2 3 [1]1]2
Aldresjukvérd — oplanerade &terinldggningar inom 30 dagar 2 3 | 1(1]2
Cancervard — tid till behandling 28 dagar 2| 3 |11]2
Cancervard — patienter som har en kontaktsjukskoterska 2 3 [1]1]2
Stroke — propplésande behandling inom 40 minuter 2 3 [1]1]2
Neuropsykologi — tid till Basutredning NP inom 90 dagar 2 3 [1]1]2
Andel medarbetare som i medarbetarenkéaten uttrycker stolthet dver
Medarbetarperspektivet | att arbeta i Landstinget i Kalmar lan 2 5 [1]1]2
Sjukfranvaron inom landstingets alla verksamheter 2 5 | 112

69




Andel medarbetare som erbjuds medarbetar-samtal med individuell
utvecklingsplan

Andel medarbetare som erbjuds 6nskad sysselsattningsgrad

Respektive ars resultat ska uppga till minst 2 % av skatteintakter,
generella statshidrag och utjgmning.

Investeringar ska finansieras med egna medel

Kollektivtrafikens sjalvfinansieringsgrad

4.2.8 Region Gotland

Region Gotland tillampar balanserat styrkort som styrmodell for sin verksamhet.

Region Gotland tillampar ett eget perspektiv, samhéllsutvecklingsperspektivet som

sitt slutliga perspektiv och de formulerar en direkt koppling mellan de olika

perspektiven i sitt balanserade styrkort. Region Gotland visualiserar inte en

strategikarta som uppfyller kraven men har en annan form av visuell presentation

med perspektiven i det balanserade styrkortet. Presentationen visar inte pa ett orsak-

verkan-samband mellan perspektiven. Region Gotland har totalt 109 mal i sitt

balanserade styrkort varav 65 ar utfallsmatt, 41 ar drivande matt och 2 &r inte

definierbara. Samtliga mal och matt ar kopplade till en framgangsfaktor och alla

framgangsfaktorerna ar i sin tur kopplade till ett strategiskt mal. Inga matt &r direkt

kopplade till ett strategiskt mal.

Tabell 8 - Fraga 1 till 11 Region Gotland

Fréga nummer

NN |-~ |0 (|00

Perspektiv

Landstingets mal/métt

Fraga nummer

VIl VI

IX X Xl

Kundperspektivet

Verksamheterna nar uppsatta mal som visar att
brukarna/kunderna upplever att tjansterna &r
tillgangliga.

Verksamheterna nar uppsatta méal som visar att
brukarna/kunderna upplever att tjansterna ar av
god kvalitet.

Verksamheterna nar uppsatta mal som visar att
brukarna/kunderna upplever att de har tillgang
till tillracklig information.
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Verksamheterna nar uppsatta mal som visar att

brukarna/kunderna upplever att de ar delaktiga. 1 2 [11]1]2
Verksamheterna nar uppsatta mal som visar att
brukarna/kunderna upplever att de blir
respektfullt bemétta.
Synpunktshantering — arlig lagesrapportering. 2 1)1
Verksamheterna nar uppsatta mal for kvaliteten
pa viktigaste tjansterna. 2 | 3 |1]|1|2
Verksamheterna nar uppsatta mal for de
viktigaste processernas produktivitet. 2 3 |1]1]2
Kostnader for de viktigaste tjansterna (a-priser)
ar i nivad med jamforbara kommuner och
landsting. 2 3 [1]1]2
Minst 70 poang for omrade 7;
verksamhetsutveckling i kommunkompassen
. 2014. Kvalitetsprogrammet — arlig
Processperspektivet :
Perspextiv lagesrapportering. 2 3 112

Utvardering av koncernstyrningen genom éarlig
avstdmning med fortroendevalda via
regionstyrelsen och tjanstemannasidan via
koncernledningsgruppen. 2 3 |1]1|2
Granssnitt — arlig lagesrapportering: forbattrade
granssnitt och granssnitt som behdver forbattras. | 2 3 |1]1]2
Styrning av IT-utveckling — arlig
lagesrapportering. 2 3 |1|1]2
Medarbetarna trivs, &r engagerade, tar ansvar
och kanner arbetsgléadje.
Medarbetarna har ledare som coachar.
De flesta chefer direkt understéllda
forvaltningscheferna har ledarkontrakt. 5
Utbildning coachande ledarskap. 5
Har mojlighet till karridrutveckling. 5
Ges mdjlighet att utvecklas for att mota
framtidens utmaningar. 2 5 [1]1]2
Medarbetarna trivs, &r engagerade, tar ansvar
och kénner arbetsgladje.

Medarbetarperspektivet Individuell kompetensutvecklingsplan.
Ges mojlighet att vara kreativa och utveckla
verksamheten. 2 5 [1]1]2
Insatser och totalkostnader for
kompetensutveckling. 2 5 [ 1]1]2
Kompetensforsorjning
(kompetensforsoérjningsplan med mera). 2 5 [11]1]2
Har goda arbetsvillkor. 2 5 [ 1]1]2
Lonelége 2 5 [11]1]2
Sjukfranvaro i % av den planerade arbetstiden. 2 5 [ 1]1]2
Andel tillsvidareanstallda i forhallande till totalt
antal anstéllda. (%) 2 5 |1]1]|2
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Onskad sysselsattningsgrad
(tillsvidareanstallda). (%)

RiTiSk (Risk Tillbud Skada)

Karridrmojligheter

Likabehandling

Samhallsutvecklingsperspektivet

Nojd-Medborgar-Index, varde 0-100

Nojd-Inflytande-Index, vérde 0-100

RPN NN
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Sjalvupplevd hélsa, kvinnor. Andel som anger
att de har en bra eller mycket bra hélsa (%)

Sjalvupplevd hélsa, mén. Andel som anger att de
har en bra eller mycket bra hélsa (%)

Nedsatt psykiskt valbefinnande, kvinnor, andel
(%)

Nedsatt psykiskt véalbefinnande, mén, andel (%)

Daglig rékning, kvinnor, andel (%)

Daglig rokning, man, andel (%)

Riskabel alkoholkonsumtion, kvinnor, andel (%)

Riskabel alkoholkonsumtion, mén, andel (%)

Andel med fetma, kvinnor, (%)

Andel med fetma, man, (%)

Pl Rk |P |-

OO OO |O) OO | OO

Pl Rk |P |-

L

NN NN NN INIDN

Klamydiaférekomst, kvinnor, antal fall per 100
000 invanare

Klamydiaférekomst, mén, antal fall per 100 000
invanare

Aborter bland kvinnor 15-19 &r, antal/1000
invanare

Kvinnors medelinkomst i forhallande till
mannens, andel (%)

Man som tar ut foréldrapenning av totalt antal
dagar, andel (%)

Andel sysselsatta av befolkningen 15-74 ar,
kvinnor, (%)

Andel sysselsatta av befolkningen 15-74 ar,
man, (%)

Arbetsloshet, kvinnor, andel (%)

Arbetsldshet, man, andel (%)

Unga vuxna (18-24) som nagon gang under aret
tagit emot ekonomiskt bistand, andel (%)

Sjukpenningtal, antal dagar per forsékrad,
kvinnor

Sjukpenningtal, antal dagar per forsakrad, man

Foretagsklimat, kommunens rankingplacering,
Svenskt Naringsliv

Foretagsklimat, Foretagarna

Foretagsklimat, NKI-vérde 0-100

Antal nystartade foretag per 1000 invanare
mellan 16-64 ar

Nystartade foretag som leds av kvinnor, alt mén
och kvinnor tillsammans, andel (%)
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Bruttoregionprodukt per capita, andel av
riksgenomsnittet (%)

Disponibel inkomst per capita, andel av
riksgenomsnittet (%)

Innovationsindex

Kvéveutslapp fran aviopp till Ostersjon, ton per
ar fran regionens avloppsanlaggningar

Otjanliga enskilda vattentakter, stickprov om
100 st, andel (%)

Antal vattenskyddsomraden for kommunala
tékter

Andel fossila drivmedel i forsélda drivmedel,
andel (%)

Lokalproducerad fornybar el i det gotlandska
elsystemet, andel (%)

Fornybar energi till regionens egna fordon

Omfattning cykling

NN

o O[O

[ N =

[ =

N NN

Miljo- och klimatarbete — rankingplacering 1-
290

Tatortsgrad, andel boende i tatort (%)

Antal bussresor per 1 000 invanare

Foretagande pa landsbygden

Tillgang till bredband via fibernat, antal socknar

L RS

DO (OO | O

A

L

NN NN N

Antalet inbjudningar/forslag om projekt fran
internationella aktorer

Antal beviljade bygglov smahus

Antal beviljade bygglov fritidshus

Antal beviljade bygglov lagenheter

L&genheter for sarskilt boende

N INNIN (-

o OO |O O

e N =Y TSN T

e I N TS

N NN N

Upplevelse av trygghet, kvinnor och mén, varde
0-100

Upplevelse av trygghet, kvinnor, véarde 0-100

- (-

D | O

- (-

e

N[N

Upplevelse av trygghet, mén, véarde 0-100

Formaga att uppratthalla viktiga verksamheter i
kris, helt uppnatt = 2, delvis uppnatt = 1, inte
uppnatt = 0

Befolkning 25-64 ar med eftergymnasial
utbildning, tre ar eller mer, kvinnor (%)

Befolkning 25-64 ar med eftergymnasial
utbildning, tre ar eller mer, man (%)

Elever i &k. 9 som uppnatt mélen i alla amnen,
andel (%)

Fullfoljer gymnasiestudier inom tre ar, flickor
(%)

Fullfoljer gymnasiestudier inom tre &r, pojkar
(%)

Gymnasieelever som borjat pa
universitet/hdgskola inom 3 ar efter avslutad
gymnasieutbildning, andel (%)

Flyttnetto (antal inflyttade-antal utflyttade)
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Nojd-Region-Index, vérde 0-100

Antal resenérer, flyg, 1 000-tal

Antal resenarer, farja, 1 000-tal

Antal aretrunt-destinationer, flyg

Antal enkelturer, farja

Pris, enkelresa farja utan rabatt, kr

Pris, enkelresa farja med rabatt, kr

Frakttaxa, kr/langdmeter

Antal géstndtter, 1 000-tal

Rl |lww lw|k (k[P k|-
o |o|lo|o|lo|o|o|o|o|o
L R R S N S S

Antal utlandska gastnéatter, 1 000-tal

L R G

NN NN NN (NN IN N

Ett ekonomiskt resultat som langsiktigt uppgar
till 2 % av nettokostnaden. 1 1 |1

Skattefinansierade investeringar ar
egenfinansierade till 100 %. 2 1 |1

Bibehalla soliditeten pa minst 45 % och satta av
for att trygga framtida pensioner. 1 1 |1

Finansiella perspektivet Nettokostnadsékning i niva med jamférbara
kommuner/ landsting i riket. 2 1 |1

Respektive namnd har en buffert motsvarande 1
% av nettoramen. 2 1 |1

Regelbundna avstdmningar och uppféljningar
enligt plan.

Investeringsplanen ska bli mer langsiktig.

4.2.9 Landstinget Blekinge

Landstinget Blekinge tillampar inte balanserat styrkort som styrmodell for sin

verksamhet.

4.2.10 Region Skane

Region Skane tillampar balanserat styrkort som styrmodell i sin verksamhet.
Kundperspektivet ar landstingets slutliga perspektiv och Region Skane formulerar en
direkt koppling mellan perspektiven i sitt balanserade styrkort. Region Skane
tillampar inte en strategikarta utifran de uppsatta villkoren, dock redovisar de
perspektiven med en annan form av visuell presentation. | den visuella
presentationen visar inte Region Skane pa ett orsak-verkan-samband. Region Skanes
balanserade styrkort bestar av total 46 mal varav 19 ar utfallsmatt och 27 &r drivande
matt. Samtliga av Region Skanes mal och matt ar kopplade till en framgangsfaktor
och alla framgangsfaktorerna ar kopplade till ett strategiskt mal. Inga matt &r direkt

kopplade till ett strategiskt mal.
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Tabell 9 - Fraga 1 till 11 Region Skane

Fraga nummer
| 10
| 1
1l 2
v 1
V 2
VI 2

Perspektiv

Landstingets mal/matt

Fraga nummer
VIl VI

IX X Xl

Medborgarperspektivet

Befolkningens fortroende for varden: 64 procent.

1

2

1

1

2

Patientens fortroende till varden (enligt PUK):
akutmottagning 86, psyKkiatri 6ppenvard 74, somatisk

oppenvard 92, somatisk slutenvard 88, primarvarden 85.

Nojd kundindex for skanetrafiken: 62 procent.

Samarbetsparterns helhetsbetyg pa Region Skane.

Befolkningens upplevelse av tillganglighet till varden
76 procent.

Patientens upplevelse av tillganglighet i varden (enligt
PUK): akutmottagning 67, psykiatri oppenvard 63,
psykiatri slutenvard 63, somatisk 6ppenvard 79,
somatisk slutenvard 79, primarvarden 77

Samarbetspartners ndjdhet med tillganglighet.

Oka medborgarnas tillganglighet till arbete
(kollektivtrafikens samhéllsnytta): tio dagliga
resmojligheter till regionalt centrum inom 60 min): 91,5
procent.

Resandedkning inom kollektivtrafik: 3-6 procent

Tillgdngligheten till Region Skanes verksamhet och
lokaler. 100 procent av sa kallade enkelt avhjalpta
hinder ska avlagsnas i publika lokaler/platser.

Andelen personer med lag fysisk aktivitet ska minska.
Nuldge: 13,2 procent kvinnor och 15,6 procent mén har
lag fysisk aktivitet.

Andelen dagligrokare ska minska. Nuldge: 15,4 procent
kvinnor och 14 procent man.

Andelen personer med psykisk ohélsa ska minska.
Nuldge: 20,4 procent kvinnor och 15,7 procent mén har
psykisk ohélsa.

Andel av personer med Iag tillit ska minska. Nulage:
38,2 procent kvinnor, 36,1 procent man har Iag tilli .

Andel av personer med Iagt socialt deltagande ska
minska. Nuldge: 40 procent kvinnor och 42,4 procent
man har lagt socialt deltagande.

Kunskapen om Region Skanes ansvarsomraden.

Genom dialog fa fordjupad forstaelse till resultat i
genomforda matningar kring medborgarnas kannedom
och attityd till politik.
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Andel av befolkningen som minst en gang per kvartal
har besokt kulturaktivitet enligt Riks-SOM.

Processperspektivet

Kunskapen ska 6ka bland vara anstallda om lika
rattigheter och mojligheter.

All information ska vara lattillganglig. Patienter ska
kunna kommunicera med varden med hjalp e-tjanster
motsvarande det de kan gora pa telefon.

Utveckla E-halsa.

Utveckla mobil vard.

Systematiskt arbete med nya riktlinjer och metoder
inom halso- och sjukvarden, inkluderat uppféljning och
utvardering.

Kunskap om medborgarnas behov som underlag for ett
langsiktigt prioriteringsarbete i 6ppen dialog.

Systematiskt arbete for att verksamheterna ska
genomsyras av det halsoframjande och
sjukdomsforebyggande perspektivet.

Utveckla nya metoder och verktyg for uppféljning av
det regionala utvecklingsarbetet.

Regionala och nationella krav inom hélso- och
sjukvarden ska uppfyllas.

Kollektivtrafikens marknadsandel ska fordubblas till
2025.

Kollektivtrafikens punktlighet ska dka.

|-

w

- |-

- |-

Insatserna for 6kad tillganglighet till kulturen ska
forstarkas.

Nollvision ska galla avseende vardskador.

Regionala och nationella krav ska uppnas

Nyckeltal ska tas fram under aret.

Il
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Systematiskt ledningsarbete for innovation pa alla
nivaer.

Samtliga verksamheter inom Region Skane ska kanna
till den internationella innovationsstrategin for Skane

Under begreppet Green Valley ska Region Skéne
etablera fler, samt fordjupa etablerade samarbeten med
néringsliv och forskning for utveckling av produkter,
tjanster och losningar som bidrar till Region Skénes
miljo- och energieffektiviseringsmal.

Forbattringar som verksamheten har gjort genom att
tillampa upptéckter/ron som enhetens forskning har
bidragit med och som lett till forbattrat medicinsk
resultat for patienten. Nuldge: Enligt enkiten ~Arlig
rapport for klinisk forskning i landstingen” uppger
Region Skanes forvaltningar inom hélso- och
sjukvarden att 47 medicinska forskningsresultat har
forbattrat for patienten.

Klinisk forskning som resulterat i ndgon kommersiell
produkt. Nuldge: Sex stycken namngivna produkter.

Uppvéxlingseffekt av varje insatt krona.

Atgérd: Formerna for dialog med kommunerna ska
utvecklas.

Indikator ska tas fram under aret.
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2015 ska minst 75 procent av vdrmeenergin vara
fossilbranslefri. 1 3 |1

2015 ska minst 70 procent av alla transporter ske med
fossilfria drivmedel. 1 3 |1

Skane 44 Antalet vakanser inom definierade storre

) bristomraden ska minska med 20 procent under 2015.
Medarbetarperspektivet Nulage: Fyra stérre bristomraden med obalans:
grundutbildade sjukskd&terskor, specialistsjukskoterskor.
Lékare: allm&nmedicin, psykiatri 1 5 |1

Region Skanes resultat ska 6ver en femarsperiod, med
start 2013, uppga till minst tva procent av de samlade
intakterna fran skatt, kommunalekonomisk utjamning
och generella statliga bidrag. Resultatet ska arligen

Finanseialla perspektivet utgbra minst en procent av de samlade intékterna. 1 1 |1

Investeringar i utrustning ska sjalvfinansieras med 100
procent, fastigheter till minst 50 procent och tag och
bussar till minst 40 procent. 1 111

4.2.11 Region Halland

Region Halland tillampar inte balanserat styrkort som styrmodell for sin verksamhet.

4.2.12 Vastra Gotalandsregionen

Vaéstra Gotalandsregionen tillampar inte balanserat styrkort som styrmodell for sin

verksamhet.

4.2.13 Landstinget i Varmland

Landstinget Varmland tillampar inte balanserat styrkort som styrmodell for sin

verksamhet.

4.2.14 Region Orebro lan

Region Orebro lan tillampar inte balanserat styrkort som styrmodell for sin

verksamhet.

4.2.15 Region Vastmanland

Region Vastmanland tillampar inte balanserat styrkort som styrmodell for sin

verksamhet.
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4.2.16 Landstinget Dalarna

Landstinget Dalarna inge tillampar inte balanserat styrkort som styrmodell for sin

verksambhet.

4.2.17 Region Gavleborg

Region Gavleborg tillampar inte balanserat styrkort som styrmodell for sin

verksamhet.

4.2.18 Landstinget Vasternorrland

Landstinget Véasternorrland tillampar balanserat styrkort som styrmodell i sin
verksamhet och de har det finansiella perspektivet som sitt slutliga perspektiv. De
formulerar en direkt koppling mellan perspektiven. De visualiserar ingen
strategikarta eller annan form av visuell presentation. Da landstinget inte tillampar
nagon form av strategikarta eller visuell presentation, tillampas inte orsak-verkan-
samband i visuell presentation. Landstinget i Vasternorrland har totalt 33 mal i sitt
balanserade styrkort varav 6 mal ar utfallsmatt och 27 mal ar drivande matt. Samtliga
matt ar kopplade till en framgangsfaktor och alla framgangsfaktorerna ar i sin tur

kopplade till ett strategiskt mal. Inga matt ar direkt kopplade till ett strategiskt mal.

Tabell 10 - Fraga 1 till 11 Landstinget Vasternorrland

Fraga nummer
| 18
I 1
11 1
v 1
Vv 3
Vi 2
Fraga nummer
Perspektiv Landstingets mal/matt VIE VI IX X Xl
Andel patienter som fatt kontakt med hélsocentralen samma
dag. 2 2 |1]1]2
Andel patienter som vid bedémt behov far besoka lakare
inom sju dagar. 2 2 | 1]1]2

Kundperspektivet
Andel medborgare som har mycket stort/ganska stort

fortroende for primarvarden (enligt VVardbarometern).

Andel i respektive aldersgrupp som erbjudits samtal.

Andel genomforda samtal av listade i resp. aldersgrupp
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Andel patienter som fatt besok inom tidsgranserna for
sarskilda stimulansatgarder

Andel patienter som fatt behandling inom tidsgranserna for
sarskilda stimulansatgarder

Andel medborgare som har mycket stort/ganska stort
fortroende for sjukhusen (enligt Vardbarometern)

Andel som far kontakt med primarvardenl samma dag

Andel som vid bedémt behov far besoka lakare inom sju
dagar.

Andel i respektive aldersgrupp som erbjudits samtal

Andel genomforda samtal listade i respektive &ldersgrupp

Andel som har mycket stort/ganska stort fortroende for hdlso
och sjukvarden enligt (Vardbarometern).

Andelen medel for regional tillvéxt som i samverkan med
andra aktdrer uppgatt till hogst 67 procent av projektets
kostnader.

Andel av alla kulturaktiviteter som stdds av Regional
utveckling och som riktar sig specifikt till barn och unga.

Andel resande i kollektivtrafiken

Skolorna ska vara tillgdngliga avseende minst tre av fyra
prioriterade grupper (a-d).

Skolorna ska redovisa sarskilda riktade medel for
malgrupperna (a-d)

Processperspektivet

Antal verksamheter som foljt upp och analyserat ett omrade
ur ett grundlédggande jamstélldhetsoch jamlikhetsperspektiv.

Andel avvikelser som avslutats inom 90 dagar i forhallande
till totalt antal registrerade avvikelser

Andel avvikelser som avslutats inom 90 dagar i férhéllande
till totalt antal registrerade avvikelser

Andel fallrelaterade avvikelser med allvarliga foljder per 1
000 vardtillfallen.

Andelen med korrekta basala hygien och klé&dregler (7 steg).
(Nationella PPM maétningen)

Kostnad per DRG-poang (Preliminar kalkyl for 2015)

Kostnad per vardkontakt (Preliminar kalkyl for 2015)
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Andel forfragningsunderlag som uppréttats enligt
Miljostyrningsréadets kriterier, niva avancerad eller battre.

Ton koldioxid per ar

Medarbetarperspektivet

Index medarbetarskap.

Index ledarskap.

Procent av ordinarie arbetstid.
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Finansiella perspektivet

Avrets resultat exkl. engéngsintékter frin AFA och forandrad
berékning av pensionskostnaden

Avsattning till pensionsforvaltningen.

N |

-

-

e
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Ekonomiskt resultat per forvaltning.
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4.2.19 Region Jamtland Harjedalen

Region Jamtland Harjedalen tillampar balanserat styrkort som styrmodell for sin

verksamhet och det ar inte bedomningsbart vilket som &r landstingets slutliga

perspektiv. Landstinget formulerar en direkt koppling mellan de olika perspektiven i

deras balanserade styrkort men visualiserar inte detta i nagon form av strategikarta

eller annan form av visuell presentation. Som foljd av detta visualiseras inget orsak-

verkan-samband mellan perspektiven. Region Jamtland Harjedalen har totalt 25 mal i
sitt balanserade styrkort och av malen &r 8 utfallsmatt och 17 drivande matt. Inget av

matten ar kopplat till en framgangsfaktor och ingen av framgangsfaktorerna &r

kopplade till ett strategiskt mal. Alla matten ar direkt kopplade till ett strategiskt mal

utan en framgangsfaktor emellan.

Tabell 11 - Fréaga 1 till 11 Region Jamtland Harjedalen

Fraga nummer
| 19
| 1
I 7
v 1
\Y/ 3
VI 2

Perspektiv

Landstingets mal/matt

Fraga nummer
VIlI VI

IX X Xl

Samhallsperspektivet

Minskad antibiotikaforskrivning.

2

6

2

2

1

Antal tobaksbrukare som &r tobaksfria sedan minst 6 man
efter forebyggande insats ska 6ka.

Antal personer som &r heltidssjukskrivna och deras
sjukskrivningsdagar, ska minska i gruppen F30-39
(forstdmnings -syndrom).

Antal personer som &r heltidssjukskrivna och deras
sjukskrivningsdagar, ska minska i gruppen M50-54 (andra
ryggsjukdomar).

Kundperspektivet

Andel diabetespatienter typ 2 (<75 ar) med HbAlc >73
mmol/mol ska minska. HbAlc = variabel for att folja
blodsockerniva langsiktigt.

HbA1c = variabel for att folja blodsockerniva langsiktigt.

Andel diabetespatienter, med HbAlc < 52 mmol/mol ska dka.

Galler diabetespatienter med sjukdomsdebut fore 30 ars alder.

Strokevard: Andel patienter som var ADL-oberoende* 3
manader efter akutfasen. (urval; personer som var ADL-
oberoende fore insjuknandet)
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Oka andel patienter (70 &r och aldre) som far en screening
med atgard och uppféljning. Galler fall, trycksar och
undernéring samt i forekommande fall munhélsa. Validerat
instrument ska anvandas.

Brytpunktsamtal (dokumenterat i journal)for patienter som
kan medverka.

Andel inneliggande patienter inom somatisk véard med
vardrelaterad infektion

Minska variation i tillganglighet med bibehallen eller
forbattrad medianvantetid avseende tid fran remissbeslut till
behandlingsstart (multidisciplinar konferens) for patienter
med tjocktarms- och andtarmscancer.

Medarbetarperspektivet

Sanka sjukfranvaron for medarbetare

Nyttjande av inhyrd personal och arvodeslakare ska minska

NN N

o1

N NN

NN N

[N SN TS

Daglig visuell styrning ska inforas pé vardavdelningar och
enheter.

Processperspektivet

Nettokostnadsutveckling

Tillgénglighet till akutmottagningen

Tillganglighet till primérvard — 7:an

Tillgénglighet till 1:a besdk

Tillganglighet till behandling

N NN NN
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Oplanerad aterinskrivning inom 30 dagar oavsett orsak, 65 ar

och aldre ska minska

Finansiella perspektivet

Langsiktigt hallbar ekonomi. Ekonomiskt resultat efter
finansnetto som procentandel av verksamhetens
nettokostnader.

Soliditet

Nettokostnadsutveckling

Avtalstrohet

Sjéalvfinansieringsgrad investeringar
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4.2.20 Vasterbottens lans landsting

Vaésterbottens lans landsting tillampar inte balanserat styrkort som styrmodell for sin

verksamhet.

4.2.21 Region Norrbotten

Region Norrbotten anvander sig av balanserat styrkort och har kundperspektivet som

sitt slutligt perspektiv. Landstingets formulerar ingen koppling, varken direkt eller

indirekt, mellan perspektiven. De visualiserar ingen strategikarta. De presenterar inte

heller ndgon annan visuell presentation och da ej heller nagot orsak-verkan-samband.

Totalt har Norrbotten lans landsting 86 mal i sitt balanserade styrkort varav 20 &r

utfallsmatt och 66 &r drivande matt. Samtliga matt ar kopplade till en
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framgangsfaktor och alla framgangsfaktorerna &r i sin tur kopplade till ett strategiskt

mal. Inga matt ar direkt kopplade till ett strategiskt mal.

Tabell 12 - Fraga 1 till 11 Region Norrbotten

Fraga nummer
| 21
I 1
I 2
v 3
V 2
VI 2
Fraga nummer
Perspektiv Landstingets mal/matt VII VI IX X XI
Andel som uppger att de har tillgang till den sjukvard
de behover 1 2 | 1]1]1
Andel med stort fortroende for halsocentraler/
motsvarande
Andel med stort fortroende for sjukhusen
Andel som uppfattar att varden ges pa lika villkor
Andelen ekologiska livsmedel i mat till patienter och
besokare i landstingets verksamheter
Koldioxidutslapp fran landstingets verksamheter
Andel som har lagt socialt deltagande
Medborgarperspektivet Resendrerna bedomer sammanfattningsvis nojdhet
med kollektivtrafiken som fyra eller fem pa femgradig
skala 1 2 | 1]1]1
Kulturinstitutionerna har verksamhet i lanets 14
kommuner 2 2 |1(1]1
Sjalvskattad hélsa (kén) 1 2 |11(1]1
Sjalvskattad halsa (kon, utbildningslangd) 1 2 |1(1]1
Psykisk halsa (ofta ledsen, nedstamd Gy &r 1, kon) 1 2 |[1(|1]1
Andel 4-aringar med 6vervikt eller fetma (kén) 1 2 |1(1]1
Andel kariesfria 19-&ringar* 1 2 |[1(|1]1
Verksambhet riktade till barn och unga 2 2 |1(1]1
Variabler for medicinska resultat i OJ jamfort med
foregédende matningl 21 3 [1]1]1
Variabler avseende kén och geografi for medicinska
resultatl 2 3 [1]1]1
Diabetes: Andel diabetiker typ 2 (i primarvard) som
5 tivet nar mal for blodtrycks 2 | 3
rocessperspektive
Persp Hjért: Dodlighet inom 28 dagar efter infarktl 2 3
Stroke: Dodlighet inom 28 dagar efter strokel 2 3
Cancer: Andel 5-ars Gverlevnad i kolorektalcancer
(tjocktarmscancer)1 2 3 |[1]1]1
Cancer: Andel 5-ars dverlevnad i kolorektalcancer
(&ndtarmscancer)1 2 3 |1(1]1
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Palliativ vard: Andel brytpunkts samtall

Palliativ vard: Andel smartskattning i livets slutskedel

Andel med minst tva ohalsosamma levnadsvanor, per
kon, geografiskt omrade

Antal enheter som ger tid i handen

Specialiserad vard, andel genomfarda besok, 60 dagar
eller kortare (faktisk véantetid)

Specialiserad vard, andel genomforda behandlingar, 60
dagar eller kortare (faktisk vantetid)

Andel genomférda undersékningar - MR - 60 dagar
eller kortare (faktisk vantetid)

Anvandning av 1177, telefoni (latt att komma fram pa
telefon)

Anvandning av Mina vard kontakter (MVK), andel i
befolkningen som har konto

Andel sjukhus med tillgang till Digital Live Arena:s
kulturutbud

Andel hélsocentraler i glesbygd dar bedémning av
patient inom akut omhéandertagande kan ske pa distans
med sjukhus i lanet

Andel akutmottagningar pa sjukhus dar beddmning av
patient kan ske pa distans med annat sjukhus i lanet

Antal kliniker pa sjukhus som erbjuder majlighet till
planerad mottagning pa distans3

Antal dokumenterade processer samt malsatta enligt
vardkompassen

Andel med minst tva ohalsosamma levnadsvanor

Antal lakemedelsgenomgangar per tertial

Antal lakemedelsberattelser per tertial
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Andel 80 &r och aldre med riskfyllda
lakemedelsinteraktioner per ar5

Andel vardrelaterade infektioner hos inneliggande
patienter

Andel vardrelaterade trycksar hos inne liggande
patienter

Antal fallskador i samband med vard och behandling

Riskanalyser

Samverkansgrupperingar
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Oplanerade aterinskrivningar i slutenvard inom 30
dagar

Undvikbar slutenvard

Antal branschrad p& Naturbruksgymnasierna

Respekt och bemotande

Delaktighet och involvering

Information och kunskap

Kontinuitet och koordinering

Fornyelse- och
utvecklingsperspektivet

Andel som avslutar gymnasium inom 4 ar

Eftergymnasial utbildning 3 ar eller langre
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Goda lasvarden och omdémen i matningar av
insatser/kanaler som nya tidningen Utsikt, fler som
laser och gillar pa Facebook m.m.

Antal positionsdokument (Politiska
samradsberedningen for vard, omsorg och skola,
Regionala partnerskapet, TVB, KPR, EFNS, NSPA
m.fl.)

Antalet inbjudningar till politiker att delta i paneler
och foreldsningar (internationell niva)

Antalet politiker med internationella nyckelpositioner

Andel som kanner till 1177 telefoni

Andel som kénner till 1177 web

Forskarutbildade, antal

Forskarutbildade chefer, antal

Utvecklings- och innovationsprojekt

Regionala och nationella

Internationella

Forskningsprojekt

Kliniska forskningsprojekt

Lakemedelsstudier

Struktur for beddmning och inférande
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Kompetensstege for medvetet nyttjande av akademisk
kompetens

Medarbetarperspektivet

JAMIXindex

Antal heltidsanstallda

Antal svarrekryterade yrken

Forutsattningar for Ledarskap

Hallbart medarbetarengagemang (HME )

Upplevd hélsa

Frisknarvaro

Sjukfranvaro
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Finansiella perspektivet

Landstingets resultat i forhallande till verksamhetens
nettokostnad, procent

Andel divisioner som visar positiva resultat, procent

el

el

el

-

el

Strukturjusterad kostnad for hélso- och sjukvard
(exklusive primarvardsansluten hemsjukvard, tandvard
och omstruktureringskostnader)

Kostnadsutveckling personalkostnader och inhyrd
personal exklusive pensioner

Kostnad per producerad DRG poéng exklusive
ytterfall och psykiatri enligt KPP-databasen

Kostnadsytterfall, slutenvard

Lakemedelskostnaden ska minska med 100
kr/invanare och ar

Varde pa lakemedel som kasseras per ar i
lakemedelsforraden
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5 Resultat och analys

I resultat och analys analyseras de empiriska resultaten utifran fragestdllningarna i

uppsatsens analysverktyg samt den teoretiska referensramen.

5.1 Tillampar landstinget balanserat styrkort?

Analysen huruvida Sveriges landsting tillampar balanserat styrkortet genomférdes
utifran de tjugoen landstingens budgetdokument samt arsredovisningar for ar 2015.
Resultatet av analysen visade att elva av tjugoen landsting tillampar balanserat
styrkort (52,4 %) utifran uppsatsens analysverktyg. | analysen, utifran
fragestéllningen i analysverktyget, beaktade forfattarna begreppsforklaringen som
anger att landstingen i dess arsredovisningar och budgetdokument uttrycker att

styrmodellen tillampas samt att perspektiv anvénds.
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Il - Tillampar landstinget balanserat styrkort?
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Figur 11 - Tillampar landstinget balanserat styrkort?

Lagstiftningen om kommunalt sjalvstyrelse mojliggor for Sveriges landsting och
regioner att med stor frihet tillampa och utforma en vald styrmodell utifran
respektive verksamhet (RF 1 kap. 1 8). Landstingen och regionerna maste dock
beakta lagstiftningen angaende god ekonomisk hushallning som anger att landstingen
och regionerna ska redovisa mal och riktlinjer utifran ett verksamhetsperspektiv samt
mal utifran ett finansiellt perspektiv (KL 8 kap. 5 § 2 stycket). Det balanserade
styrkortet dversatter en verksamhets affarsidé, strategi alternativt vision till
finansiella och icke finansiella mal (Nilsson et al. 2010; Kaplan & Norton 1999),
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vilket innebér att landstingen och regionerna utifran lagstiftningen om god

ekonomisk hushallning kan tillampa balanserat styrkort.

Sveriges landsting och regioner ska strava efter att uppratthalla en kostnadseffektiv
verksamhet, vilket fortydligades vid inforandet av verksamhetsmal i lagstiftningen
om god ekonomisk hushallning (prop. 2003/04:105). Tillampning av det balanserade
styrkortet mojliggor for landstingen och regionerna att bedéma hur kostnadseffektiva
verksamheterna ar da styrmodellen mater en verksamhets inre- och yttre effektivitet,
vilket dr skillnaden mellan “att gora saker ritt” och “att gora rétt saker” (Lindvall
2011; Olhager 2013). En delforklaring till att en majoritet av Sveriges landsting och
regioner tillampar det balanserade styrkortet som styrmodell kan vara att
verksamheterna stravar mot forbattrad effektivitet (Chan 2004), vilket kan uppnas
med det balanserade styrkortets inriktning mot inre- och yttre effektivitet (Lindvall
2011).

“Landstinget anvinder balanserad styrning (BSK) som modell for sin
verksamhetsplanering och uppféljning. Modellen fokuserar pa det som ar
strategiskt viktigt och innebar att verksamheten beskrivs, planeras och
foljs upp ur fyra perspektiv. Balans skapas mellan kort- och langsiktiga
mal och mellan finansiella och icke finansiella mdl.”
(Landstinget Véasternorrland 2016)

Det balanserade styrkortet erbjuder landstingen mojligheten att bryta ner
verksamhetens affarsidé, strategi alternativt vision till strategiska mal,
framgangsfaktorer samt utfallsmatt och drivande matt (Kaplan & Norton 1999).
Landstingen och regionerna kan utifran det balanserade styrkortet bryta ner
verksamheternas évergripande mal som lagforarbetet God ekonomisk hushallning i
kommuner och landsting (prop. 2003/04:105) medger i delmal vilka kan bidra till
matning av de 6vergripande malen (Lundstrom 2008). Utifran rekommendationen
om att tillampa delmal kan landstingen i det balanserade styrkortet formulera mal
utifran strategin, affarsidén alternativt visionen i form av strategiska mal,
framgangsfaktorer, som anses vara évergripande mal, samt utfallsmatt och drivande
matt (Kaplan & Norton 1999). Tillampning av balanserat styrkort i offentliga

verksamheter som landsting och regioner kan dven mota lagstiftningens malsattning
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angaende langsiktighet utifran god ekonomisk hushallning (prop. 2003/04:105) da
styrmodellen inte dr ensidigt inriktad mot finansiella métningar (Kaplan & Norton
1992).

Sveriges landstings tillampning av balanserat styrkort utifran langsiktighet avser
aven hantering av offentliga medel samt verksamhetens intressenters 6kade krav pa
transparens och ansvarsutkravande (Kaplan & Norton 2001a; Northcott & Taulapapa
2012; Greatbanks & Tapp 2007). | en offentlig verksamhet kategoriseras
intressenterna som lagstiftare, kontroll och granskning, interna och externa
samarbetspartners, upparbetad legitimitet samt agendaséttare (Gomes et al. 2010).
Lagstiftningen medger att landstingen och regionerna i verksamheternas
budgetdokument ska redovisa mal och riktlinjer som darefter utvarderas i
arsredovisningen (KRL 4 kap. 5 8). Vid presentation av verksamhetens mal i
budgetdokument samt arsredovisningar utifran balanserat styrkort kan intressenterna
informera sig om beslutsfattarnas utforda arbete (Northcott & Taulapapa 2012;
Greatbanks & Tapp 2007; Chan 2004) samt att verksamheternas upplevda legitimitet
utifran intressenterna kan starkas (Haveri 2015), dock debatteras om det balanserade
styrkortet bidrar till att undvika malkonflikter och kritiska debatter mellan olika
intressenter eller om det balanserade styrkortet medverkar till att fler intressenter kan
tillfredsstéllas utifran styrmodellens olika perspektiv (Modell & Grénlund 2006;
Bovaird & Loeffler 2016).

5.2 Vilket perspektiv tillampar landstinget som sitt slutliga
perspektiv?

Av de elva landstingen som tillampar balanserat styrkort ar det sex landsting som har
kundperspektivet som slutligt perspektiv (Region Skane, Region Jonkopings lan,
Region Ostergotland, Region Uppsala, Landstinget Sormland, Region Norrbotten),

vilket i Region Skane och Region Uppsala benamns som medborgarperspektivet.
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“Medborgarperspektivet dr 6verordnat och strategierna i ovriga
perspektiv ska understodja maluppfyllelsen i medborgarperspektivet.
Halso- och sjukvardsnamnden, trafik-och samhallsplaneringsnamnden
samt regionutvecklingsnamnden har ett sarskilt ansvar for
medborgarperspektivet medan medarbetarperspektivet ar

regionstyrelsens ansvarsomrdde.” (Landstinget Ostergétland 2016)

Medborgarperspektivet ar att likstélla med kundperspektivet i offentliga
verksamheter (Térnvall & Norrlid 2007) men kan dven anses som ett femte
kompletterande perspektiv (Brorstrom et al. 2005) om de fyra ursprungliga
perspektiven tagits med. Aven om det finansiella perspektivet ar att anse som det
slutliga perspektivet for det balanserade styrkortet (Kaplan & Norton 1996) kan
offentliga verksamheter anvénda sig av andra perspektiv om dessa &r mer lampliga
for verksamhetens syfte (Kaplan & Norton 2001a). Region Gotland bendmner
samhallsutvecklingsperspektivet som slutligt perspektiv, vilket kan anses som ett
kompletterande femte perspektiv da de ursprungliga fyra perspektiven ar upptagna i
styrkortet. Region Jamtland Hérjedalen har aven de ett extra perspektiv utéver de
fyra ursprungliga, vilket bendmns som samhallsperspektivet. Region Kronoberg,
Landstinget i Kalmar samt Region Jamtland Héarjedalen uttrycker inget slutligt
perspektiv och gor ingen differentiering i arsredovisning eller budgetdokument
mellan de olika perspektiven i vilka matbara mal &r att betrakta som de yttersta
alternativt slutliga. Endast Landstinget VVasternorrland har det finansiella perspektivet
som slutligt och skiljer sig darmed fran de dvriga undersokta landstingen. En
anledning till att endast ett landsting har det finansiella perspektivet som slutligt
perspektiv kan vara att lagstiftningen (KL 8 kap. 5 § 2 stycket) uttrycker
rekommendationer att verksamhetsmalen ska vara langsiktiga och inte av endast
finansiell art. Lagstiftningen uttrycker dock inget krav angaende vilka mal som ska
prioriteras eller anses som slutliga (ibid.), delmal kan dock med fordel anvéandas i
verksamheten som en del i den langsiktiga styrningen (Lundstrém 2008).
Lagstiftningen medger saledes att ett landsting fortfarande har de finansiella
perspektivet som sitt slutliga, &ven om lampligheten for det kan diskuteras utifran
verksamhetens syfte (Kaplan & Norton 2001a).
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Figur 12 - Vilket perspektiv tillampar landstinget som sitt slutliga perspektiv?

5.3 Formulerar landstinget en koppling mellan perspektiven?

Av de undersokta landstingen som anvénder sig av balanserat styrkort formulerar
Region Uppsala (Uppsala lans landsting 2016) och Region Norrbotten (Norrbottens
lans landsting 2016) ingen koppling. Region Kronoberg (2016) uppvisar indirekt
koppling. De 6vriga landstingen vilka anvander sig av balanserat styrkort uppvisar en
direkt koppling (Landstinget i Kalmar 1an 2016; Landstinget Sérmland 2016;
Landstinget Vasternorrland 2016; Region Gotland 2016; Region Jamtland
Harjedalen 2016; Region Jonkopings lan 2016; Region Skane 2016; Region
Ostergotland 2016; Uppsala lans landsting 2016).

“De olika perspektiven skapar en helhet med en styrning som dr tydlig,
ger okad delaktighet och helhetssyn, samt som stracker sig fran politik
till praktik. Varje perspektiv bryts ned i mal och maltal. Inom ramen for

1

de olika perspektiven beskrivs vad som ska goras for att uppna mdlen.’

(Region Skane 2014)

Aven om kopplingen kan anses som implicit da det balanserade styrkortet ar
konstruerat med en forutsattning for kopplingar mellan perspektiven (Kaplan &
Norton 1996) och dess tillhdrande drivande matt och utfallsmatt visar en uttalad
beskrivning éver perspektivens och malens funktion och relation till varandra pa en
medvetenhet hos landstingen. Da sambandet mellan de olika perspektivens ska

valideras for varje enskild verksamhet som tillampar balanserat styrkort (Simons
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2014; Kaplan & Norton 1999) &r ett fortydligande angaende hur verksamheten ser pa

kopplingarna av perspektiven av vikt.
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Figur 13 - Formulerar landstinget en koppling mellan perspektiven?

5.4 Tillampar landstinget en strategikarta eller nagon annan visuell
presentation utifran det balanserade styrkortet?

Landstingen kan visualisera verksamheternas balanserade styrkort i en strategikarta
(Kaplan & Norton 2001b; Kaplan & Norton 2004). | strategikartan kan
verksamheterna synliggora orsak-verkan-samband mellan perspektiven (Simons
2014; Kaplan & Norton 2004), vilket kan bidra till att verksamhetens strategiska
inlarningsprocess starks samt att visualiseringen skapar en minnesbild hos
betraktaren (Nilsson et al. 2010; Kaplan & Norton 1999).

BRUKARE KUNDER MOCESSER MEDARRETARE SAMMALLS EXONOM)
LIDARE UTVECKLUING

Figur 14 - Gotlands visuella presentation (Region Gotland 2016)
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Sammanhangande styrmodeller som det balanserade styrkortet kan utifran
intressentens perspektiv skapa spanningar angaende malkonflikter samt kan bidra till
att fler grupper av intressenter kan tillfredsstéllas da det balanserade styrkortet
omfattar flera perspektiv och mal (Modell & Gronlund 2006; Bovaird & Loeffler
2016). Genom att synliggora orsak-verkan-samband utifran utvalda mal i en
strategikarta kan verksamheterna pedagogiskt presentera val av mal och matt samt
visa hur malen och matten ar tankta att samverka och paverka varandra.
Strategikartan som minnesbild (Nilsson et al. 2010) kan aven bidra till att bade
interna och externa intressenter som lagstiftare, kontroll och granskning, interna och
externa samarbetspartners, upparbetad legitimitet samt agendaséttare (Kaplan &
Norton 1999; Gomes et al. 2010) enklare kan studera, forsta och utvardera en
verksamhets arbete och resultat, vilket da bidrar till en 6kad transparens och forstarkt
mojlighet till ansvarsutkrdvande (Northcott & Taulapapa 2012; Greatbanks & Tapp
2007; Chan 2004).

Analysen angaende om landstingen tillampar en strategikarta eller en visuell
presentation visade att sju landsting presenterade nagon form av visuell presentation i
budgetdokumentet eller i arsredovisningen for ar 2015. Visuell presentation anses
foreligga i analysen om inte den visuella presentationen uppnar samtliga uppsatta
krav for en strategikarta. Analysens uppsatta krav for att ett landsting ska anses
tillampa en strategikarta &r att visualiseringen uppvisar det balanserade styrkortets
fyra perspektiv (Kaplan & Norton 1999), orsak-verkan-samband som synliggors med
exempelvis pilar samt verksamhetens vision, affarsidé alternativt strategi (Kaplan &
Norton 1999). Resultatet av analysen visade aven att fyra landsting inte tillampar
nagon form av visuell presentation eller en strategikarta. Inget av de elva landstingen

som tillampar balanserat styrkort har en strategikarta utifran analysens kriterier.
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V - Tillampar landstinget en strategikarta eller
nagon annan visuell presentation utifran det
balanserade styrkortet?
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Figur 15 - Tillampar landstinget en strategikarta eller ndgon annan visuell presentation
utifran det balanserade styrkortet?

Det ursprungliga balanserade styrkortets fyra perspektiv omfattar det finansiella
perspektivet, kundperspektivet, processperspektivet samt férnyelse- och
utvecklingsperspektivet (Kaplan & Norton 1999). Vid tillampning av det balanserade
styrkortet i ett landsting kan verksamheten valja att tillampa andra perspektiv
alternativt att fler perspektiv an de fyra perspektiven tillampas (Faltholm & Nilsson
2010; Talbot 2010). For att en visuell presentation ska uppna kraven for en
strategikarta kravs dven att verksamheten presenterar orsak-verkan-samband visuellt
mellan perspektiven (Atkinson et al. 2011). Avsaknaden av visuella samband mellan
perspektiven var den framsta orsaken till att inget landsting i analysen beddmdes
tillampa en strategikarta. Ett tydligt exempel var Region Skane som i regionens
budgetdokument samt arsredovisning for ar 2015 (Region Skane 2015; Region Skane
2016) tillampade en visuell presentation bendmnd som en strategikarta, dock saknade
strategikartan visuella orsak-verkan-samband och betraktades saledes i analysen som

en visuell presentation.
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Figur 16 - Visuell presentation Region Skéne (Region Skane 2016)

5.5 Visar strategikartan alternativt den visuella presentationen pa
orsak-verkan-samband?

En strategikarta ska visa ett orsak-verkan-samband genom det balanserade styrkortets
perspektiv och visuellt presentera och beskriva sambanden (Simons 2014; Atkinson
et al. 2011). Orsak-verkan-sambandet visar hur ett perspektiv i det balanserade
styrkortet paverkar nasta perspektiv i ordningen med hjalp av de olika malen och
matten i perspektivet. Det ar sambandet mellan utfallsmatten och de drivande matten
i perspektiven som skapar en kedja av orsak-verkan-samband (Kaplan & Norton
1999; Nilsson et al. 2010; Atkinson et al. 2011). Modellen &r validerade genom
flertalet empiriska studier och ar ansedd att vara en vél fungerande modell for att
beskriva och visa hur varde skapas genom de olika delarna i verksamheten och hur
dessa delar &r sammankopplade (Perramon et al. 2015). Det finns dock en tydlig
kritik mot styrkan i orsak-verkan-sambandet och empirisk forskning visar att det kan
vara svart att identifiera orsak-verkan-sambandet i bade vinstdrivande verksamheter
och offentliga verksamheter (Anthony & Govindarajan 2007; Northcott et al. u.a.).
Dar man framst har sett svarigheter att visa och méta effekten av orsak-verkan-
sambandet &r mellan det finansiella perspektivet och de icke finansiella perspektiven
(ibid.). Kritik mot orsak-verkan-sambandet har dven framforts fran andra hall, framst
da mot att tiden som de perspektiven verkar med varierar avsevart vilket gor att det
blir mycket svart att mata orsak-verkan-sambandet da effekterna ar utstrackta 6ver en
langre tidsperiod (Norreklit 2000).
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Orsak-verkan-sambandet &r inte strikt uppbyggt som en hierarki utan den
dominerande synen dr att de anses som ett natverk i balans mellan de olika
perspektiven och inget perspektiv ar 6verordnat ett annat (Kalaganam 2003;
Fitzpatrick 2002; Aidemark 2011; Halin & Kastberg 2002). Orsak-verkan-sambandet
mellan perspektiven dr inte heller enbart enkelriktat utan kan dven ibland vara
dubbelriktat. En forandring som sker i ett perspektiv som &r rangordnat ovan ett
annat kan paverka det underliggande perspektivet, bade i positiv och negativ riktning
(Yusof et al. 2014). Orsak-verkan-sambandet mellan de olika perspektiven kan aven
hoppa Over ett eller flera perspektiv och ga direkt mellan exempelvis det nedersta
perspektivet till det Oversta utan att skapa effekter genom de perspektiv som ligger

emellan dessa (Bento et al. 2013).

Av Sveriges landsting sa &r det, sedan tidigare, 11 av 21 landsting som anvander sig
av balanserat styrkort och av dessa ar det inget landsting som visar pa ett orsak-
verkan-samband i verksamheternas strategikarta eller i ndgon annan form av visuell

presentation.
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Figur 17 - Visar strategikartan alternativt den visuella presentationen pa orsak-verkan-samband?

Att tydlig visa pa ett orsak-verkan-samband ar ett av grundkraven for en strategikarta
vilket gor att inget av landstingen uppfyller kriteriet for ett fullt utvecklat balanserat

styrkort. Da inget landsting presenterar orsak-verkan-sambandet for verksamheten
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skapar det svarigheter i deras kommunikation till olika intressenter med att beskriva
hur de olika delarna av verksamheten skapar ett varde som till sist ska mynnar ut i en
forstarkning av det perspektiv som de har valt att satta som det dversta, ofta
medborgar- alternativt kundperspektivet for landstingen som ar offentliga
verksamheter. Man kan hédvda att kritiken mot orsak-verkan-sambandet ar sa stark att
landstingen inte har valt att visualisera sambandet. Kritiken riktar sig dock framst
mot faktiska effekten och matbarheten av orsak-verkan-sambandet och inte mot att
det gar att visualisera den och visa pa den tilltankta effekten och hur skaparen av det
enskilda balanserade styrkortet avser att en forbattring i ett underliggande perspektiv

ska skapa forbattringar i ett perspektiv ovan.

5.6 Ar malet ett utfallsmatt eller ett drivande matt?

Antalet mal och matt som landstingen tillampar i respektive balanserat styrkort
varierar. Landstinget Sérmland har lagst antal mal med 8 mal och Region Gotland
har flest med 109 mal. Endast Region Uppsala, Landstinget Sérmland, Region
Kronoberg och Region Jamtland Harjedalen anvander sig av 25 mal eller farre. Fler
an 25 mal forsvarar oversikten i det balanserade styrkortet (Kaplan & Norton 1996;
Santiago 2009) och bidrar till ineffektivitet i styrmodellen (Kaplan & Norton 1996;
Muhammad 2010). Av de 11 landstingen som tillampar balanserat styrkort ar det
Region Uppsala, Landstinget S6rmland, Region Kronoberg och Region Jamtland
Harjedalen som har 25 mal eller farre uttryckta mal i form av drivande matt och

utfallsmatt.

“Ekonomiskt resultat berdknat enligt kommunallagens krav pd balans

ska vara minst 0 (Landstinget Sérmland 2016, exempel pa utfallsmatt)

“Andelen med korrekta basala hygien och klddregler”

(Landstinget Vasternorrland 2016, exempel pa drivande matt)
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Figur 18 - Antal mal

Fordelningen mellan utfallsmatt och drivande matt skiljer mellan de olika
landstingen. Da fordelningen mellan utfallsmatt och drivande matt i respektive
perspektiv bor beaktas vid uppréttande av balanserade styrkort (Kaplan & Norton
1999) kan fordelningen mellan matten spegla en eventuell diskrepans. Endast
Landstinget S6rmland har en jamn fordelning med fyra utfallsmatt och fyra drivande
matt. Resterande landsting har inte en jamn fordelning dar majoriteten av
landstingen, atta av elva, har fler drivande matt an utfallsmatt. Endast Region
Jonkopings lan och Region Gotland har fler utfallsmatt &n drivande matt. Storst
absolut diskrepans har Region Norrbotten med 20 utfallsmétt och 66 drivande matt
och hdgst procentuell diskrepans har Region Kronoberg med 5 utfallsmatt (20,83%)
och 19 drivande matt (79,17%). Det finns inga riktlinjer for fordelningen mellan
drivande- och utfallsmatt (Kaplan & Norton 1999) annat dn antalet mal som ett
styrkort bor ha (Kaplan & Norton 1999; Santiago 2009). Med utgangspunkten att
malen ska vara antalsmassigt jamt fordelade mellan perspektiven (Santiago 2009)
samt att det slutliga perspektivet alternativt finansiella perspektivet ska ha till storsta
del utfallsmatt (Kaplan & Norton 1999) gor det att ett balanserat styrkort med fyra
perspektiv inte bor ha mer an 50 % utfallsmatt om kundperspektivet ar det slutliga
perspektivet. Da utfallsmatt dven kan finnas i kundperspektivet oavsett om det &r att
betrakta som det slutliga perspektivet (ibid.) bor antalet utfallsmatt ligga mellan 25-
50 % av totala antalet mal i ett balanserat styrkort och antalet drivande matt bor ligga
mellan 50-75 %. Den underliggande tabellen visar fordelningen av det totala antalet

mal inom mal i de analyserade landstingen.
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Figur 19 - Férdelning utfallsmatt och drivande matt

Da det balanserade styrkortet innehaller fler &n 25 mal kan det tyda pa att
diagnostiska matt har tagits med i det balanserade styrkortet. Strategiska matt ar de
utfallsmatt och drivande matt som ett balanserat styrkort bestar av och diagnostiska
matt anvands for att motverka suboptimering men &r inte en del av det balanserade
styrkortet (Kaplan & Norton 1996). Analysverktyget utgar fran att samtliga matt ar
strategiska matt och beddmning gors ej om ett visst mal skulle kunna betraktas som
ett diagnostiskt matt eller ej. | det fall diagnostiska matt tas med i det balanserade
styrkortet forsamras effektiviteten av styrningen da de diagnostiska matten ar
amnade att balansera utfallsmatt och drivande matt och ar inte avsedda att

sammantaget visa pa orsak-verkan samband (Kaplan & Norton 1996).
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VII - Ar malet ett utfallsmatt eller ett drivande matt?
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Figur 20 - Ar malet ett utfallsmatt eller

drivande matt?

5.7 Vilket perspektiv ar utfallsmattet eller det drivande mattet
kopplat till?

Det balanserade styrkortet utformas ofta utifran fyra perspektiv; det finansiella
perspektivet, kundperspektivet, processperspektivet samt fornyelse- och
utvecklingsperspektivet (Kaplan & Norton 1999). Dock kan offentliga verksamheter
som landsting anpassa det balanserade styrkortet utifran den enskilda verksamheten
(Féltholm & Nilsson 2010). Offentliga verksamheter kan tillampa perspektiv
framtagna utifran verksamheten (Talbot 2010), ett medarbetarperspektiv (Brorstrom
et al. 2005), omformulerade perspektiv (Tornvall & Norrlid 2007) samt fler
perspektiv kan tillampas &n de normalt fyra perspektiven (Lindvall 2011). Vid

tillampning av det balanserade styrkortet i offentliga verksamheter som landsting ar
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det dock viktigt att om ytterligare perspektiv tillampas att det finns en tydlig

koppling till verksamhetens vision, affarsidé alternativt strategi (Lindvall 2011).

Av 21 landstingen ar det 11 som tillampar det balanserade styrkortet. Samtliga elva

landsting tillampar det finansiella perspektivet, kundperspektivet samt

processperspektivet. Landstingen formulerar dock perspektiven olika vilket har

beaktats av forfattarna i analysen utifran begreppsforklaringarna, flertalet landsting

tillampar exempelvis ett medborgarperspektiv (Region Skane 2016; Landstinget

Sérmland 2016; Uppsala lans landsting 2016; Region Kronoberg 2016; Norrbottens

lédns landsting 2016) vilket likstalls med kundperspektivet.

Antal landsting som tillampar respektive
perspektiv

12 11 11 11 11
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8
6
4 3 3
2
0

1 2 3 4 5 6

Figur 21 - Antal landsting som tillampar respektive perspektiv?
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Det balanserade styrkortets fjarde perspektiv utgors av fornyelse- och

utvecklingsperspektivet (Kaplan & Norton 1999). Landstingen tillampar dock

perspektivet i begransad omfattning, av verksamheterna vilka tillampar balanserat

styrkort ar det tre landsting och regioner som applicerar perspektivet (Region

Jonkopings 1an 2016; Norrbottens l&ns landsting 2016; Uppsala lans landsting 2016).

Analysen visar dock att samtliga landstingens balanserade styrkort omfattar

medarbetarperspektivet, vilket enligt analysen forefaller ersétta fornyelse- och

utvecklingsperspektivet. Utdver ndmnda perspektiv tillampar 3 landsting enligt

analysen ett annat perspektiv; samhéllsutvecklingsperspektivet (Region Gotland

2016), samhallsperspektivet (Region Jamtland Harjedalen 2016) samt

miljoperspektivet (Landstinget Sormland 2016). Antalet perspektiv som respektive

landstings balanserade styrkort omfattar varierar mellan fyra och fem perspektiv.
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Antal perspektiv som landstingen tillampar

Fyra Fem

Figur 22 - Antal perspektiv som landstinget tillampar

Landstingen formulerar i respektive perspektiv mal och matt i form av strategiska
mal (Kaplan & Norton 1999), framgangsfaktorer (Kaplan & Norton 1996) samt
utfallsmatt och drivande matt (Kaplan & Norton 1999). Utfallsmatten och de
drivande matten har analyserat utifran definitionerna av resultatmatt och processmatt
(Edstrom et al. 2008; Kaplan & Norton 1999), vilka kan bidra till att pavisa balans i
det balanserade styrkortet (ibid.). Fordelningen mellan utfallsmatt, drivande matt och
ej bedémningsbara matt skiljer sig at i analysen. Utfallsmatten ar i klar majoritet i
kategorien annat perspektiv (61 utfallsmatt och 11 drivande matt) och har en 6vervikt
i det finansiella perspektivet (39 utfallsmatt och 29 drivande matt). |
kundperspektivet ar fordelningen mellan utfallsmatt och drivande matt balanserad
(72 utfallsmatt och 75 drivande matt) samt i processperspektivet (28 utfallsmatt och
149 drivande matt), férnyelse- och utvecklingsperspektivet (5 utfallsmatt och 19
drivande matt) och medarbetarperspektivet (2 utfallsmatt och 63 drivande matt) &r
det en klar majoritet av malen och méatten som &r drivande métt. Aven om det inte
finns nagra riktlinjer angaende fordelningen mellan utfallsmatt och drivande matt
kan forklaringen vara att det slutliga perspektivet, som &r en efterslapande indikator
(Atkinson et al. 2011), rekommenderas innehalla fler utfallsmatt samt att mal och
matt tillampade i kundperspektivet oftare betraktas som utfallsmatt (Kaplan &
Norton 1999).
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VIII - Vilket perspektiv ar utfallsmattet eller det
drivande mattet kopplat till?
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Figur 23 - Vilket perspektiv ar utfallsmattet eller det
drivande mattet kopplat till?

5.8 Koppling till framgangsfaktorer och strategiska mal

Lagstiftningen stéller krav pa landstingen att de ska redovisa mal utifran bade ett
verksamhetsperspektiv och ett finansiellt perspektiv (KL 8 kap. 5 § 2 stycket). Malen
ska redovisas i budgetdokumenten och utvarderas i arsredovisningen for landstinget
(KRL 4 kap. 5 8).Landstingen ska koppla samman malen utifran faktorer som
resursatgang, prestationer, resultat och effekter. (prop. 2003/04:105). Malen som
landstinget anvander i det balanserade styrkortet &r strategiska mal (Kaplan & Norton
1996) och de delas upp i ett antal framgangsfaktorer (ibid.). Framgangsfaktorerna ar
matt pa vad verksamheten maste vara bra pa for att uppfylla de strategiska malen pa
ett fullgott satt (Lindvall 2011). Framgangsfaktorerna i sig utgor inga matt och
matetal utan det kravs ytterligare en nedbrytning av dessa for att fa fram tydliga och
matbara matt (Kaplan & Norton 1996). Framgangsfaktorerna bryts da ner i
utfallsmatt och drivande matt for att skapa matbara och entydiga mal och matt for
verksamheten (ibid.). Kedjan av mal och matt i ett styrsystem som bygger pa
balanserat styrkort ska utga fran verksamhetens strategiska mal vilka blir

framgangsfaktorer som i sin tur blir utfallsmatt och drivande matt. En forandring i
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utfallsmatten och de drivande matten paverkar da den framgangsfaktor som ar
kopplat till mattet och i sin tur paverkar forandringen i framgangsfaktorn det
strategiska malet (ibid.).

5.8.1 Ar utfallsmattet eller det drivande mattet kopplat till en framgangsfaktor?

Kedjan av mal och matt ger landstingen en mojlighet att skapa entydiga, matbara och
forstaeliga mal och matt som bygger pa landstingens évergripande malbild av vad
man vill uppna. Teorin visar dven pa att just framgangsfaktorerna ska vara
redovisade i direkt anslutning till utfallsmattet alternativt det drivande mattet for att
oka forstaelsen for hur mattet paverkar framgangsfaktorn som &r kopplad till

mattet (Kaplan & Norton 1996).

“Kunskap om medborgarnas behov som underlag for ett langsiktigt
prioriteringsarbete i oppen dialog.”

(Region Skane 2016, exempel pa drivande matt )

“Verksamhetens resultat ska vara lika med eller storre dn noll”

(Landstinget i Uppsala lan 2016, exempel pa utfallsmatt)

| tabellen nedan redovisas ett sammanstallt resultat fran den empiriska analysen dar
utfallet av antalet utfallsmatt och drivande matt som ar kopplade i direkt anslutning
till sin framgangsfaktor presenteras i procentform. Merparten av de landsting som
anvander balanserat styrkort som styrmodell kopplar pa ett tydligt sétt utfallsmatten
och de drivande matten mot en framgangsfaktor. Tva av landstingen saknar helt
koppling till en framgangsfaktor av matten och och ett landsting kopplar merparten
av matten till en framgangsfaktor, dock saknar ett fatal matt koppling.. Det ar
framforallt Landstinget S6rmland och Region Jamtland Hérjedalen som inte
uppfyller de krav som stélls pa en komplett kedja da koppling mellan matten och en
framgangsfaktor saknas for alla utfallsmatt och drivande matt. Berdrda landsting far
da ett markbart glapp i logiken i sin kedja mellan de strategiska malen och ner till
utfallsmatt och drivande matt. Landstingen vet da vilka mal de ska uppna for att
uppfylla de krav som stalls pa dem i lagstiftningen men saknar information om vad

de maste vara bra pa for att uppna malen.
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Figur 24 - Ar utfallsméttet eller det drivande mattet kopplat till en framgéngsfaktor?

5.8.2 Ar den eventuella framgangsfaktorn kopplad till ett strategiskt mal

Verksamheter behdver identifiera relevanta marknadssegment och utarbeta

verksamhetens vision, affarsidé alternativt strategi (Kaplan & Norton

1999).Verksamheter som tillampar balanserat styrkort som styrmodell formulerar

mal och matt som &r kopplade till verksamhetens vision, affarsidé alternativt strategi.

Malen bendamns som strategiska mal och ska vara ett fatal till antalet och styra hela
verksamhetens inriktning (Kaplan & Norton 1999; Kaplan & Norton 1996). De

strategiska malen bryter verksamheten ner i framgangsfaktorer som ar fler till antalet

an de strategiska malen. Framgangsfaktorerna visar vad verksamheten maste vara

bra pa for att uppna visionen, affarsidén och strategin (Kaplan & Norton 1999;

Kaplan & Norton 1996; Lindvall 2011).

Pa liknande satt som i kapitel 5.8.1 med kopplingen mellan utfallsmatten och de

drivande matten till framgangsfaktorerna skapar kopplingen mellan de strategiska

malen och framgangsfaktorerna en del i kedjan som Kaplan och Norton lyfter fram

som nddvandig for att skapa en god styrning av verksamheten i ett balanserat

styrkort. | tabellen nedan sa redovisas resultatet fran den empiriska analysen

angaende hur manga landsting som har en koppling mellan de strategiska malen och

framgangsfaktorerna och i hur stor utstrackning detta ar implementerat. Utfallet for

kopplingen mellan de strategiska malen och framgangsfaktorerna blir exakt samma

som for kopplingen mellan framgangsfaktorerna samt utfallsmatten och de drivande
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matten. Man kan da alltsa se att inga landsting tillampar framgangsfaktorer kopplade

till de strategiska malen om de inte dven har utfallsmatt och drivande matt kopplat
till framgangsfaktorerna. Det finns inga landsting som avslutar sitt styrsystem med
framgangsfaktorerna och inte tillampar utfallsmatt och drivande matt i nagon

utstrackning. Den gemensamma namnaren ar framgangsfaktorn och enligt den

empiriska analysen anvander sig tva av de landsting som tillampar balanserat styrkort

Landstinget S6rmland och Region Jamtland Hérjedalen inte alls av
framgangsfaktorer och ett landsting, Region Jonkdépings lan, anvander inte

framgangsfaktorer pa en del av sina matt och mal.

“Mdnniskor ska bemétas med respekt.”

(Region Skane 2016, exempel pa framgangsfaktor)
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Figur 25 - Ar den eventuella framgangsfaktorn kopplad till ett strategiskt mal?
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5.8.3 Ar utfallsmattet eller det drivande mattet kopplat direkt till ett strategiskt

mal?

I underkapitlen ovan har forfattarna redogjort att vissa landsting som tillampar

balanserat styrkort som styrmodell inte har implementerat kedjan av mal, fran vision,

affarsidé alternativt strategi ner till utfallsmatt och drivande matt, enligt hur teorin
séger att den ska implementeras (exempelvis Kaplan & Norton 1996, Kaplan &
Norton 1999 och Lindvall 2011). Tva landsting saknar helt koppling mellan
utfallsmatt och drivande matt till framgangsfaktorer och kopplingen mellan
framgangsfaktorer till strategiska mal. | tabellen nedan redovisas vilka landsting
som kopplar sina mal och matt direkt till de strategiska malen. Det vill sdga att
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landstingen har hoppat 6ver framgangsfaktorerna vid implementeringen av mal- och
mattkedjan. Empirin visar att de tva landstingen som i tidigare kapitel har visat sig
sakna framgangsfaktorerna istéllet har en hundraprocentig koppling av alla
utfallsmatt och drivande matt direkt till de strategiska malen. Landstingen har da en
ofullstandig mal- och mattkedja. Dock sa har de en tydlig och redovisad koppling
mellan de strategiska malen och direkt till utfallsmatten och de drivande matten.
Utifran teorin saknar dock da landstingen en vasentlig del av kedjan som,
framgangsfaktorerna, som beréattar vad verksamheten maste vara bra pa for att uppna
de strategiska malen (Lindvall 2011). Landstingen utgar da fran en direkt abstrakt
niva direkt fran en abstrakt niva med strategiska mal som ar byggda for att verka pa
en mycket hog niva inom verksamheten ner till en mattniva som mater detaljer i den
direkta verksamheten. Tillvagagangssattet riskerar da att skapa problem bade i
framtagandet av utfallsmatten och de drivande matten da verksamheten bygger dessa
pa vad de maste vara bra pa for att uppfylla de strategiska malen och dels kan det
skapa osédkerhet inom och utom verksamheten till de olika intressentgrupperna da
den roda traden i mal- och mattkedjan saknas och verksamheten tappar tydlighet i sin

kommunikation av hur man styr och méter enligt det balanserade styrkortet.

Endast ett landsting har ett fatal mal och matt som helt saknar koppling till bade
framgangsfaktorer och strategiska mal, Region Jonkopings lan, och det &r framst
inom det finansiella perspektivet som landstinget saknar koppling. Region
Jonkopings lan har kopplat malet direkt till lagstiftningen om god ekonomisk
hushallning. “Syftet med den finansiella analysen dir att beskriva Region Jonkopings

lans finansiella styrka och klargéra om regionen, ur finansiell synvinkel, har en god

hushallning.” (Region Jonkopings 1an 2016).
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Figur 26 - Ar utfallsméttet eller det drivande mattet direkt kopplat till ett strategiskt mal?

105

. Region Uppsala \

. Landstinget S6rmland
. Region Ostergétland

. Region Jonkdpings lan
. Region Kronoberg

. Landstinget i Kalmar

. Region Gotland

10. Region Skane

18. Landstinget
Vasternorrland

19. Region Jamtland
Harjedalen

\21. Region Norrbotten /

OO\ICDU'I-bUJI\N




6 Diskussion

| kapitlet besvarar férfattarna uppsatsens fragestdllningar utifrén resultaten fran
analysen samt den teoretiska referensramen. Empirin stdlls mot teorin for att visa
om och hur landstingen tillimpar orsak-verkan-samband mellan perspektiven,

tillimpning och utformning av strategikartor samt tidsperspektivets inverkan.

6.1 Tillampning av orsak-verkan-samband

Hur tillimpar Sveriges landsting och regioner orsak-verkan-samband
mellan perspektiven vid tillimpning av balanserat styrkort i

verksamheternas budgetdokument samt drsredovisningar fér Gr 20157

Det balanserade styrkortets orsak-verkan-samband har beskrivits som en samling
hypoteser (Kaplan & Norton 1999; Simons 2014). Orsak-verkan-sambanden
uttrycker hur ett perspektiven paverkar ett annat utifran perspektivens rangordning
(Kaplan & Norton 1999; Nilsson et al. 2010; Atkinson et al. 2011). Dock har
rangordning utifran hierarki ersatts av en forestallning om att perspektiven bildar ett
natverk i balans och neutralitet mellan perspektiven (Kalagnanam 2003; Fitzpatrick
2002; Aidemark 2001; Hallin & Kastberg 2002), avsaknaden av en hierarkisk
rangordning 6verensstammer med uppfattningen om en modern ekonomistyrning
som &r fokuserad mot en horisontellt orienterad verksamhetsstyrning (Lindvall
2011). I diskussionen utifran uppsatsens fragestallning beaktas begreppet balans
utifran olika faktorer (Porporato et al. 2017), vilka besvaras utifran perspektiv, mal
och matt, viktning utifran perspektiven samt utfallsmatt och drivande matt (Funck
2009; Kaplan & Norton 1999). Faktorerna som redovisas utifran analysen och
begreppet balans kan anses som hypoteser om orsak-verkan-samband. Balans kan
aven studeras utifran interna och externa mal, intressenter samt verksamheter
(Lindvall 2011; Kaplan & Norton 1992; Funck 2009), dock ingar inte faktorerna i

analysen av landstingens budgetdokument och arsredovisningar for ar 2015.

Landstingen har dverlag fler &n de maximalt fem mal per perspektiv som teorin
fordrar (Kaplan & Norton 1999; Santiago 2009). Orsak-verkan-sambandet blir
svagare ju fler mal och matt som finns med i respektive perspektiv (Kaplan & Norton
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1996). Det ar endast Region Uppsala, Landstinget Sérmland, Region Kronoberg och
Region Jamtland Harjedalen som understiger fem mal per perspektiv vilket
Overensstdammer med teorin 6ver hur ett balanserat styrkort ska konstrueras.
Forutsattningarna for ett orsak-verkan-samband ar da battre da antalet mal ej

overstiger fem per perspektiv.

Att resterande landsting valt att anvanda sig av fler mal i verksamheternas
balanserade styrkort kan anses som tvafaldigt. Kommunallagen (1991:900) medger
att ett landsting ska redovisa verksamhetsmal samt finansiella mal (KL 8 kap. 5 §).
Sammantaget med krav pa transparens och uppfdljning av anvandningen av
offentliga medel (Northcott & Taulapapa 2012; Greatbanks & Tapp 2007; Chan
2004) skulle vissa mal i landstingens balanserade styrkort representera mal som
tidigare funnits inom verksamheten. For att visa hur stor andel mal landsting som ett
balanserat styrkort har behallit fére och efter implementeringen skulle
arsredovisningar och budgetdokument behdva granskas fore och efter. | uppsatsen
granskas endast budgetdokument och arsredovisningar for ar 2015 och tar inte

hansyn till nér det balanserade styrkortet implementerats i respektive landsting.

Matt som ska anvandas inom verksamhetsstyrningen men som inte utgér en del av
det balanserade styrkortet ar hygienfaktorer och diagnostiska matt (Kaplan & Norton
1996). Diagnostiska matt och hygienfaktorer kannetecknas av att de strategiska
malen inte nddvandigtvis uppnas av ett forbattrat resultat utan att diagnostiska matt
och hygienfaktorer bara ska ligga inom ett pa férhand uppsatt intervall. | och med att
landstingen tagit upp malen som delar av det balanserade styrkortet behandlas de inte
som varken hygienfaktorer eller diagnostiska matt. Forfattarna har inte gjort nagon
bedémning i fragan om ett mal ska anses vara ett diagnostiskt matt utan utgatt fran
att varje mal som ett aktuellt landsting tagit upp i sin redovisning har ett tydligt syfte,

att uppna verksamhetsmalen i det slutliga perspektivet.

Analysverktygets tredje fraga avser om landstingen formulerar en koppling mellan
perspektiven, vilket avser balans. En tydligt formulerad koppling mellan
perspektiven kan fortydliga for olika intressenter vad den aktuella verksamheten
utifran det balanserade styrkortet avser med utformningen av styrmodellen och

orsak-verkan-sambanden mellan perspektiven (Modell & Grénlund 2006; Bovaird &
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Loeffler 2016). Av landstingen som tillampar balanserat styrkort ar det atta som har
en direkt formulerad koppling, ett med en indirekt koppling samt tva som inte
formulerar nagon koppling. En majoritet av landstingen formulerar en koppling,
dock prioriterar landstingen den formulerade kopplingen mellan perspektiven olika.
Region Skane formulerar kopplingen i budgetdokumentets bilaga (Region Skane
2014) samt andra landsting prioriterar formuleringen av kopplingen tydligare i
analyserade dokument. En tydligt formulerad koppling mellan perspektiven kan vara

ett bra komplement till en strategikarta, dock inget substitut.

Fordelningen av aggregerade utfallsmatt och drivande matt inom perspektiven visar
att det finns en relativ balans mellan matten i det finansiella perspektivet och
kundperspektivet dar det finansiella perspektivet har 57,35 % utfallsmatt och 42,65
% drivande matt och kundperspektivet har 48,98 % utfallsmatt och 51,02 % drivande
matt. Processperpektivet har 15,64 % utfallsmatt och 83,24 % drivande matt och
fornyelse- och utvecklingsperspektivet har 20,83 % utfallsmatt och 79,17 % drivande
matt vilket kan sagas 6verensstamma med teorin da de bada perspektiven ar att se
som ledande indikatorer, oavsett verksamhetens art (Kaplan & Norton 1996) och bor
ha en majoritet av drivande matt. Medarbetarperspektivet ar dven det att betrakta som
en ledande indikator da perspektivet inte var benamnt som det slutliga i nagot av de
undersokta landstingen. Fordelningen i annat perspektiv ar 81,33 % utfallsmatt och
14,67 % drivande matt, vilket far anses 6verensstimma med teorin da matten utgors
av Region Gotlands slutliga perspektiv och tillika efterslapande indikator. Totalt
uppgar de aggregerade antalet utfallsmatt till 37,66 % och antalet drivande matt till
61,46 % vilket 6verensstammer med teorin dar antalet utfallsmatt bor ligga mellan
25-50 % och antalet drivande matt mellan 50-75 % (Kaplan & Norton 1999;

Santiago 2009).
Ve )
Andel utfallsmatt och drivande matt i f \
respektive perspektiv 1. Det finansiella
perspektivet
100,00% 2. Kundperspektivet
80,00% 3. Processperspektivet
60,00% 4. Fornyelse- och
40,00% utvecklingsperspektivet
20,00% I i 5. Medarbetarperspektivet
0,00% - - - 6. Annat perspektiv
1 2 3 4 > 6 7. Totalt 7. Ej beddmningsbart
Utfallsmatt B Drivande matt M Ej beddmningsbart \ j
\_ J

Figur 27 - Andel utfallsmatt och drivande matt i respektive perspektiv
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For de enskilda landstingen dverensstammer fordelningen mellan utfallsmatt och

drivande matt med teorin for alla landsting forutom Region Gotland. Region Gotland

har 59,63 % utfallsmatt och 37,61 % resultatmatt, vilket dverstiger gransen om

maximalt 50 % utfallsmatt. Da drivande matt ofta mater unika bakomliggande

faktorer for verksamheten vilka paverkar utfallsmatten (Kaplan & Norton 1999),

skulle ett drivande matt bidra till en forandring i fler &n ett utfallsmatt. Utfallsmatt

utan drivande matt skapar en otydlighet 6ver hur verksamhetens mal ska uppnas

(Kaplan & Norton 1996). Utvardering av ett balanserat styrkort bér genomféras

regelbundet for att se hur uppnatt resultat i de drivande matten har paverkat

utfallsmatten vilket ofta innebar en korrigering eller byte av drivande matt (Kaplan &

Norton 1999). Med ett lagre antal drivande matt an utfallsmatt forsamras

mojligheterna till forbattring av verksamhetsstyrningen vid en utvérdering da det

finns ett farre antal forklarande variabler, de drivande matten, vilken utgér grunden

for den hypotestestning som ska befésta orsak-verkan-sambandet som ska ligga till

grund for det balanserade styrkortet.

Andel utfallsmatt och drivande matt i respektive
landsting
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Figur 28 - Andel utfallsmatt och drivande matt i respektive landsting
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Anvandningen av framgangsfaktorer och strategiska mal varierade inom de

undersokta landstingen. Med undantag for Landstinget Sérmland och Region

Jamtland Harjedalen sa har samtliga undersokta landsting utfallsmatt och drivande

matt kopplade till en framgangsfaktor vilken i sin tur &r kopplat till perspektivets

strategiska mal. Landstinget S6rmland och Region Jamtland Harjedalen kopplade

matten direkt till perspektivens strategiska mal. Da framgangsfaktorerna beskriver

vad verksamheten ska vara bra pa (Lindvall 2011; Kaplan & Norton 1996) syftar de
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till att sakerstalla att matten speglar det som ska uppnas inom perspektivet. Att

franga detta steg inverkar negativt pa orsak-verkan-sambandet da forutsattningarna

for utvardering av matten forsamras.

Privata verksamheter tillampar normalt balanserat styrkort dér det finansiella

perspektivet &r det slutliga perspektivet (Atkinson et al. 2011), dock visar analysen

att en majoritet av landstingen (6 av 11 landsting) tillampar kundperspektivet som

slutligt perspektiv. Anledningen till att landsting utformar respektive verksamhets

balanserade styrkort med kundperspektivet som slutligt perspektiv kan forklaras

utifran att offentliga verksamheter kan utforma styrmodellen utifran verksamheten

(Faltholm & Nilsson 2010) samt strukturera om rangordningen mellan perspektiven,

vilket ar vanligt i icke vinstdrivande verksamheter som landsting (Kaplan & Norton

2001a). Landstingen som tillampar kundperspektivet som slutligt perspektiv

mojliggor for verksamheternas intressenter att utdva ansvarsutkravande (Northcott &

Taulapapa 2012). Intressenternas forbattrade maojlighet till att utdva

ansvarsutkravande ar i grunden en demokratisk fraga da Sveriges landsting och

regioner ar kommuner pa regional niva (prop. 2009/10:80) vilka foretrads av

folkvalda representanter utifran tanken om kommunalt sjalvstyrelse (RF 14 kap. 2 §;

RF 14 kap. 4 §).

{
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Figur 29 - Landstingens slutliga perspektiv i procent
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Analysen visar dven att tva landsting tillampar andra perspektiv som sitt slutliga

perspektiv, det finansiella perspektivet (Landstinget VVasternorrland 2016) samt

samhallsutvecklingsperspektivet (Region Gotland 2016). I tre landsting och regioner
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var det inte mojligt att utrona om verksamheterna utformat det balanserade styrkort
med avsikten att rangordna perspektiven. Landsting som inte tillampar ett slutligt
perspektiv och inte rangordnar perspektiven uppvisar en horisontellt orienterad
verksamhetsstyrning (Lindvall 2011), vilket ocksa beskrivs som ett natverk i balans
(Kalagnanam 2003; Fitzpatrick 2002; Aidemark 2001; Hallin & Kastberg 2002).
Dock forsamrar det mojligheten for verksamheterna att pavisa hur perspektiven
paverkas av orsak-verkan-samband mellan perspektiven (Kaplan & Norton 1999;
Nilsson et al. 2010; Atkinson et al. 2011).

Antalet perspektiv som tillampas av respektive landsting varierar mellan fyra och
fem perspektiv. Resultatet visar att samtliga landsting som tillampar balanserat
styrkort anvéander det finansiella perspektivet, kundperspektivet, processperspektivet
samt medarbetarperspektivet, dock anvander ett antal av verksamheterna fornyelse-
och utvecklingsperspektivet och andra perspektiv i lagre omfattning. Utformningen
av landstingens balanserade styrkort visar att verksamheterna anpassar styrmodellen
utifran verksamheternas forutsattningar (Faltholm & Nilsson 2010) da
medarbetarperspektivet som inte ar att anse som ett av de ursprungliga perspektiven
appliceras (Brorstrom et al. 2005), fler perspektiv anvands av 6 landsting (Talbot
2010) och en majoritet har en forandrad rangordning av perspektivet (Kaplan &
Norton 2001a). Dock &r det en betydande skillnad i omfattning av antalet mal som
landstingen tillampar i respektive balanserat styrkort. Antalet tillampade mal tycks
dock inte vara beroende av antalet perspektiv, i genomsnitt tillampar landstingen
med fyra perspektiv 11,95 mal och matt per perspektiv och landstingen som tillampar
fem perspektiv har i genomsnitt 10,85 mal och matt. Forfattarna bedomer darfor att
landstingen beaktar antagandet att ytterligare perspektiv kan orsaka
informationséverflod da antalet mal per perspektiv minskar vid tillampning av fler
perspektiv (Lindvall 2011), dock ar skillnaden mellan fyra och fem perspektiv bara
ett mal per perspektiv i analysen. Skillnaden ar dock storre angaende mal i respektive
perspektiv, vilket ar ett kriterium for att mata balansen mellan perspektiven i ett
balanserat styrkort (Funck 2009).

Utmaérkande &r att alternativet annat perspektiv har ett betydligt htégre medelvarde
(25,00) av mal inom perspektivet relativt ovriga perspektiv, dock beror det pa att

Region Gotland (2016) tillampar 70 mal av regionens 109 mal i
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samhallsutvecklingsperspektivet och det totala antalet mal i alternativet ar 75 fordelat

pé 3 landsting. Ovriga perspektiv har en jamnare fordelning av antalet mal dar

processperspektivet (16,27) och kundperspektivet (13,36) foljs av ett lagre

genomsnitt for fornyelse- och utvecklingsperspektivet (8,00), det finansiella

perspektivet (6,18) samt medarbetarperspektivet (5,91).

Antal mal i genomsnitt per perspektiv och
landsting
25
[ J
20
15
10 LJ
[ J
5 ® ®
$
0
0 1 2 3 4 5
Antal tillampade perspektiv
Figur 30 - Antal mal i genomsnitt per perspektiv och landsting
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Figur 31 - Genomsnittligt antal mal per perspektiven
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Balanserade styrkort inom offentlig verksamhet kan &ven uppna balans mellan

utfallsmatt och drivande matt (Kaplan & Norton 1999). Utfallsmatt &r vanligast

forekommande i det slutliga perspektivet och kundperspektivet, dock forekommer

utfallsmatt dven i det finansiella perspektivet och angaende medarbetarnas

fardigheter i fornyelse- och utvecklingsperspektivet (Kaplan & Norton 1999),

medarbetarnas fardigheter kan &ven antas forekomma i medarbetarperspektivet. |
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landstingens slutliga perspektiv ska en majoritet av malen vara utfallsmatt (Kaplan &
Norton 1999) da malen &r langsiktiga mal som beskriver hur verksamheten ska
arbeta for att skapa vérde (Kaplan & Norton 1996). Vid en jamforelse mellan
landstingen uppvisar samtliga landsting utom Region Ostergétland (2016) 50 % eller
fler utfallsmatt i det slutliga perspektivet, vilket ar att anse som en majoritet av

malen.

Region Ostergotland presenterar endast 21,74 % utfallsmatt i det slutliga
perspektivet. Orsakerna till skillnaden i utfallet &r oklara och kan inte bedémas
utifran uppsatsens analys, dock formulerar Region Ostergétland tydligt i
arsredovisningen om regionens slutliga perspektiv (Region Ostergétland 2016) att
”Medborgarperspektivet ar dverordnat och strategierna i évriga perspektiv ska
understodja maluppfyllelsen i medborgarperspektivet.”. Den tydliga formuleringen
bidrar till att forfattarna kanner sig trygga i analysens utfall angaende slutligt
perspektiv och orsaken &r saledes inte ar beroende av en missheddmning.

4 N\
Utfallsmatt i slutligt perspektiv
100,00%
90,00%
& 80,00%
T 70,00%
3 60,00%
£ 50,00%
= 40,00%
S 30,00%
< 20,00%
10,00%
0,00%
0 10 20 30 40 50 60 70 80
Antal matt i slutligt perspektiv
- J

Figur 32 - Utfallsmétt i slutligt perspektiv

Drivande matt ar vanligast i processperspektivet och fornyelse- och
utvecklingsperspektivet (Kaplan & Norton 1999). Det balanserade styrkortets slutliga
perspektiv rekommenderas omfatta en majoritet utfallsmatt och évriga perspektiv
som ett landsting tillampar kan antas att en majoritet av malen ska vara drivande matt
(Kaplan & Norton 1999). Samtliga landsting som tillampar balanserat styrkort med
ett slutligt perspektiv redovisar en tydlig majoritet drivande matt i verksamheternas

Ovriga perspektiv. Landstingen foljer teorierna om ett balanserat styrkorts férdelning
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av utfallsmatt och drivande matt i verksamheternas slutliga perspektiv och dvriga

perspektiv, dock ar undantaget Region Ostergotland angdende verksamhetens slutliga

perspektiv.
4 N\
Drivande matt i 6vriga perspektiv
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Figur 33 - Drivande matt i 6vriga perspektiv

6.1.1 Sammandrag

Landstingens tillampning av orsak-verkan-samband mellan perspektiven kan

sammanfattas i sju punkter:

1. Landstingen tillampar 4 eller 5 perspektiv med ett genomsnittligt antal matt
om 11,95 respektive 10,85 per perspektiv. Snittantalet mal inom individuella
perspektiv var 11,36 for kundperspektivet, 16.27 for processperspektivet, 8
for fornyelse- och utvecklingsperspektivet, 6,18 for det finansiella
perspektivet, 5,91 for medarbetarperspektivet och 25 for annat perspektiv.
Landstingen har 6verlag fler an fem mal per perspektiv vilket inverkar
negativt pa orsak-verkan-sambandet. Endast Region Uppsala, Landstinget
Sormland, Region Kronoberg och Region Jamtland Hérjedalen har farre &n
fem mal per perspektiv.

2. Det relativt stora antalet mal som anvéands inom vissa landsting kan bero pa
att diagnostiska matt, hygienfaktorer och mal som tidigare anvéants inom
verksamheten fore implementering av balanserat styrkort ar upptaget i

verksamhetsstyrningens nuvarande balanserade styrkort. Uppsatsen kan
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genom dess metodologi inte besvara detta utan ar exempel pa framtida
forskning som gar att bedrivas.

. Atta landsting formulerar en direkt koppling mellan perspektiven, ett
formulerar en indirekt koppling och tva formulerar ingen koppling.
Formulering av koppling mellan perspektiv tydliggor det orsak-verkan-
sambandet for verksamheten och dess intressenter.

. Aggregerad fordelning av utfallsmatt och drivande matt inom landstingen
Overensstdammer med den teoretiska foreskriva fordelningen; 37,66 %
utfallsmatt och 61,46 drivande matt. Fordelningen har en positiv inverkan pa
orsak-verkan-sambandet. Endast Region Gotland har 59,63 % utfallsmatt och
dverstiger da gransen pa 50 % med 9,63 procentenheter.

Malen var i alla landsting, forutom Landstinget Sérmland och Region
Jamtland Harjedalen, kopplade till framgangsfaktorer vilka i sin tur var
kopplade till strategiska mal. Landstinget Sérmland och Region Jamtland
Harjedalen kopplade malen direkt till strategiska mal. Da framgangsfaktorer
frangas forsamras forutsattningarna for utvardering vilket inverkar negativt
pa orsak-verkan-sambandet.

Sex av de undersokta landstingen tillampar kundperspektivet som slutligt
perspektiv, ett det tillampar det finansiella perspektivet, ett tillampar
samhallsutvecklingsperspektivet och tre landsting formulerade inget slutligt
perspektiv.

Samtliga landsting som tillampar balanserat styrkort férutom Region
Ostergétland har en majoritet utfallsmatt i det slutliga perspektiven, tillika
eftersldpande indikatorer. Inom dvriga perspektiv, tillika ledande indikatorer,
ar majoriteten av malen drivande matt. Fordelningen stammer Gverens med
teorin da det slutliga perspektivet ar det som i orsak-verkan-sambandet ska
visa hur val verksamhetsstyrningen har lyckats uppna de strategiska

malsattningarna.

6.2 Tillampning av strategikartor

En av de ledande punkterna angaende brister, osakerhet och problem med att

anvanda det balanserade styrkortet i offentlig verksamhet ar det saknas en tydlighet i

orsak-verkan-sambandet mellan perspektiven inom det balanserade styrkortet
(Atkinson et al. 2011; Porporato et al. 2017; Simons 2014). En ytterligare viktig
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faktor till brister i det balanserade styrkortet inom balanserad verksamhet &r att det
saknas kunskap om hur det balanserade styrkortet ska upprattas, implementeras,
anvandas och kommuniceras till de personer som dr intressenter inom verksamheten
som det balanserade styrkortet ar avsett att ge styrning for (Porporato et al. 2017).
Problemen med det balanserade styrkortets orsak-verkan-samband ar saledes flera
inom offentlig sektor och kunskapsnivan anses vara lag for hur ett balanserat styrkort
ska uppréattas och kommuniceras till de anstallda inom organisationen. Né&r det
saknas ett tydligt orsak-verkan-samband i det balanserade styrkortet som
kommuniceras inom organisationen riskerar detta att skapa problem och interna
konflikter mellan olika intressenter (Modell & Gronlund 2006; Bovaird & Loeffler
2016). En verksamhet som kommunicerar ett valutformat balanserat styrkort som &ar
tydligt for de olika intressentgrupperna kan dock minska interna konflikter da detta
tillfredsstéller fler intressenter &n en verksamhet utan ett tydligt

ekonomistyrningssystem (ibid.).

Ett tydligt krav pa ett fullt upprattat balanserat styrkort &r att det finns en
strategikarta (Simons 2014; Atkinson et al. 2011). Strategikarta ska dven innehalla ett
visualiserat orsak-verkan-samband (ibid.) For att utrona hur vél Sveriges landsting
upprattar och kommunicerar sina balanserade styrkort utifran de krav som stalls i

teorin om balanserat styrkort stallde forfattarna forskningsfragan:

“Tillimpar Sveriges landsting och regioner strategikartor och visuella
presentationer i verksamheternas budgetdokument samt arsredovisningar

och visar visualiseringen pa ett orsak-verkan-samband? ”

Utifran analysen konstateras att inget av Sveriges elva landsting som tillampar
balanserat styrkort som styrmodell kommunicerar nagon form av strategikarta till
sina intressenter i verksamheternas arsredovisningar eller budgetdokument. Hur ser
det ut med visuella presentationer? | den empiriska analysen framkom att sju
landsting (Region Skane, Region Jonkopings lan, Region Gotland, Region
Ostergotland, Landstinget Sormland, Region Kronoberg, Region Norrbotten)
kommunicerar en visuell presentation av verksamheternas balanserade styrkort till
sina intressenter. Den visuella presentationen presenterar da det balanserade

styrkortet och dess perspektiv men uppfyller inte de krav som teorin stéller pa en
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strategikarta. Det ar ett kriterium som samtliga sju landstingen som har en visuell
presentation saknar, inget av landstingen illustrerar nagon form av orsak-verkan-
samband i den visuella presentationen. UtOver de sju landsting ar det fyra landsting
som inte presenterar nagon form av strategikarta eller visuell presentation i

verksamhetens kommunikation till sina intressenter.

Det korta svaret pa forskningsfragan blir saledes att inget av Sveriges landsting
tillampar en strategikarta och att sju av elva landsting tillampar visuella
presentationer samt att ingen av de visuella presentationerna visar pa ett orsak-

verkan-samband.

Som visats i kritiken angaende det balanserade styrkortet inom offentlig verksamhet
sa ar otydligheten i orsak-verkan-sambandet en av huvudpunkterna till varfor
problem uppstar inom verksamheterna. Fér Sveriges landsting ar inte de
kommunicerade orsak-verkan-sambanden bara otydliga, de ar icke-existerande for
alla landsting. Det &r forfattarnas asikt att det beror pa okunskap. Okunskap fran
landstingens sida om hur ett balanserat styrkort ska uppréattas och implementeras, hur
det ska anvandas och framférallt hur dess innehall ska kommuniceras till
intressenterna inom och utom verksamheten. Forfattarna finner &ven stod for det i

teorin (Porporato et al. 2017).

Teorin &r tydlig pa omradet om orsak-verkan-samband att nar ett orsak-verkan-
samband visualiseras och kommuniceras i en strategikarta dar orsak-verkan-
sambandet tydligt visar hur perspektiven, oavsett antal perspektiv, i verksamhetens
balanserade styrkort paverkar varandra for att skapa forbattringar fran det nedersta
perspektivet till det slutliga i verksamheten. Orsak-verkan-sambandet visar da hur de
nedre perspektiven stodjer de mal som till sist &r kopplade till det slutliga
perspektivet. Genom visualiseringen av orsak-verkan-sambandet kommer
intressenternas forstaelse for hur deras agerande paverkar verksamhetens funktion att
oka och pa sikt leda till oka till uppfyllanden av de strategiska mal som
verksamheten har satt upp (Nilsson et al. 2010; Simons 2014; Kaplan & Norton
1996; Northcott & Taulapapa 2012). Da Sveriges Landsting har en total avsaknad av
kommunicerade orsak-verkan-samband och strategikartor och da de aven i manga

fall inte har en visuell presentation av verksamhetens balanserade styrkort
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overhuvudtaget, leder det till att forstaelsen for hur den dagliga verksamheten for de
enskilda anstallda bidrar till att uppfylla landstingets évergripande mal minskar och
den totala maluppfyllinaden for landstingen blir lagre an vad den skulle ha blivit om

landstingen hade kommunicerat kompletta strategikartor.

En tydlig och komplett strategikarta med visualiserade orsak-verkan-samband visas i
Figur 34 dar pilarna visar vilka delar av nasta perspektiv eller flera perspektiv ovan
som det underliggande perspektivet paverkar. Strategikartan illustrerar dven orsak-

verkan-sambandet inom det finansiella perspektivet och processperspektivet.
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Figur 34 - Exempel pa strategikarta med orsak-verkan-samband (Martin u.d)

Figur 35 visar ett exempel pa vad Sveriges landsting bendmner som en strategikarta.
Presentationen har av forfattarna bedémts som en visuell presentation da den bland
annat inte innehaller nagot orsak-verkan-samband som visar hur de olika
perspektiven paverkar varandra. Den visuella presentation saknar aven hur
forhallandet ar inom de olika perspektiven som man kan se exempel pa i Figur 35.
En korrekt strategikarta, enligt ovan, kommunicerar till betraktaren av strategikartan

aven hur atgarder inom perspektiven paverkar nasta steg i samma perspektiv. Den
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visuella presentation nedan &r dock ett exempel pa en av de mer utvecklade visuella

presentationerna som tilldmpas av Sveriges landsting av ett balanserat styrkort.

Ett gott liv i ett livskraftigt |an

tt kvalitetsstyrtlandsting

Medborgare/patienter

Figur 35 - Strategikarta enligt Region Kronoberg (Region Kronoberg 2016)

6.3 Paverkan av tidsperspektivet

| det balanserade styrkortets orsak-verkan-samband finns en fordréjning finns det en
fordrojning fran det att en forbattring eller forsamring i ett underliggande perspektiv
ger en métbar effekt i det slutliga perspektivet (Kaplan & Norton 2001a). Det slutliga
perspektivet ar en sa kallad efterslapande indikator och de underliggande
perspektivet ar ledande indikatorer (ibid.). Den uppmaétta effekten i det slutliga
perspektivet sker efter att effekterna redan har slagit igenom for att de ska vara
matbara och da klassas det slutliga perspektivet som att det verkar i datid nar man
talar om orsak-verkan-sambandets tidsperspektiv (ibid.). Tidsperspektivet i de évriga
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perspektiven, de som ar underliggande det slutliga, verkar pa kort-, medellang- och
lang sikt (ibid.).

For att perspektivets syfte ska vara forenligt med dess funktion i det balanserade
styrkortet ska verksamheten upprétta en fordelning av verksamhetens utfallsmatt och
drivande matt sa att det slutliga perspektivet till hog grad utgors av utfallsmatt och de
évriga, underliggande perspektiven utgors till hog grad av drivande matt (Porporato
et al. 2017; Kaplan & Norton 1996). Utfallsmatten har en tydlig koppling till de
strategiska malen och visionen som verksamheten har valt (ibid.) och de drivande
matten ar matt pa hur val verksamheten utfor aktiviteter och rutiner inom
verksamheten och behandlar framtida vardeskapande aktiviteter inom verksamheten
(Edstrom et al. 2008; Porporato et al. 2017). De matt och mal som satts upp i de
underliggande perspektiven skall upprattas med avseende att de ska paverka de
nyckeltal som verksamheten har valt i det slutliga perspektivet (Atkinson et al. 2011;
Kaplan & Norton 1996).

Dock maste en distinktion tydliggdras mellan vilken tid de olika matten verkar och
hur lang tid det tar for effekten att skapa en effekt genom orsak-verkan-sambandet.
Ovan har forfattarna forklarat hur tidsperspektivet for effekten i orsak-verkan-
samband verkar och for de tva matten blir tiden den omvéanda. Utfallsmatten &r att
betrakta som langsiktiga da de endast far en forandring nar effekten har gétt igenom
orsak-verkan-sambandet fran de drivande matten (Kaplan & Norton 1996; Atkinson
et al. 2011; Edstrom et al. 2008). Utfallsmatten &r alltsa att kategorisera som
efterslapande indikatorer vilka betraktar datiden. De drivande matten i sin tur

ar kortsiktiga da mattets effekt ska verka kort sikt inom perspektivet (ibid.).
Drivande matten betraktas darmed som ledande indikatorer. Detta kan illustreras i

nedanstaende tabell (ibid.).
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Tabell 13 - Tidsperspektivet (egen tabell)

Majoritet Tillh6érande perspektiv | Tid innan Tid som Indikator
av matt effekt* mattet
verkar
med lokalt
Utfallsmatt | Det slutliga perspektivet | Datid Lang sikt Efterslapande

(normalt det finansiella)

Drivande Ovriga perspektiv Kort, Kort sikt Ledande
matt (normalt kund, process | medellang

samt fornyelse och och lang sikt

utveckling)

* Tid innan effekt av mattet uppnas genom orsak-verkan-sambandet

Far ovanstaende framgar att i ett balanserat styrkort ska det slutliga perspektivet har
en majoritet av utfallsmatt och de underliggande perspektiven ska ha en majoritet av
drivande matt. Tidsperspektivet, vilket avser hur lang tid det tar for en forandring i
ett av de underliggande perspektiven att skapa en matbar effekt i det slutliga
perspektivet, verkar med olika tid beroende pa perspektivets placering i det
balanserade styrkortet. Tidigare i uppsatsen forklaras att orsak-verkan-sambandet &r
uppbyggt som en kedja vilken generellt har en logisk paverkan dar ett perspektiv
paverkar det perspektiv som ar direkt ovan och sa fortsatter det uppat i kedjan till
dess att effekten nar det slutliga perspektivet och sedan verksamhetens strategiska
mal och vision. Ovan beskrivs att de drivande matten paverkar utfallsmatten i
ovanliggande perspektiv och da kan man dra slutsatsen att pa grund av den
kedjeeffekten som finns i orsak-verkan-sambandet kommer forhallandet mellan
utfallsmatt och drivande matt att ga mot en hdgre andel drivande matt desto langre
ner man kommer i perspektivens rangordning i strategikartan. Det vill s&ga att det
slutliga perspektivet ska ha lagst andel utfallsmatt och andelen dkar ner till det sista
perspektivet i strategikartan. Man kan forklara att det slutliga perspektivet ligger i
datid i tidsperspektivet med att datid ar att mata forskjutna effekter fran de

underliggande perspektiven.
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I det empiriska resultatet och den efterfoljande analysen kan det konstateras att en
majoritet av de landsting som har ett definierat slutligt perspektiv har valt att inte ha
det finansiella perspektivet som sitt slutliga perspektiv,aven om Kaplan och Norton
designade det balanserade styrkortet med det finansiella perspektivet som det slutliga
perspektivet. Majoriteten, sex av atta, har istallet valt att placera kundperspektivet
som sitt slutliga perspektiv. Offentliga verksamheter kan anpassa sitt balanserade
styrkort och tillampa ett annat slutligt perspektiv utifran den specifika verksamhetens
behov och forutsattningar (Faltholm & Nilsson 2010). Kundperspektivet &r normalt
placerat nast hogst upp i en strategikarta och ger da effekt pa medellang sikt (Kaplan
& Norton 1996) Enligt ovanstaende kan dock konstateras att att det perspektiv som
verksamheten har valt som det slutliga perspektivet verkar i datiden i tidsperspektivet
och kundperspektivet blir da for de sex landstingen en efterslapande indikator som
verkar i datiden. Enligt resonemanget om forhallandet mellan drivande métt och
utfallsmatt ska ett kundperspektiv som &r verksamhetens slutliga perspektiv ha en
majoritet av utfallsmatt och ett kundperspektiv som inte &r det slutliga perspektivet
ha en majoritet av drivande matt. Genom att kundperspektivet flyttas upp i
strategikartan till det slutliga perspektivet och utfallsmatten 6kar pa bekostnad av de
drivande matten kommer effekten som fors 6ver via orsak-verkan-sambandet ta

langre tid att mata for kundperspektivet.

Figur 36 &r en strategikarta konstruerad utifran de sex landstingen som har valt
kundperspektivet som sitt slutliga perspektiv dar forhallandet mellan utfallsmatt och
drivande matt for alla de sex landstingen ar illustrerat. | strategikartan gar det att
utlasa att det slutliga perspektivet, kundperspektivet, har en majoritet av utfallsmatt
jamfort med de tva landsting dar kundperspektivet inte ar det slutliga perspektivet
som har en majoritet av drivande matt i perspektivet, Figur 37. Darutover visar
strategikartan att desto langre ner man kommer i strategikarta sa 6kar antalet
drivande matt i forhallande till utfallsmatten vilket Gverensstammer med det
teoretiska resonemanget ovan. Dock kan konstateras att det finansiella perspektivet
har en férhallandevis lika férdelning mellan utfallsmatt och drivande matt som
kundperspektivet. Forklaringen kan vara att, &ven om det inte ar det slutliga
perspektivet, innehaller det finansiella perspektivet normalt en stor andel matt som
paverkas av de drivande matten i underliggande perspektiv da dessa matten till stor

del ofta &r lika mellan privata verksamheter och offentliga verksamheter. |
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strategikartan nedan, Figur 36, ar tva olika perspektiv sammanslagna till ett,
landstingen har i manga fall valt att addera ett perspektiv som explicit hanterar
medarbetarna vilket normalt hanteras i fornyelse- och utvecklingsperspektivet. De
tva perspektiven har da slagits samman till ett perspektiv, fornyelse- och
medarbetarperspektivet da dessa tva ursprungliga perspektiv hanterar snarlika delar

av verksamheten.

Forskningsfragan 16d:

“Hur paverkas tidsperspektivet mellan det slutliga perspektivet och de
évriga perspektiven av orsak-verkan-sambandet utifran utfallsmatt och

drivande matt samt ledande- och eftersiipande indikatorer?

Forfattarna bedomer att, utifran tidigare analys, forhallandet mellan utfallsmatten och
de drivande matten i ett perspektiv avgor om perspektivet ar en ledande eller
efterslapande indikator samt vilket placering perspektivet far i strategikartan. Desto
hdgre upp perspektivet &r placerat desto langre tid kommer det ta for effekten att
overforas fran ett underliggande perspektiv till det aktuella perspektivet.
Tidsperspektivets dverforing av effekten i orsak-verkan-sambandet tar da langre tid
desto mer utfallsmatt relativt drivande matt som finns i perspektivet. Det perspektiv
med storst andel utfallsmatt kommer da att bli den efterslapande indikatorn och mata
effekter i datiden.
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Figur 36 - Strategikarta utifran empirin med tidsperspektivet (egen bild)
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7 Slutsatser och reflektioner

| kapitlet dras slutsatser utifran landstingens orsak-verkan-samband samt
verksamheternas tillampning av strategikartor. Forfattarna reflekterar kring
tidsperspektivets inverkan pa det balanserade styrkortet och kapitlet avslutas med

fyra forslag till vidare forskning.

7.1 Forfattarnas slutsatser

Overlag kan det konstateras att landstingen uppnar orsak-verkan-samband i relativt
hdg utstrackning. Sju landsting strukturerar om verksamheternas balanserade
styrkort, sex landsting tillampar kundperspektivet som det slutliga perspektivet och
ett landsting tillampar samhallsutvecklingsperspektivet. En forandrad struktur i det
balanserade styrkortet for att battre spegla verksamhetens syfte och art, endera
genom att lagga till ytterligare perspektiv eller andra den inbérdes rangordningen
mellan perspektiven, starker orsak-verkan-sambandet da visionen for verksamheten
tydliggdrs och forbattrar mojligheten till ansvarsutkravande for verksamhetens

intressenter.

Landstingen har en god férdelning mellan utfallsmétt och drivande matt dar
utfallsmatten &r farre an de drivande matten och det slutliga perspektivet har en
majoritet utfallsmatt. Endast tva av de undersokta landstingen uppvisade en skev
fordelning mellan matten: ett landsting tillampar mindre &n 50 % utfallsmatt i det
slutliga perspektivet och ett landsting har totalt sett fler utfallsmatt &n drivande matt i

det balanserade styrkortet.

“The measurement system ... should identify and make explicit the
sequence of hypotheses about the cause-and-effect relationships between

outcome measures and the performance drivers of those outcomes.’

(Kaplan & Norton 1996)

Forfattarna anser dock att landstingen saknar viktiga bestandsdelar av styrmodellen
vilket inverkar negativt pa orsak-verkan-sambandet. Sex landsting tillampar relativt
manga mal, tre landsting formulerar inte en direkt koppling mellan perspektiven samt

tva landsting saknar framgangsfaktorer.
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Sakerstallandet och formulering av orsak-verkan-sambandet fortydligar bilden av
vad en verksamhet vill uppna och hur. Ett tydligare orsak-verkan-samband férenklar
utvarderingen av verksamhetsstyrningen. Fran vision ner till perspektivens
individuella mal samt mellan perspektiven bor kedjan aldrig brytas, en ofullstandig

kedja inverkar negativt pa orsak-verkan-sambandet vilket styrmodellen vilar pa.

Landstingen har generellt en dalig visuell kommunikation av det balanserade
styrkortet. Framforallt dr det inget av landstingen som kommunicerar en strategikarta
till intressenterna. Teorin om vad som &r en strategikarta, vad en strategikarta ska
innehalla samt hur den ska vara uppbyggd, ar enligt forfattarna bade konkret och
omfattande. Kraven for en strategikarta gor att ett antal rekvisit maste vara uppfyllda
for att den ska anses som en strategikarta. Forfattarna ser det som att flera landsting
har haft goda intentioner for att uppratta och kommunicera en strategikarta da
majoriteten, sju av elva, av landstingen som anvénder sig av balanserat styrkort
presenterar nagon form av visuell presentation av det balanserade styrkortet. De
visuella presentationerna uppfyller till stor del kraven for vad en strategikarta &r,
dock varierar det mellan landstingen. Det ar dock ett krav som inget landsting
uppfyller, inget landsting presenterar orsak-verkan-sambandet i verksamhetens
visuella presentation av det balanserade styrkortet vilket &r ett tydligt krav for att det
ska anses som en strategikarta. Forfattarnas slutsats &r att det till stor del beror pa
okunskap bland de som har uppréttat de balanserade styrkorten alternativt att
strategikartor eventuellt behéver standardiseras i form av praxis. Tva exempel ar
Region Kronoberg och Region Skane som uttryckligen benamner sin visuella
representation for en strategikarta trots att den inte uppfyller flera av de krav som

enligt teorin stélls pa en strategikarta.

Det finns dock fyra landsting som inte kommunicerar nagon form av visuell
presentation av deras balanserade styrkort, vilket enligt forfattarna ar att anse som ett
storre avsteg fran en korrekt implementation av det balanserade styrkortet och
minskar da kraftigt den kommunicerade informationen till intressenterna. Orsakerna
till varfor fyra landsting inte har valt att kommunicera nagon form av visuell
presentation till sina intressenter kan forfattarna inte dra nagra slutsatser om. Att

detta bara skulle bero pa okunskap &r dock svart att havda da majoriteten av
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landstingen som tillampar balanserat styrkort presenterar nagon form av visuella

presentation. FOr att utrona det krévs vidare forskning.

Forhallandet mellan utfallsmatt och drivande matt i varje perspektiv ar det tydligt att
placeringen av perspektivet kommer att andras da forhallandet mellan matten
varierar. En hog andel utfallsmatt kommer att placera perspektivet hogt upp i
strategikartan och det kommer att ta langre tid for effekter fran de underliggande
perspektiven att uppnd matbara utfall i perspektiven. Samma galler for de drivande
matten, en hog andel drivande matt placerar perspektivet langre ner i strategikartan.
Det illustreras tydligt i strategikartan som ar framtagen utifran analysens resultat. Det
gar att diskutera om landstingen medvetet har designat perspektiven till att ha ett
okande, procentuellt, antal utfallsmatt desto hogre upp i strategikartan har de valt att
placera perspektivet. Pa grund av bristerna som landstingen har uppvisat i sina
strategikartor kan man anta att forhallandet inte &r uppbyggt med avseende pa den
teoretiska principen for forhallandet utan att forhallandet kommer av att den del av
verksamheten som perspektiven representerar har, naturligt, ett storre antal matt av
en viss typ. Processperspektivet, som exempel, r ett perspektiv som styr de interna
funktionerna inom en verksamhet och har da naturligt ett storre antal drivande matt.
Nér ett perspektiv som normalt inte ar det slutliga perspektivet placeras som det
slutliga ar det pa grund av att verksamheten anser att det ar den viktigaste delen av
verksamhetens uppdrag. Det kan paverka valet av mal och matt till en hogre grad av
utfallsmatt an vad perspektivet hade haft om det inte var det slutliga perspektivet da
utfallsmatten mater utfallet av verksamhetens totala anstrangningar pa ett béattre satt
an vad drivande matt gor och utfallsmatten bidrar till att det blir en tydligare

redovisning av verksamhetens astadkommanden for verksamhetens intressenter.

7.2 Forslag pa framtida forskning

7.2.1 Forslag 1

Ett forslag till vidare forskning skulle vara att undersoka hur malen inom
verksamhetsstyrningen skiljer sig for ett visst landsting fére och efter en
implementering av ett balanserat styrkort. Syftet skulle da kunna vara att visa pa till

vilken grad tidigare anvanda mal har ateranvants i ett landstingets balanserade
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styrkort, vilket skulle kunna forklara det relativt stora antalet mal inom vissa

undersokta landsting.

Utefter empirin skulle vissa mal kunna anses som hygienfaktorer eller diagnostiska
matt och har en otydlig effekt pa maluppfyllelsegraden. Matt sasom foreskrivna
antibiotikakurer per 1 000 invanare (Region Ostergétland 2016) skulle kunna anses
som ett diagnostiskt matt da det kan ses som ett balanserande matt till exempelvis
antalet sjukskrivningar eller andra mal som maéter den faktiska eller uppskattade

hélsan hos invanare och patienter.

“Regionen arbetar aktivt med att minska anvindandet av antibiotika.
Stramaarbetet, som handlar om att minska onddig forskrivning och
anvdndning av antibiotika, har varit framgdangsrikt inom flera delar.”

(Region Ostergotland 2016)

Formuleringen av malet kopplat till mattet skulle har kunna leda till en
suboptimering. Malet att minska antalet antibiotikakurer per 1 000 invanare kan
uppnas genom att helt enkelt inte skriva ut nagra antibiotikakurer, vilket potentiellt
skulle kunna leda till hogre sjukfranvaro och darmed inverka negativt pa andra mal
inom det balanserade styrkortet. Efter malformuleringen, att onddig anvandning av
antibiotika ska minska, skulle ett alternativt mal kunna vara antal patienter som
bedoms behdva fa antibiotika foreskrivet alternativt en uppféljning pa varje
antibiotikaforeskrift som ska visa pa att beslutet att skriva ut antibiotika var
rattfardigat. Ett annat exempel ar foljsamhet for kladregler (Landstinget i Kalmar lan
2016). Reglerna i sig fyller en funktion da andamalsenliga klader anvands for den
verksamhet som bedrivs, det kan dock inte anses som ett primart mal for
verksamheten. P4 samma sétt som antibiotikaforeskrivning skulle dven detta mal
kunnat suboptimeras genom att exempelvis anstalla personal for att inspektera évriga
anstalldas klader alternativt ha nagon form av sjalvrapporteringssystem dar de
anstallda skulle redogora for de plagg som de har pa sig. Detta skulle leda till hdgre
kostnader for verksamheten och da inverka negativt pa de andra malen i det
balanserade styrkortet. Kladkoder skulle alltsa kunna anvéandas som ett diagnostiskt
matt for verksamheten dar foljsamheten ska ligga inom ett visst intervall innan

atgarder tas.
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Forutsattningen for det balanserade styrkortet ar malen som tas upp ska uppnas for
att det slutliga verksamhetsmalen ska uppfyllas samt att malen inte star i konflikt
med varandra (Kaplan & Norton 1996). Forfattarna har har beskrivit tva mal vilka
visar pa malkonflikter inom styrkorten och saledes talar for ett begransat orsak-
verkan-samband. Vidare studier skulle fordras for att analysera de enskilda
landstingens mals interna relationer till varandra for att visa hur manga och isafall
vilka mal som star i konflikt med varandra. Malen skulle, utefter krav om mojlighet
till uppfdljning och transparens, kunna sarredovisas i arsredovisningen men tydligt

skiljas fran de mal som ingar i det balanserade styrkortet.

7.2.2 Forslag 2

Ett ytterligare exempel pa framtida forskning &r att underséka om det sker en
iterering alternativt utvardering av verksamhetsstyrningen i syfte att forbattra
styrsystemet. Kaplan & Norton (1996) ser orsak-verkan-sambandet som en samling
hypoteser vilka prévas genom det implementerade styrkortet dar atgarder och utfall
stélls mot varandra i syfte att se om styrningen fungerar som avsett. En studie av
arsredovisningar och budgetdokument 6ver sex ar eller mer, under forutsattning att
strategin utvéarderas minst vart femte ar (Bukh & Malmi 2005) , skulle visa om

iterering har skett och att kontinuerlig utvardering av verksamhetsstyrning har skett.

7.2.3 Forslag 3

Uppsatsen beaktar balans utifran nagra faktorer av det balanserade styrkortet, dock
utelamnas i analysen balans utifran interna och externa mal, intressenter samt
verksamheter (Lindvall 2011; Kaplan & Norton 1992; Funck 2009). En vidare studie
som studerar balans utifran fler faktorer, exempelvis externa och interna mal,
framforallt en studie av eventuell diskrepans mellan mattens definitioner i termer av
drivande och utfallsmatt kontra externa och interna mal samt intressenter. Mal sdsom
“Nettokostnaden per verksamhetsomrade ska inte overstiga budget” och “Ohéilsotalet
ska minska for bade kvinnor och mén” (Region Jénkdpings ldn 2016) ér i denna
uppsats betecknats som utfallsmatt. Det forsta malet speglar den interna
verksamheten och skulle kunna betraktas som ett internt mal medan det andra malet
speglar mal som uppnas utanfor verksamheten, knutet till verksamhetens externa
intressenter, vilket ar att betrakta som ett externt mal (Kaplan & Norton 1992). Om

malet ar ett utfallsmatt gor saledes inte att malet ar endera externt eller internt, varfor
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en undersokning dver hur manga externa respektive interna mal Sveriges regioner

och landsting anvander sig av kunde vara intressant.

7.2.4 Forslag 4

Da det rader en diskrepans mellan utformningen av visuella presentationer av ett
balanserat styrkort hos de i uppsatsen undersokta verksamheterna och kraven for hur
en strategikarta ska utformas skulle en ytterligare studie med syfte att kartldgga
anvandningen och utformning av strategikartor i verksamheter som anvander sig av
balanserat styrkort. Studien skulle kunna visa pa hur utbredda diskrepanserna &r och,
beroende pa metodval, kartlagga orsakerna till varfor teorin inte appliceras i

praktiken.
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9 Bilagor

9.1 Bilaga 1 — Tillampar landstinget balanserat styrkort?

Landsting | Il Ja Nej
Stockholms lans landsting 1 2 Nej
Region Uppsala 2 1 Ja
Landstinget S6rmland 3 1 Ja
Region Ostergétland 4 1 Ja
Region Jonkopings lan 5 1 Ja
Region Kronoberg 6 1 Ja
Landstinget i Kalmar 7 1 Ja
Region Gotland 8 1 Ja
Landstinget Blekinge 9 2 Nej
Region Skane 10 1 Ja
Region Halland 11 2 Nej
Vastra Gotalandsregionen 12 2 Nej
Landstinget Varmland 13 2 Nej
Region Orebro lan 14 2 Nej
Region Vastmanland 15 2 Nej
Landstinget Dalarna 16 2 Nej
Region Gavleborg 17 2 Nej
Landstinget Vasternorrland 18 1 Ja
Region Jamtland Harjedalen 19 1 Ja
Vasterbottens lans landsting 20 2 Nej
Region Norrbotten 21 1 Ja
Totalt 11 10

145




9.2 Bilaga 2 — Vilket perspektiv tillampar landstinget som sitt

slutliga perspektiv?

Landsting | 1} Perspektiv
Region Uppsala 2 2 Kundperspektivet
Landstinget S6rmland 3 2 Kundperspektivet
Region Ostergétland 4 2 Kundperspektivet
Region Jonkdpings lan 5 2 Kundperspektivet
Region Kronoberg 6 7 Ej bedomningsbart
Landstinget i Kalmar 7 7 Ej bedomningsbart
Region Gotland 8 6 Annat Perspektiv
Region Skane 10 2 Kundperspektivet
Landstinget Vasternorrland 18 1 Det finansiella perspektivet
Region Jamtland Harjedalen 19 7 Ej bedomningsbart
Region Norrbotten 21 2 Kundperspektivet
Kod Perspektiv Antal Andel
1 Det finansiella perspektivet 1 9,09%
2 Kundperspektivet 6 54,55%
3 Processperspektivet 0 0,00%
4 Fornyelse- och utvecklingsperspektivet 0 0,00%
5 Medarbetarperspektivet 0 0,00%
6 Annat perspektiv 1 9,09%
7 Ej bedomningsbart 3 27,27%
Totalt 11 100,00%
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9.3 Bilaga 3 — Formulerar landstinget en koppling mellan

perspektiven?

Landsting | \Y) Koppling
Region Uppsala 2 3 Ingen koppling
Landstinget S6rmland 3 1 Direkt koppling
Region Ostergétland 4 1 Direkt koppling
Region Jonkdpings lan 5 1 Direkt koppling
Region Kronoberg 6 2 Indirekt koppling
Landstinget i Kalmar 7 1 Direkt koppling
Region Gotland 8 1 Direkt koppling
Region Skane 10 1 Direkt koppling
Landstinget Vasternorrland 18 1 Direkt koppling
Region Jamtland Harjedalen 19 1 Direkt koppling
Region Norrbotten 21 3 Ingen koppling
Kod Koppling Antal Andel
1 Direkt koppling 8 72,73%
Indirekt koppling 1 9,09%
3 Ingen koppling 2 18,18%
Totalt 11 100,00%
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9.4 Bilaga 4 — Tillampar landstinget en strategikarta eller ndgon

annan visuell presentation utifran det balanserade styrkortet?

Landsting | Vv
Region Uppsala 2 3
Landstinget S6rmland 3 2
Region Ostergétland 4 2
Region Jonkdpings lan 5 2
Region Kronoberg 6 2
Landstinget i Kalmar 7 3
Region Gotland 8 2
Region Skane 10 2
Landstinget Vasternorrland 18 3
Region Jamtland Harjedalen 19 3
Region Norrbotten 21 2
Kod Begrepp Antal Andel
1 Strategikarta 0 0,00%
Visuell presentation 7 63,64%
Nej 4 36,36%
Totalt 11 100,00%
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9.5 Bilaga 5 — Visar strategikartan alternativt den visuella

presentationen pa orsak-verkan-samband?

Landsting | VI Ja Nej
Region Uppsala 2 2 Nej
Landstinget S6rmland 3 2 Nej
Region Ostergétland 4 2 Nej
Region Jonkdpings lan 5 2 Nej
Region Kronoberg 6 2 Nej
Landstinget i Kalmar 7 2 Nej
Region Gotland 8 2 Nej
Region Skane 10 2 Nej
Landstinget Vasternorrland 18 2 Nej
Region Jamtland Harjedalen 19 2 Nej
Region Norrbotten 21 2 Nej
Totalt 0 11
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9.6 Bilaga 6 — Antal mal

Landsting I | Utfallsmatt | Drivande matt | Ej bedomningsbart | Totalt

Region Uppsala 2 4 11 0 15
Landstinget S6rmland 3 4 4 0 8

Region Ostergétland 4 29 57 2 88
Region Jonkdpings lan 5 39 42 0 81
Region Kronoberg 6 5 19 0 24
Landstinget i Kalmar 7 12 36 0 48
Region Gotland 8 65 41 3 109
Region Skane 10 20 26 0 46
Landstinget Vasternorrland | 18 6 27 0 33
Region Jamtland Harjedalen | 19 8 17 0 25
Region Norrbotten 21 20 66 0 86
Totalt 212 346 5 563
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9.7 Bilaga 7 — Antal landsting som tillampar respektive perspektiv

Landsting

Totalt

Region Uppsala

(63}

Landstinget S6rmland

Region Ostergétland

Region Jonkdpings lan

Region Kronoberg

Landstinget i Kalmar

Region Gotland

Region Skane

Landstinget Vasternorrland

Region Jamtland Harjedalen

Region Norrbotten
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9.7.1 Bilaga 7.1 - Antal perspektiv som landstingen tillampar

Antal perspektiv | Antal landsting
Fyra 5
Fem 6
Totalt 11
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9.8 Bilaga 8 — Vilket perspektiv ar utfallsmattet eller det drivande

mattet kopplat till?

Landsting | | Utfallsmatt | Drivande matt | Ej bedomningsbart | Totalt

Region Uppsala 2 4 11 0 15
Landstinget S6rmland 3 4 4 0 8

Region Ostergétland 4 29 57 2 88
Region Jonkdpings lan 5 39 42 0 81
Region Kronoberg 6 5 19 0 24
Landstinget i Kalmar 7 12 36 0 48
Region Gotland 8 65 41 3 109
Region Skane 10 20 26 0 46
Landstinget Vasternorrland | 18 6 27 0 33
Region Jamtland Harjedalen | 19 8 17 0 25
Region Norrbotten 21 20 66 0 86
Totalt 212 346 5 563

Perspektiv Utfallsmatt | Drivande matt | Ej bedomningsbart | Totalt

Det finansiella perspektivet 39 29 0 68
Kundperspektivet 72 75 0 147
Processperspektivet 28 149 2 179
Fornyelse- och

utvecklingsperspektivet 5 19 0 24
Medarbetarperspektivet 2 63 0 65
Annat perspektiv 61 11 3 75
Ej bedomningsbart 5 0 0 5
Totalt 212 346 5 563
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9.9 Bilaga 9 — Ar utfallsmattet eller det drivande mattet kopplat till

en framgangsfaktor?

Landsting | Ja | Nej |Ej bedomningsbart | Antal mal & matt| Andel
Region Uppsala 2 15 0 0 15 100%
Landstinget S6rmland 3 0 8 0 8 0%
Region Ostergétland 4 88 0 0 88 100%
Region Jonkdpings lan 5 78 3 0 81 96%
Region Kronoberg 6 24 0 0 24 100%
Landstinget i Kalmar 7 48 0 0 48 100%
Region Gotland 8 [109| O 0 109 100%
Region Skane 10 | 46 0 0 46 100%
Landstinget Vasternorrland | 18 | 33 0 0 33 100%
Region Jamtland
Harjedalen 19 0 25 0 25 0%
Region Norrbotten 21 | 86 0 0 86 100%
Totalt 527 | 36 0 563 94%

153




9.10 Bilaga 10 — Ar den eventuella framgangsfaktorn kopplad till

ett strategiskt mal?

Ej Antal mal &

Landsting | Ja Nej | bedémningsbart matt Andel
Region Uppsala 2 15 0 0 15 100%
Landstinget S6rmland 3 0 8 0 8 0%
Region Ostergétland 4 | 88 0 0 88 100%
Region Jonkopings lan 5 78 3 0 81 96%
Region Kronoberg 6 24 0 0 24 100%
Landstinget i Kalmar 7 48 0 0 48 100%
Region Gotland 8 | 109 0 0 109 100%
Region Skane 10 | 46 0 0 46 100%
Landstinget Vasternorrland | 18 | 33 0 0 33 100%
Region Jamtland Harjedalen | 19 0 25 0 25 0%
Region Norrbotten 21 86 0 0 86 100%
Totalt 527 36 0 563 94%
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9.11 Bilaga 11 — Ar utfallsmattet eller det drivande mattet direkt

kopplat till ett strategiskt mal?

Ej Antal mal &

Landsting | Ja Nej | bedémningsbart matt Andel
Region Uppsala 2 0 15 0 15 0%
Landstinget S6rmland 3 8 0 0 8 100%
Region Ostergétland 4 0 88 0 88 0%
Region Jonkopings lan 5 0 81 0 81 0%
Region Kronoberg 6 0 24 0 24 0%
Landstinget i Kalmar 7 0 48 0 48 0%
Region Gotland 8 0 109 0 109 0%
Region Skane 10 0 46 0 46 0%
Landstinget
Vasternorrland 18 0 33 0 33 0%
Region Jamtland
Harjedalen 19 | 25 0 0 25 100%
Region Norrbotten 21 0 86 0 86 0%
Totalt 33 530 0 563 6%
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9.12 Bilaga 12 — Andel utfallsmatt och drivande matt i respektive

perspektiv
Perspektiv Utfallsmatt | Drivande matt | Ej bedémningsbart | Totalt

Det finansiella perspektivet 57,35% 42,65% 0,00% 100,00%
Kundperspektivet 48,98% 51,02% 0,00% 100,00%
Processperspektivet 15,64% 83,24% 1,12% 100,00%
Fornyelse- och

utvecklingsperspektivet 20,83% 79,17% 0,00% 100,00%
Medarbetarperspektivet 3,08% 96,92% 0,00% 100,00%
Annat perspektiv 81,33% 14,67% 4,00% 100,00%
Ej bedomningsbart 100,00% 0,00% 0,00% 100,00%
Totalt 37,66% 61,46% 0,89% 100,00%
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9.13 Bilaga 13 — Andel utfallsmatt och drivande matt i respektive

landsting
Landsting | | Utfallsmatt | Drivande matt | Ej bedomningsbart | Totalt

Region Uppsala 2 26,67% 73,33% 0,00% 100,00%
Landstinget S6rmland 3 50,00% 50,00% 0,00% 100,00%
Region Ostergétland 4 32,95% 64,77% 2,27% 100,00%
Region Jonkdpings lan 5 48,15% 51,85% 0,00% 100,00%
Region Kronoberg 6 20,83% 79,17% 0,00% 100,00%
Landstinget i Kalmar 7 25,00% 75,00% 0,00% 100,00%
Region Gotland 8 59,63% 37,61% 2,75% 100,00%
Region Skane 10 43,48% 56,52% 0,00% 100,00%
Landstinget Vasternorrland | 18 18,18% 81,82% 0,00% 100,00%
Region Jamtland Harjedalen | 19 32,00% 68,00% 0,00% 100,00%
Region Norrbotten 21 23,26% 76,74% 0,00% 100,00%
Totalt 37,66% 61,46% 0,89% 100,00%
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9.14 Bilaga 14 — Landstingens slutliga perspektiv i procent

Kod Perspektiv Antal Andel
1 Det finansiella perspektivet 1 9,09%
2 Kundperspektivet 6 54,55%
3 Processperspektivet 0 0,00%
4 Fornyelse- och utvecklingsperspektivet 0 0,00%
5 Medarbetarperspektivet 0 0,00%
6 Annat perspektiv 1 9,09%
7 Ej bedomningsbart 3 27,27%

Totalt 11 100,00%
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9.15 Bilaga 15 — Antal mal i genomsnitt per perspektiv och

landsting

Landsting Antal perspektiv | Antal mal | Mal per perspektiv | 4 5
Region Uppsala 5 15 3 3
Landstinget S6rmland 5 8 1,6 1,6
Region Ostergétland 4 88 22 22
Region Jonkdpings lan 5 81 16,2 16,5
Region Kronoberg 4 24 6 6
Landstinget i Kalmar 4 48 12 12
Region Gotland 5 109 21,8 21,8
Region Skane 4 46 11,5 11,5
Landstinget
Vasternorrland 4 33 8,25 8,25
Region Jamtland
Harjedalen 5 25 5 5
Region Norrbotten 5 86 17,2 17,2
Totalt 50 563 11,26 11,95 /10,85
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9.16 Bilaga 16 — Genomsnittligt antal mal per perspektiv

Landsting | 1l 1} \Y) Vv Vi Vil Totalt
Region Uppsala 2 4 2 2 5 0 0 15
13,33% | 26,67% | 13,33% | 13,33% | 33,33% | 0,00% | 0,00% | 100,00%
Landstinget Sérmland 2 2 2 0 1 1 0 8
25,00% | 25,00% | 25,00% | 0,00% | 12,50% | 12,50% | 0,00% | 100,00%
Region Ostergétland 17 23 36 0 12 0 0 88
19,32% | 26,14% | 40,91% | 0,00% | 13,64% | 0,00% | 0,00% | 100,00%
Region Jonkopings lan 15 23 30 4 4 0 5 81
18,52% | 28,40% | 37,04% | 4,94% | 4,94% | 0,00% | 6,17% | 100,00%
Region Kronoberg 4 11 4 0 5 0 0 24
16,67% | 45,83% | 16,67% | 0,00% | 20,83% | 0,00% | 0,00% | 100,00%
Landstinget i Kalmar 3 20 21 0 4 0 0 48
6,25% | 41,67% | 43,75% | 0,00% | 8,33% | 0,00% | 0,00% | 100,00%
Region Gotland 7 6 7 0 19 70 0 109
6,42% | 5,50% | 6,42% | 0,00% | 17,43% | 64,22% | 0,00% | 100,00%
Region Skane 2 18 25 0 1 0 0 46
4,35% | 39,13% | 54,35% | 0,00% | 2,17% | 0,00% | 0,00% | 100,00%
Landstinget
Vasternorrland 3 18 9 0 3 0 0 33
9,09% | 54,55% | 27,27% | 0,00% | 9,09% | 0,00% | 0,00% |100,00%
Region Jamtland
Harjedalen 5 7 6 0 3 4 0 25
20,00% | 28,00% | 24,00% | 0,00% | 12,00% | 16,00% | 0,00% | 100,00%
Region Norrbotten 8 15 37 18 8 0 0 86
9,30% | 17,44% | 43,02% | 20,93% | 9,30% | 0,00% | 0,00% |100,00%
Totalt 68 147 179 24 65 75 5 563
Genomsnitt 6,18 | 13,36 | 16,27 | 8,00 | 5,91 | 25,00
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9.17 Bilaga 17 — Utfallsmatt och drivande matt i slutligt och évriga

perspektiv
Andel
Drivande Ej Andel drivande
Landsting 1 Perspektiv Utfallsmatt | matt | bedomningsbart | Totalt | utfallsmatt* | matt**
Region Uppsala Kundperspektivet 2 2 0 4 50,00%
50,00% 18,18% - 26,67%
Ovriga 2 9 0 11 81,82%
50,00% 81,82% 73,33%
Totalt 4 11 0 15 26,67% 73,33%
Landstinget
Sérmland Kundperspektivet 2 0 0 2 100,00%
50,00% 0,00% = 25,00%
Ovriga 2 4 0 6 66,67%
50,00% 100,00% - 75,00%
Totalt 4 4 0 8 50,00% 50,00%
Region Ostergétland Kundperspektivet 5 18 0 23 21,74%
17,24% 31,58% 0,00% 26,14%
Ovriga 24 39 2 65 60,00%
82,76% 68,42% 100,00% 73,86%
Totalt 29 57 2 88 32,95% 64,77%
Region Jonkopings
lan Kundperspektivet 15 8 0 23 65,22%
38,46% 19,05% - 28,40%
Ovriga 24 34 0 58 58,62%
61,54% 80,95% = 71,60%
Totalt 39 42 0 81 48,15% 51,85%
Samhallsutvecklings-
Region Gotland perspektivet 58 9 3 70 82,86%
89,23% 21,95% 100,00% 64,22%
Ovriga 7 32 0 39 82,05%
10,77% 78,05% 0,00% 35,78%
Totalt 65 41 3 109 59,63% 37,61%
Region Skane Kundperspektivet 15 3 0 18 83,33%
75,00% 11,54% = 39,13%
Ovriga 5 23 0 28 82,14%
25,00% 88,46% - 60,87%
Totalt 20 26 0 46 43,48% 56,52%
Landstinget Det finansiella
Vasternorrland perspektivet 2 1 0 3 66,67%
33,33% 3,70% - 9,09%
Ovriga 4 26 0 30 86,67%
66,67% 96,30% - 90,91%

161




Totalt

27

33

18,18% 81,82%
Region Norrbotten 21| 2 | Kundperspektivet 10 5 0 15 66,67%
50,00% 7,58% 17,44%
Ovriga 10 61 0 71 85,92%
50,00% 92,42% 82,56%
Totalt 20 66 0 86 23,26% 76,74%

* Andel utfallsmatt i slutliga perspektivet

** Andel drivande matt i 6vriga perspektiv
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