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Sammanfattning

En central dimension i teorin om mélstyrning &r att fa en koppling mellan mal och resurser,

ddremot finns det ingen végledning i hur dessa tva kan integreras.

Uppsatsens syfte ér att gora en jimforelse av hur sammanlagt fyra myndigheter integrerar mal
och resurser 1 planeringsarbetet och utifran denna kartldggning komma med forslag for hur

Vigverket kan forbéttra kopplingen mellan méal och resurser i sitt arbete.

For att undersoka detta har en kvalitativ studie utforts med stéd av intervjuer samt interna
dokument fran berérda myndigheter, vilka dr forutom Végverket: Arbetsformedlingen,
Polismyndigheten i Stockholms 14n och Forsékringskassan. Informationen ér strukturerad pé
foljande sétt: inledningsvis beskrivs hela planeringsprocessen och dérefter foljer beskrivning
av malutformningsprocessen samt resursfordelningsprocessen. Alla processer studeras for sig

vartefter deras forhallande sinsemellan diskuteras.

Slutligen har det framkommit att alla dessa myndigheter har likartade planeringsprocesser och
ndgon form av koppling mellan mal och resurser, dock dr det endast Vigverket som gor en
berdkning av resursatgangen per mal. For att tydliggéra kopplingen mellan mal och resurser i

denna myndighet har nagra forslag pa forbattringar tagits fram.
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1 Inledning

1.1Bakgrund

Den offentliga sektorn har en stor paverkan pa alla medborgare: de beslut som fattas medfor
uppenbara effekter pa enskilda individer pa flera olika sitt under ens liv. Hur denna sektor
styrs har dessutom en stor inverkan pa hur statliga resurser anvinds. Idag foresprakas en
modernisering och forbéttring av ekonomistyrningen i organisationer inom den offentliga

sektorn. Den overgripande tendensen skulle kunna kallas ”mera marknad”. (Rombach, 1991)

En overgripande reform startade pa 80-talet och borjade direfter kallas "New Public
Management” som innebér att metoder och arbetsédtt inom nédringslivet anammas av den
offentliga sektorn i véstvarlden. ”New Public Management” &r inte en enhetlig teori och det
finns flera olika definitioner om vad begreppet exakt star for. Det som vanligtvis ryms under
begreppet &r flertalet marknadsorienterade teorier om konkurrens, kundperspektiv,

ekonomistyrning och styrsystem. (Henriksson, 2008)

Under samma artionden som den offentliga sektorn véander sig alltmer mot den privata borjar
begreppet “maélstyrning” utnyttjas allt oftare inom den offentliga forvaltningen. Begreppet ar
langt ifran entydigt, dock kan man sammanfatta malstyrningens idé att pa ett mitbart sétt

koppla effekterna till resurser. (Philgren & Svensson, 1989)

Aven om benimningen mélstyrning inte har varit vanlig linge har mal i alla tider varit viktiga
i den politiska diskussionen. Redan under 60-talet inleddes arbetet med s.k.
programbudgetering 1 Sverige, inspirationen kom fran tankar som utvecklades inom den
amerikanska krigsmakten. Begreppet programbudgetering innebédr att planering och
budgetering blir mélanknutna. Istillet for att budgetera kostnadsslag och kostnadsstéllen
fokuserar man pa planerade verksamheter och deras kostnader. (Bergstrand & Olve, 1996, s.

147)

Ett av de senaste verktygen for malanknuten verksamhetsstyrning introducerades pd 90-talet
och heter balanserat styrkort. Alltsedan begreppet forst presenterades har det blivit allmént
accepterat som en ny metod for verksamhetsstyrning bdde inom den privata och offentliga
sektorn. (Olve, Petri, Roy, & Roy, 2003) Modellen har fatt en viss spridning inom den

svenska statsforvaltningen, dock kan tillimpningen av balanserade styrkortet vara



individualistisk och skilja sig mycket fran myndighet till myndighet. (Balanserat styrkort i
statsforvaltningen, 2006)

1.2 Problemformulering

En central dimension 1 teorin om malstyrning &r att fa en koppling mellan resurser och mal.
Déremot beskrivs inga detaljerade metoder om hur detta skall uppnés och ute i praktiken &r
det 14tt att malstyrningen och budgetarbetet lever egna liv parallellt med varandra. (Modell &
Gronlund, 2006) Detta kan bli extra problematiskt inom offentliga verksamheter eftersom det
till stor del ar skattepengar som skall fordelas. Anslagsfinansierade myndigheter har déarfor en

skyldighet gentemot medborgarna att anvianda resurserna pa ett effektivt sétt.

Ett annat problem, ofta knutet till offentlig verksamhet, giller svérigheterna med att méta och
berdkna specifika mal. Bdde malstyrning generellt och styrning med hjilp av balanserat
styrkort kridver ndgon form av maétt kopplat till malen for att mojliggéra uppfoljning och
bedomning av maéluppfyllelse. For mal gillande exempelvis produktion och finansiella
nyckeltal kan man i vanliga fall l4tt anvénda sig av kvantitativa matt samt dven berdkna
kostnaden for att uppnd malet. Men tanken, speciellt med balanserat styrkort, dr att balansera
verksamheten och dven fokusera pd andra omraden. Att médta sadant som kvalit¢ och
kundtillfredstillelse &r besvérligare och komplicerat att gora berdkningar pa. (Olve, Roy, &
Wetter, 1999) Offentliga verksamheter dr i stor utstrackning kvalitativa eftersom de oftast
tillhandahéller ndgon form av tjanst till hela samhéllet och 1 liten utstrdckning ar tillverkande
organisationer. Att mita och berdkna mal inom offentlig verksamhet forsvaras ytterligare
p.g.a. deras komplexitet och storhet samt att effekterna ofta utgérs av samlade prestationer

fran flera verksamheter 6ver lang tid. (Svensson, 1997)

De flesta myndigheter i Sverige anvinder mal- och resultatstyrning. I mélstyrningen ligger 1
att man ska undersOka effekter, vilket innebédr att man madste arbeta med resultatmatt.
Overgripande mél ges av regeringen i arliga regleringsbrev som sedan bryts ned genom hela
organisationen. Nigra av myndigheterna har utvecklat mélstyrningen ett steg ldngre i sin
verksamhet och anvinder balanserat styrkort dér de kritiska malen &r definierade. Vigverket
ar en av dessa myndigheter och é&r till storsta del en anslagsfinansierad, vilket innebér att en
enhetlig anslagspost fran regeringen fas. Vissa delar av den é&r riktade till olika projekt redan i
regleringsbrevet men i Overlag dr det upp till Vigverket att fordela resurser till olika

verksamhetsomraden som finns i organisationen.



Kopplingen mellan de tillgéngliga resurserna och mélnivierna anses inte vara tillrdckligt
tydlig inom Vigverket. En dnskan finns inom organisationen att forbéttra detta och pa sa sitt
oka effektiviteten. Fran denna problemdiskussion och Vigverkets onskemédl utvecklades

foljande frigestéllning;
Hur kan resurser och mal integreras i planeringsarbetet hos offentliga verksamheter?

1.3 Syfte

Att pa uppdrag av Vigverket gora en jamforelse av hur tre andra myndigheter integrerar mal
och resurser i planeringsarbetet, samt kartlagga i vilken utstrackning detta gors hos Végverket
i nuldget. Syftet dr dven att med hjilp av undersdkningen och teori hitta forslag pa hur

Vigverket kan forbéttra kopplingen mellan mal och resurser.
For att kunna besvara syftet har olika delproblem identifierats;

- Hur ser planeringsprocessen ut i Arbetsformedlingen, Polismyndigheten i Stockholms
lan, Forsédkringskassan och Vigverket?

- Hur fungerar arbetet med malstyrning och balanserat styrkort pa dvergripande niva i
dessa myndigheter?

- Hur fungerar arbetet med resursfordelning i dessa myndigheter?

- Hur ser kopplingen ut mellan resurser och mal i dessa myndigheter?

- Hur kan kopplingen se ut mellan resurser och mél i Viagverket?



2 Teoretisk referensram

1 detta avsnitt beskrivs teorier rorande planeringssystem, mdlstyrning och balanserat styrkort
samt budget. Statliga planeringsprocessen samt myndigheternas finansiella forutsdttningar
beskrivs dven hdr for att ge en grundliggande forstdelse kring dmnet.

2.1 Planeringssystem

2.1.1 Strategisk planering
Robert N Anthony (1990) forklarar uttrycket strategisk planering som

“att besluta om organisationens mal och de strategier som krdvs for att uppnd dessa mdl”.

Den strategiska planeringen sker pa den hogsta nivén i organisationen. Ledningen ansvarar for
formuleringen av en dvergripande strategi. Den strategiska planeringen stracker sig ldngt in i
framtiden och ska omfatta hela foretaget, vilket innebér att den strategiska planen kommer att
ha inverkan péd de ovriga planerna i organisationen. Kravet pd langsiktighet medfor att planer
pa denna nivé inte blir sdrskilt detaljerade. Det medfér dven négon slags obundenhet for
ledningen: pa lang sikt dr det oftast mojligt att atgérda sadana begrinsningar som pé kort sikt

kan upplevas som inskrdnkande. (Greve, 1996, s. 51)

2.1.2 Verksamhetsplanering
Verksamhetsplaneringen skiljer sig fran den strategiska i1 flera avseenden: dels é&r

planeringshorisonten vésentligt mycket kortare for verksamhetsplaneringen, dels dr denna
planering mer formaliserad. Vid verksamhetsplaneringen antas strategin vara given och
mojligheten ges ddrav att omsatta denna till praktisk handling. Verksamhetsplaneringen har
ocksa en stor betydelse for kapacitetsdimensioneringen och resursfordelningen. Resultatet av
verksamhetsplaneringen dr en verksamhetsplan som uppriéttas vanligtvis av organisationens
ledning och sammanstéller egentligen ett antal olika planer inom olika funktioner och

program. (Greve, 1996, s. 53)

Robert N Anthony sidrskiljer tvd cykler som verksamhetsplaneringsprocessen brukar
genomldpa. Under forsta cykeln faststélls grova riktlinjer och antaganden om framtiden, den
kan ibland besta enbart av ett toppledningsmote. Under andra cykeln anvédnds dessa faktorer

for utarbetandet av sjilva planen. (Anthony, 1990, s. 98)

Om organisationen anviander kalenderar startar verksamhetsplaneringsprocessen for foljande
ar 1 januari eller februari, da representanter fran huvudkontoret studerar forra arets program
och tar hinsyn till de senast tagna strategiska besluten. Tidigare genomfGrandet av

strategierna utvdrderas och riktlinjerna vidarebefordras till berdrda chefer. Under véren
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overldmnar varje berdrd chef ett prelimindrprogram till huvudkontoret, vilket senare
utvdrderas utifran Overensstimmelse med riktlinjerna, varefter man forsoker &tgirda
eventuella avvikelser i1 diskussion mellan huvudkontoret och chefen. Forsta granskning av
planen kan ofta avsldja ett “planeringsgap”, vilket i icke vinstrivande organisation betyder att
berdknade kostnader dverstiger berdknade bidrag eller intdkter. Eliminering av detta gap sker

likasa 1 diskussionerna. (Anthony, 1990, s. 98)

2.2 Malstyrning

2.2.1 Modellen

Malstyrning innebér att man faststiller 6vergripande organisatoriska mal for verksamheten
som i sin tur kan utmynnas i mer specifika delmal. Dessa mal arbetas fram i dialog med over-
och underordnad utifrdn tidigare ars maluppfyllelse. Detta innebédr att uppfoljning och
aterkoppling har en framstédende roll, varfor mélen ar kopplade till ett matt av nagot slag for
att médta resultatet i form av prestation eller effekt. Sjédlva kdrnan av teorin &r att dnskvérda
resultat specificeras av ledningen i form av mal, medan verksamheterna dr fria att sjdlva vilja

vilket medel som ska anvédndas for att nd malen. (Philgren & Svensson, 1989)

Det Overgripande malet eller visionen i en organisation delas som tidigare ndmnt ofta in i
delmal. Dessa utgér en malhierarki av olika mélnivaer. Malnivaerna kan delas in i

inriktningsmal, effektmal, prestationsmal samt resursmal.

e Inriktningsmaélet ir 6ppet formulerat och anger verksamhetens allménna inriktning.
Det ar inte tidsbestdmt och vanligtvis detsamma som visionen.

o [Effektmal, dven kallat resultatmal, kvantifierar inriktningsmalet och sitter en
tidsgrans. Effektmélet anger vilka resultat/effekter man vill dstadkomma gentemot
kunden.

e Produktionsmal anger hur manga produkter/tjdnster en organisation skall
tillverka/utfora under en viss tidsperiod. Detta mal &r kopplat till aktiviteter och anger
vad man skall gora, séger inget om vilka effekter det har.

e Resursmal anger hur mycket resurser en viss aktivitet eller verksamhet tilldelas.
Resursmalen méste vara kopplade till ndgot resultatmal for att ha positiv effekt. Att ha
som mal att géra av med en viss summa pengar sdger annars inget om hur effektivt

dessa resurser anvénds. (Svensson, 1997) (Philgren & Svensson, 1989)



2.2.2 Mélstyrning inom offentlig forvaltning

Malstyrning har praktiserats av svenska myndigheter sedan slutet av 80-talet (Ejdemark,
2008). I praktiken varierar dock implementeringen av styrformen mellan olika offentliga
verksamheter. Detta kan bl.a. bero pa verksamheternas komplexitet och varierande uppgifter.
(Modell & Gronlund, 2006) Rent generellt fungerar malstyrningsprocessen genom att
politikerna sétter inriktningsmalen som kommuniceras till verksamheterna via regleringsbrev
och instruktion. Det dr dven politikerna som fordelar de dvergripande resurserna. En dialog
fors mellan verksamhetsledningen och politikerna om inriktningsmaélen, vilka effektmal dessa
skall utmynnas i och hur mycket resurser som kravs. Ledningen for respektive organisation
ansvarar sedan for utvecklandet av vilka produktionsmél som skall leda till uppfyllelse av de
utlovande effekterna. Det innebdr att en nedbrytningsprocess é&dger rum “nerat” i
organisationen genom ledning, verksamhetsgrenar och enheter. Uppfoljning av resultat dr en
viktig del inom malstyrning. 1 regel aterapporterar den offentliga verksamheten
maluppfyllelsen till politikerna via arsredovisningen, varfor 16pande uppfoljning krivs inom

verksamheten under aret. (Philgren & Svensson, 1989)

Inforandet av malstyrning i offentlig verksamhet forflyttade mycket av handlingsfriheten och
ansvaret fran politikerna till de olika verksamheterna, varféor den storsta delen av
malstyrningsprocessen sker inom organisationerna. Det forsta steget i den relativt formella
och administrativa processen dr att bryta ner inriktningsmalen och identifiera nyckelomradden
inom verksamheten. Nésta steg ar att konkret formulera effekt- och produktionsmal pé olika
nivéer inom organisationen, dvs. operationalisering. En dialog fors sedan mellan chefer péd de
olika nivderna och ett dtagande gors for att precisera vilka mal och spelregler som giller i
uppfyllelsen av maélet; t.ex. vilket matt skall anvéndas for att méta malet. P4 olika nivaer i
verksamheten utvecklas sedan en verksamhetsplanering dar mél, matt, handlingsplaner och
uppfoljningsmetod definieras.  Lopande f0ljs sedan resultaten upp och rapporteras
regelbundet till 6verordnad. Denna feedback tas till vara och anvénds till nésta periods
malutveckling, varfor malstyrningsprocessen kan ses som en cirkuldr process. (Philgren &

Svensson, 1989) Denna kan sammanfattas i nedanstaende modell:



Budgetprocess Uppfdlning

eFastsallande eGrund for nasta
eForhandlingar p!aneringscykel
eSammanstalining bildas

av mal i "budget" eUtfallet foljs upp
och analyseras

eAnvisningar
eMaldiskussion

eResursplanering/ forhandlingar
Verksamhetsplan

Malformulering Ataganden

Figur 1. Mélstyrningsprocessen (Inspirerad av Pihlgren & Svensson 1989)

eKrav blir dtaganden
eKompletterande

2.2.3 Forhallande till budget- och resursfordelning

I litteraturen om malstyrning som granskats for den hir uppsatsen nimns det genomgaende att
det dr viktigt med en koppling mellan resurser och mél. Diremot finns det fa praktiska
exempel pd hur detta kan goras. Den enklaste metoden dr att anvinda ramanslag, vilket
innebér att man pd forhand bestimmer hur mycket resurser som far anviandas i1 uppfyllanden
av ett specifikt effektmal. Med andra ord fortsdtter man med den metod som redan anvéinds
mellan regering och myndighet och applicerar den dven internt i verksamheten. Detta kraver
dialog mellan verksamhetens olika enheter och 6verordnad hela vigen upp till ledning for att,
baserat pa tidigare erfarenheter och krav fran regering, kunna gora en sa bra beddomning som
mojligt av hur mycket resurser som kriavs for méluppfyllelse. Denna metod kan effektivt

anvandas med hjilp av de olika malnivaerna.

‘ Inriktningsmal
Varfor? Effektmal Hur?
Produktionsmal

Resursmal

Figur 2. Malnivaer (Ur Pihlgren & Svensson, 1989, s. 48)

Nér man arbetar sig uppat i figuren tdnker man exempelvis “varfor skall vi 6ka resurserna?”’;
for att 6ka produktionen av den tjénsten; “varfor skall vi 6ka produktionen av den tjdnsten?”’;
for att i effekten av fler n6jda kunder: “varfor behdver vi fler nojda kunder?”’; for att uppna

regeringens krav om X-antal n6éjda medborgare. (Philgren & Svensson, 1989)

Ett mer detaljerat sdtt att se kopplingen mellan resurser och maél &r att berdkna fram

atgirdskostnaden, d.v.s. totala kostnaden per mal. Detta kridver att man identifierar alla



prestationer som bidrar till maluppfyllelse och pa nagot sitt registrerar kostnaderna av dessa,
exempelvis 1 ett eget filt i ekonomisystemet. Den totala atgirdskostnaden per mal bestar
vanligtvis av flera olika kostnader som tillsammans summeras ihop till hela atgiardskostnaden.
Exempel pd poster som kan registreras dr antalet arbetstimmar nedlagda for att nd mélet,
overheadkostnader (allmédn ledning, administration, IT-stdd, juridik, logistik, lokaler etc.)
kopplade till maélet, direkta kostnader for specifika atgirder, produktionskostnader och
materialkostnader. (Eliasson, 2006, ss. 39-40)

Problematiken med denna metod 4r att avskilja vilka prestationer som bidrar till
maluppfyllelse av vilka mal samt att berdkna kostnaderna av dessa. Ibland kan &ven en
prestation leda till flera effekter och bidra till olika maluppfyllelser, vilket innebar att
kostnaden for prestationen méste tillskrivas flera mal. Atgirdskostnaden skall dirfor inte
blandas ihop med kostnad per verksamhetsgren som kan summeras ihop och dverensstimma
med resultatrdkningen. Syftet med att berdkna atgidrdskostnaden é&r istéllet att belysa

relationen till effekter och se sambandet mellan resurser och mal. (Eliasson, 2006, ss. 39-40)

2.3 Balanserat styrkort

2.3.1 Modellen

Metoden Balanced Scorecard, som kallas for balanserat styrkort i svensk litteratur,
presenterades forsta gdngen 1992 1 Harvard Business Review (Kaplan & Norton, 1992).
Idéerna har fétt en stor spridning varlden 6ver: modellen &r ursprungligen framtagen for stora
foretag men den har dven kommit att anvindas i mindre foretag och i offentlig forvaltning.
Grundtanken med modellen dr att komma ifrdn fokuseringen pa det finansiella 1 foretagen,
vilket gor att den blir sdrskilt lamplig for verksamheter som inte har vinst som huvudsyfte.

(Olve, Roy, & Wetter, 1999, s. 265)

Tanken med balanserat styrkort &r att koppla den kortsiktiga verksamhetsstyrningen med den
langsiktiga visionen och strategi. Foretaget ska styra den dagliga verksamhet som péaverkar
utvecklingen i framtiden. (Olve, Roy, & Wetter, 1999, s. 21) For att lyckas med det ska den
overgripande visionen brytas ner i ett antal perspektiv och konkretiseras i ett antal delmal,
vilka dven kallas for strategiska méal. Utifran dessa faststills kritiska framgangsfaktorer for att
verkliggora den Overgripande visionen. For varje kritisk framgangsfaktor ska darefter hittas
nyckelmatt for att bevaka och f6lja upp denna med hjélp av olika mél och maétt. Slutligen
upprattas handlingsplaner dér konkreta handlingar och atgérder som krédvs for att uppfylla

nyckelmatten beskrivs. (Olve, Roy, & Wetter, 1999, s. 55)
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Figur 3. Styrkortets uppbyggande. (Inspirerad av Kaplan & Norton, 1993)

Vision och strategier
En vision ska besvara fragan: vad vill myndigheten uppnd? En beskrivning av framtida ldge

utgér grunden som ska rymmas inom ramen for myndighetens uppdrag och hinga ihop med
regeringens avsikter och planer. Visionen ska kommuniceras pé ett begripligt sétt och forstas

av alla medarbetare.

Strategin beskriver den vdg myndigheten véljer for att nd visionen. Budgetunderlag och
SWOT-analys kan bidra med viktiga védrden vid utformandet av strategi. (Balanserat styrkort i

statsforvaltningen, 2006)

Perspektiven/Fokusomrdden
Grundmodellen for balanserat styrkort har fyra perspektiv: det finansiella perspektivet,

kundperspektivet, interna processperspektivet och innovationsperspektivet.

Finansiella perspektivet sammanfattar finansiella styrtal som ger en dversikt over foljderna av
tidigare utforda handlingar. De finansiella styrtalen brukar kretsa kring lonsamhet i foretag
och visar om implementering av foretagets strategi bidrar till att forbattra vinsten. (Kaplan &
Norton, 1992, ss. 33-36) I offentliga sektorn blir perspektivet oftast inriktat pa prestationer
och effekter istillet for resultatet, eftersom det som &ar mal 1 néringslivet dr medel i

statsforvaltningen. (Balanserat styrkort i statsforvaltningen, 2006)



Kundperspektivet syftar till att identifiera de marknadssegment och kunder som verksamheten
riktar sig till. (Kaplan & Norton, 1996) I offentliga sektorn tenderar kundbegreppet vara mer
komplicerat dn i det privata. Exempelvis har inte minga myndigheter kontakt med
medborgarna, men paverkar samhéllet andd. Kundrelationernas art kan vara skiftande: fran
frivilliga relationer till mer tvingande. Vilka myndigheten ser som sina kunder har en

betydelse pa vilka mal som formuleras. (Balanserat styrkort i statsforvaltningen, 2006)

I processperspektivet stér interna processer i fokus. Det &r de processer och arbetssitt som

organisationen maste behirska for att l4ttare na de finansiella mélen och kundtillfredstéllelse.

Innovationsperspektivet, eller larandeperspektivet som det dven kallas &r inriktad pa framtiden
och identifierar den infrastruktur som genererar langsiktig tillvixt och forbittring i

organisationen. (Kaplan & Norton, 1996)

I Sverige &r det vanligt att ha ett eget perspektiv som fokuserar pa medarbetarna:
medarbetarperspektivet. Den ingér inte 1 grundmodellen men ses som en naturlig del av
styrkortet. Aven andra typer av perspektiv kan forekomma, som t ex miljoperspektivet. Detta
perspektiv ingér inte heller i grundmodellen, men kan vara viktig att betona om det anses vara

strategiskt viktigt for organisationen. (Jonsson, 2000, s. 30)

2.3.2 Forhallande till budget- och planeringsprocessen
Styrkortets forhdllande till budget- och planeringsprocessen kan i princip ga till pa tre olika

satt:
1) Den gamla planeringsprocessen finns kvar, styrkortet infors parallellt med denna.
2) Styrkortet integreras i myndighetens planering och blir en del av denna.
3) Den gamla planeringsprocessen ersitts helt av styrkortsarbetet. (Jonsson, 2000, s.

54)

2.4 Budget och finansiella forutsittningar

2.4.1 Budget
Robert N Anthony (1990) definierar budget som:

’

“en plan som vanligtvis uttrycks i monetdra termer och vanligtvis avser ett dr framdt i tiden.’

Ett av syftena med budgetering ar planeringssyftet. Budgeten som dokument har en stor
betydelse for den l6pande styrningen under perioden. Dels gor budgeten det mojligt att
sammanfora olika enheters agerande utan behov av stindiga kontakter under éret, dels ger

arbetet med budgetuppstéllandet en inblick 1 helheten med andra enheters verksamhet. Ett
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annat motiv till att ha budget dr att ha en referenspunkt for jaimforelser med utfallet, dvs.

budgeten har dven ett uppfoljningssyfte. (Bergstrand & Olve, 1996, s. 18)

Programbudget
Programbudgetering lanserades i Sverige mot slutet av sextiotalet och utgor

“en malanknuten planering och budgetering, ddr man istdllet for att framst budgetera

kostnadsslag eller kostnadsstdllen fokuserar planerade verksamheter och deras kostnader.”

Beslutsfattarna vid myndigheter ansags vara de som visste mest om sin verksamhet, darfor
skulle de fa okad ritt att sjdlva omfordela medel mellan olika kostnadsslag. Déremot kunde
statsmakterna fortfarande paverka vilka uppgifter myndigheterna skulle ha och med hjilp av
anslagen paverka dess omfattning. Jimforelsevis med den gamla budgeten kunde det se ut

enligt foljande for Patent- och Registreringsverket:

Gammal budgetindelning Ny programbudget
- Personalkostnader - Patentgranskning
- Sjukvérd - Teknisk information
- Reseersittning - Namndedrenden
- Lokaler - Varumirken

(Bergstrand & Olve, 1996, s. 149)

2.4.2 Finansiering
Statliga myndigheter finansieras vanligtvis via anslag pa statsbudgeten. En del myndigheter ar

helt skattefinansierade, andra finansierar sig dven via avgiftsbelagd verksamhet. Aven dessa
kan finansieras delvis med statliga medel, dd ges anslag enligt samma regler som
skattefinansierad verksamhet. (Anslag - ESV, 2008) Anslag definieras i anslagsforordningen
(1996:1189) som ett av riksdagen anvisat anslag som regeringen tilldelat en myndighet med
ett visst belopp for ett bestimt dndamal. Det finns tre typer av anslag idag: ramanslag,

reservationsanslag och obetecknat anslag. (AnslagsF §8-15) Dessa beskrivs utforligare nedan.

Former for hur myndigheter disponerar medel har under attiotalet gatt fran anslagstankande
(tendensen att forbruka alla anslagna medel innan aret ar slut &ven om de inte behdvdes) till
att myndigheterna far fora 6ver medel inom en period pé tre ar. (Bergstrand & Olve, 1996, s.
152) Dock kan Riksdagen fortfarande anvisa medel som &r bundna till ett visst ar, denna typ

av anslag kallas for obetecknat anslag. Reservationsanslag dr ett anslag som inte far
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overskridas (AnslagsF §9), medan den vanligaste typen av forvaltningskostnader kallas for
ramanslag. (Bergstrand & Olve, 1996, s. 152) Denna kan bade overskridas och overforas till
nista &r. Vid Overskridande anvinds s.k. anslagskredit (vanligen hogst 5% av
anslagsbeloppet) medan outnyttjade medel fors over till efterféljande ar i form av
anslagssparande. Myndigheten far anslagsmedel varje manad med en tolftedel av totala
beloppet genom insidttningar pa réntebarande konto hos Riksgéldskontoret. Pa s sétt kan klok
likviditetshantering generera rdnta och ytterligare medel for myndigheten. (Bergstrand &

Olve, 1996)

2.4.3 Statliga budgetprocessen
Budgetprocessen dr en arlig process dir det beslutas vilken verksamhet staten ska bedriva och

vilka resurser denne kommer att ansld. Statliga budgetprocessen kan delas in i tre faser:

planering, genomforande och uppfoljning.

I planeringsfasen lamnar myndigheterna s.k. budgetunderlag till regeringen, vilket innehaller
myndighetens forslag till finansiering av verksamheten de tre nirmast foljande budgetéren.'
Dessa anvénds senare som underlag i forberedelser till forslag om statsbudgeten. Nar beslut
om statsbudgeten fattats, planerar myndigheterna sin verksamhet i enlighet med regeringens
intentioner (exempelvis som de kommer till uttryck i regleringsbrevet), vilket oftast resulterar
1 en verksamhetsplan for myndigheten. Verksamheten som genomfors 1 myndigheterna
dérefter ska héllas inom beslutade finansiella ramar och mot tidigare fastlagda mél. Kontroller
av budgetens genomforande sker via uppfoljning, utvirdering och revision. Resultatet av
dessa ligger till grund for beslut som fattas nar budgeten for ndstféljande ar ska fastslés.

(Mattson, 2000)

! Férordning om érsredovisning och budgetunderlag

12



3. Metod

Detta kapitel redovisar vilken metod som har anvinds for att besvara problemformuleringen
och uppfylla uppsatsens syfte. En redogorelse for hur urval i studien har gjorts presenteras
och diskuteras. Kapitlet avslutas med en analysering av arbetet ur en killkritisk
utgangspunkt.

3.1 Primiira och sekundéra kéllor
Studiens primirdata har inhdmtas fran intervjuer. Sekundirdata bestar av bocker, artiklar,

offentliga publiceringar och elektroniska kéllor som anvénts framst vid teoriuppbyggnad,
metodbeskrivning samt som ett underlag for en béttre forstaelse av @mnet. Till den empiriska
delen av uppsatsen har bade interna och offentliga dokument frén myndigheter som aterger

relevanta processer i organisationer, verksamhetsplaner och regleringsbrev studerats.

3.1.1 Intervjuer
Personliga intervjuer har anvints i anskaffandet av empirisk data for studien. Intervjufragor

har sénts till respondenterna i god tid innan intervjutillfdllet for att kvalitén pa intervjuerna
skulle bli hogre. Detta for att intervjupersonerna skulle kunna forbereda sig infor
fragestillningarna och eventuellt presentera relevanta dokument som hor till &mnet. Det kan
dock innebidra en nackdel: svaren kan forberedas alltfor vl och hindra pa sé sitt framkomsten
av den verkliga, spontana informationen. For att sikerstilla att de svar som behovdes for var
undersokning kunde ges av respondenterna vid intervjutillfillet 6vervigde alternativet att
skicka fragestillningarna i forvdg Gver att f4 spontana svar. Samtliga intervjuer har spelats in
vid respondenternas godkdnnande och dérefter transkriberats. For att undvika eventuella
missforstand skickades intervjumaterialet till respondenterna. Det gavs sédledes en mojlighet
att kontrollera och ge feedback pa innehdllet efter varje intervjutillfille. Samtliga
respondenter har varit aktiva och har aterkommit med kommentarer och dndringar som vi har
tagit hdnsyn till. Det har varit av sidrskild betydelse att fa aterkoppling i de fallen da
inspelningen inte fungerat ordentligt. T ex blev ljudkvalitén pd en intervju pa Vigverket dalig

och en stor del av intervjun pa Forsdkringskassan blev inte inspelad pga. tekniska problem.

3.1.2 Urval av myndigheter
Urval av myndigheter har diskuterats med uppdragsgivarna for uppsatsen och resulterade i att

foljande kriterier har blivit satta: myndigheterna i studien ska finansieras till storsta del via
anslag samt anvinda sig av balanserat styrkort vid maélutformning. Detta for att bade

finansieringen och interna styrningen ska vara sé lik Vagverkets som mojligt.
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Arbetet med att hitta myndigheter som uppfyller tidigare ndmnda kriterier borjade med att
Ekonomistyrningsverket kontaktades eftersom de mojligtvis kunde besitta den informationen
dé deras uppgift ar att utveckla den ekonomiska styrningen i offentliga myndigheter. Darifran
kom det dock svar att ingen kartlaggning finns kring myndigheters anvindning av balanserat
styrkort i dagsldget, eftersom sittet att anvénda sig av styrkortsmodellen skiljer sig mycket
fran myndighet till myndighet. Darfor kontaktade vi anslagsfinansierade myndigheter sjdlva
for att kontrollera om dessa nyttjade styrkortet i sin interna styrning. For att ta reda p4 om en
myndighet var anslagsfinansierad eller ej ldste vi deras regleringsbrev samt hémtade
information frdn hemsidorna. Efter forsta kontakten gjordes ett logiskt val med tanke pa i
vilken utstrickning styrkortet anvidndes samt myndigheternas geografiska ldge. Den
ursprungliga tanken med studien var att undersoka tvd myndigheter utdver Vigverket, men

studien utokades till att omfatta tre.

3.1.3 Urval av intervjupersoner
Vid urval av intervjupersoner pa Vigverket fick vi hjilp av Lars-Ake Eriksson som utsags till

var kontaktperson pd myndigheten. Eftersom han visste vilka som hade en bra dversikt av

studerade omraden kunde han férmedla kontakten till 1ampliga personer.

Vid kontakt med andra myndigheter sédndes e-mail med studiens beskrivning till den
mailadress som fanns angiven pa respektive hemsida och f6ljdes senare upp med
telefonsamtal for att s smaningom bli slussade till de personer i organisationen som hade
overgripande kunskap om planeringsprocessen, anvindandet av styrkortet samt
resursfordelningen. Vi ansag att personalen pa respektive myndigheten béttre kunde avgora
vilka dessa personer var, da personer med Oversikt over det studerade omrddet kan ha
varierade yrkesbeteckningar i organisationen. Dessutom omfattar studien olika interna
processer, darfor var det i1 de flesta fall flera personer som behdvde delta i intervjuerna for att

besvara vara fragor av skilda karaktér (se bilaga 1).

3.1.4 Operationalisering
Fragor till intervjuerna (se bilaga 2) utformades for att kunna besvara problemformuleringen

med utgangspunkt frdn beskrivna teorier och problembakgrund. Fragorna géllande balanserat
styrkort baseras pd Kaplan & Nortons modell och formulerades for att kunna ge en grundlig
beskrivning av myndigheternas styrkort samt malutformning. Tva frdgor handlade om vad
som paverkar mélnivaerna, vilka anviandes for att kunna se 1 vilken utstrackning resurserna
har inverkan péd dessa. For att kunna beskriva myndigheternas resursfordelning och

anviandning av budget formulerades fragor med bakgrund av den statliga budgetprocessen och
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myndigheters finansiering. Avslutningsvis formulerades frdgor rérande kopplingen mellan
styrkortet och budget- och planeringsprocessen med hjilp av teori fran Jonsson (2000) samt

frdgor om integrationen mellan resurser och mal for att uppfylla syftet.

Fragor om planeringsprocessen finns inte representerade i sé stor utstrickning i fragemallen.
Eftersom en sddan komplicerad process kan vara svar att bryta ner i fragor och detaljerna litt
kan bli forlorade vid endast muntlig beskrivning, foredrog vi att anvdnda dokumenterad och

mer detaljerad material som kailla.

Forutom intervjuer pa Vigverket fann vi behov av att stilla ndgra kompletterande fragor om
resursfordelningen till en person som hade dversikt dver ett specifikt verksamhetsomrade som
kraver stora delar av resurserna. Kontakten fordes via e-mail p.g.a. tidsbrist hos den

tillfrdgade (se bilaga 3).

3.2 Kallkritik

Det finns vissa riktlinjer med hjilp av vilka kéllor 1 studien kan utvdrderas enligt Eriksson och

Wiedersheim-Paul:

e Samtidskrav

e Tendenskritik
e Beroendekritik
e Akthet

Vi anser att vart samtidskrav ér relativt hogt, d& vi studerar ett &mne som &ar nagorlunda
aktuellt. Balanserat styrkort &r en teoretisk modell som é&r utvecklad pé 90-talet och d&ven om
det har funnits manga diskussioner kring begreppet dr det fortfarande inte helt kart hur man
implementerar styrkortet. Samtidigt dr det en modell som anvinds i allt stérre omfattning
bade inom det kommunala och statliga forvaltningen idag. Det kommer troligtvis alltid att
vara en intressant fragestillning hur den offentliga sektorn hushaller med medborgarnas

resurser och styr sina verksamheter.

Kravet pa tendenskritiken anser vi blir uppfyllt darfor att respondenterna frin Végverket har
ett intresse av att svaren ska vara objektiva. Egenintresse av uppgiftslimnarna pa ovriga
myndigheter anser vi vara minimal da vi inte underséker nagot som skulle kunna framkalla
vinklade svar. Eftersom dessa myndigheter arbetar pa uppdrag av samma regering samt tidvis

samarbetar med varandra (t ex Arbetsformedlingen och Forsdkringskassan) for att bidra till
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samhdllets forbéttring finner vi oss inte urskilja nagra konkurrensgrundade motiv som skulle

kunna paverka svaren fran respondenterna.

Vi har strdvat mot att kravet pa beroendekritik skulle vara uppfyllt under studiens gang genom
att under studien av Vigverket intervjua respondenter som skulle representera olika
funktioner inom myndigheten. Dessutom har vi kompletterat de intervjusvar vi har fatt med
olika rapporter, riktlinjer samt 6vriga dokument som ror respektive myndighet. Sinsemellan
myndigheterna borde inte nigon beroendesituation uppstd: uppgifter fran de olika

myndigheterna kommer sdledes fran olika kéllor och dr oberoende av varandra.

Aktheten i de rapporter och artiklar vi list anser vi inte behdver ifrdgasittas i nigon storre
utstrackning. Regleringsbreven &r hdmtade frdn Ekonomistyrningsverkets databas och
verksamhetsplanerna for de ndrmsta aren finns pd myndigheternas officiella hemsidor. De
interna dokumenten géllande myndigheternas processer och modeller har vi fatt via mail eller
vid intervjutillféllet av respondenterna pa respektive myndighet, vilka inte har nigot intresse
av att forfalska ndgot sddant. Daremot kan arbetssdtt och procedurer beskrivna i interna
dokument skilja sig fran hur det verkligen gar till 1 praktiken. Att dven intervjuer utgor data

till studien minskar ddremot risken for glapp mellan beskrivna processer och verkligheten.

3.2.1 Trovirdighet och ikthet
For att oka trovérdigheten 1 var uppsats, kommer vi att ldgga stor vikt vid att sdkerstilla fyra

delkriterier:

e Tillforlitlighet
e Overforbarhet
e Palitlighet

e Mojlighet att styra och konfirmera

For att sdkerstélla tillforlitligheten anvénder vi oss av s.k. respondentvalidering. Svar frén
intervjuerna och resultaten fran granskning av de tillgingliga dokumenten har sammanstallts
och skickats till respondenterna pa respektive myndighet. Pa det sdttet far vi bekriftat att vi
har uppfattat svaren ritt och utrymme for misstolkningar elimineras. Ovriga killor har

inhdmtats fran pélitliga hemsidor som Regeringen och Ekonomistyrningsverket.

For att kunna 6ka dverforbarheten av undersokningens resultat har valet av myndigheterna
gjorts efter att de skall likna varandras styrning och finansiering sa mycket som mojligt, dvs.

vara anslagsfinansierade och tillimpa balanserat styrkort i sin styrning. Overforbarhet till
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andra myndigheter dr relativt stor satillvida de dr anslagsfinansierade. Avgiftsfinansierade
myndigheter eller foretag kan skilja sig 1 hur de resonerar kring resurser eftersom det &r

resurserna som utgor det dvergripande malet i sig, vilket forsvarar Gverforbarheten.

For att sdkerstilla pdlitligheten 1 uppsatsen dmnar vi att noggrant redogdéra for véar
forskningsprocess. Val som gors under studiens gang ska argumenteras och granskas under

individuell handledning for att studiens resultat ska utmynna i slutsatser som ar berattigade.

Det sista delkriteriet, att styrka och konfirmera, kan anses vara uppfyllt da de flesta kéllor som
har anvénts i1 uppsatsen har varit offentliga. Vid upprittandet av intervjufragor har vi strivat
mot att vara objektiva och sjdlvkritiska. Samma forhéllningssdtt anvindes &ven vid
genomforandet av intervjuerna och analyseringen av det framtagna materialet. (Bryman &

Bell, 2005)
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4. Myndigheterna i studien

I detta kapitel presenteras de undersokta myndigheterna: Vigverket, Arbetsformedlingen,
Polisen i Stockholms lin samt Forsdikringskassan. Beskrivningen av varje myndighet borjar
med en kort introduktion, for att fortsditta med en redogorelse av respektive myndighets
planeringsprocess, mdlutformningsprocess samt resursfordelningsprocess och integrationen
mellan dessa. Beskrivningen av varje myndighet avlutas med en analys av den presenterade
informationen.

4.1 Vigverket
Vigverket dr en statlig myndighet under Néringsdepartementet med bred verksamhet och tre

huvuduppgifter:  sektorsuppgifter, = myndighetsutovning och  statlig  véghallning.
Sektorsuppgifter innebdr att samarbeta med Ovriga organisationer, utveckla
végtransportsystemet, kollektivtrafiken och handikappsanpassningen. Myndighetsutovning
innebdr framtagandet av regler for hur végar ska byggas och tillsyn for att dessa ska foljas.
Statlig viaghallning omfattar utveckling och forvaltning av statliga vignitet och vighéallning.

(Vart uppdrag/Vigverket, 2009)

Vigverkets organisation leds av styrelsen och delas in 1 ett huvudkontor samt
verksamhetsomraden enligt nedanstdende figur. I verksamhetsomrddet Samhélle inryms
Vigverkets regionala forvaltning med uppdelning pa sju regioner som bidrar till Véigverkets

samlade reslutat inom sina geografiska omraden. (Organisation/Végverket, 2009)

——

Intemrevisionen

Generaldirekttr
Huvudkontor

- S Farjeraderiet |
Utwecklings-
organisationen SweRoad
prov

Figur 4. Vigverkets organisation (Ur Organisation/Vigverket, 2009)

4.1.1 Planeringsprocess
Vigverkets verksamhetsplaneringsprocess utgar frdn den strategiska planeringen och startar

med att inriktningsdiskussion fors pa huvudkontoret, verksamhetsomradenas ledningsgrupper
samt nitverk och omrédden som é&r viktiga att fokusera pa de nirmaste tre aren viljs ut, beréttar

en representant fran huvudkontoret. Dérefter arbetas ett forslag till 6vergripande styrkort for
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nidstkommande ar fram pa huvudkontoret som utgér fran inriktningsdiskussionen. Efter att
styrelsen fattar beslut om overgripande styrkortet blir denna till grund for VP-direktiv som
skickas till alla verksamhetsomraden under augusti manad. VP-direktivet innehaller bl. a
inriktningen med Overgripande styrkort, planeringsforutséittningar for verksamhetsomraden
samt planeringsramar. Vid behov tas kompletterande direktiv fram efter budgetpropositionen i

september. (Hedin, 2008)

Verksamhetsomrddena utgar frén det utskickade direktivet och strategiska planen nér de for
sitt planeringsarbete. Direktivet bearbetas och varje verksamhetsomrade ldmnar in i oktober
en verbal aterrapportering, forslag till styrkort samt bilagor. Underlagen analyseras av
huvudkontoret och sammanstills i dialogunderlag for respektive verksamhetsomrade som
dérefter ska besvaras. Under november sker dialoger som leds av generaldirektéren (GD) dér
dialogunderlagen anvédnds och foOretrddare fran huvudkontoret finns nérvarande for att
sdkerstdlla att hansyn tas till helheten. Dialogerna resulterar i att mél for nistkommande ar
faststills och en dverenskommelse mellan GD och chefer for de olika verksamhetsomréidena,
huvudkontoret och internrevisionen skrivs under. Overenskommelsen blir klar i december och
innehéller: styrkort for verksamhetsomrdden, sédrskilda krav, budget for anslagsfinansierad
verksamhet och for verksamhetsomrade samhélle dven beskrivning av storre projekt. (Hedin,

2008)

4.1.2 Mélutformning inom styrkortet
Arbetet med styrkortet paborjades ar 2000 pa Vigverket. Syftet med inforandet var att komma

bort frdn detaljstyrning och anslagstinkande till mal- och resultatstyrning. Styrkortet &r
obligatoriskt ner till enhetsnivd med undantag for huvudkontoret. Vigverkets styrkortsmodell
innebdr att endast de kritiska delarna av verksamheten lyfts fram i styrkortet och ingar i
overenskommelser mellan verksamhetsansvarige och dennes chef. Styrkortet sammanfattas 1

foljande figur:

19



@snortoolitiskaD

Verksamhetsidé

Fokusomraden Uppdragsg. Kund Internt/finans Utveckling Medarb.
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Figur 5. Vigverkets styrkort. (Inspirerad av Eriksson, 2008)

Styrkortsmodellen tillimpas med utgdngspunkt i transportpolitiskt mal, vilket lyder: att
sdkerstilla en samhdllsekonomiskt effektiv och langsiktigt hallbar transportforsorjning for
medborgarna och ndringslivet i hela landet. Pé detta mal bygger Vagverkets vision: Vi gor
den goda resan mojlig och fran denna vision utgar Vigverkets verksamhetsidé: Med
mdnniskan i centrum skapar Vdgverket mojligheter till effektiva, sdikra och miljoanpassade

transporter for medborgare och ndringsliv. (Eriksson, Vagverkets styrkortsmodell, 2008)

Som indelningsgrund for verksamhetens mal och resultat finns det fem fokusomraden i
Vigverkets styrkortsmodell: uppdragsgivarfokus, kundfokus, internt/finansiellt fokus,
utvecklingsfokus och medarbetarfokus. De sistnimnda fokusomradena har en stddjande

funktion i forhéllande till uppdragsgivarfokus och kundfokus.

For att klargora myndighetens vision samt verksamhetsidé hédmtas strategiska mél ur
strategiska planen och fordelas pa de olika fokusomradena. Tanken med dessa &t att beskriva
ett tillstand som ska uppnds pa lang sikt. Néasta steg &r att identifiera kritiska
framgangsfaktorer som &r avgorande for att nd strategiska mélen med siktet instillt pad 1-3
arsperioder. Dessa faktorer behdver inte nodvéndigtvis hirstimma fran regeringsbrevet eller
en verksamhet som dr volymmissigt omfattande, utan bortser i regel fran verksamhet som
flyter pa utan att behova uppmairksammas. Darefter viljs matt som dr kopplade till kritiska
framgangstaktorer for vilka vissa kriterier finns utarbetade och enheterna kommer 6verens om
konkreta resultatmal for varje métt som &r gillande for ett visst verksamhetsér. Resultatmal

anger malnivaer for varje enhet som tillimpar styrkortet och uttrycks oftast i siffror.
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Under den strategiska planeringen formuleras strategiska mal samt strategier och métt som ar
kopplade till dessa. I verksamhetsplaneringen bestdms kritiska framgangsfaktorer samt matt
som dr kopplade till dessa. Under arbetets ging bestdims dven malnivaer for matten och

handlingsplaner for att nd mélen formuleras. (Eriksson, Véigverkets styrkortsmodell, 2008)

Gunilla Hedin, representant fran huvudkontoret, beréttar att for mal fran regleringsbrevet, som
ger uttryck for regeringens malsittningar, ska verksamhetsomradena rapportera sitt bidrag.
Detta giller dven for de mal som &r uppsatta i Overgripande styrkort, dir respektive
verksamhetsomrade som é&r berort ska rapportera sitt bidrag till maluppfyllelse. For mélen i
verksamhetsomradenas styrkort dr det mer upp till varje verksamhetsomrades ambitionsniva
som avgor malnivaerna. Under intervjun med controllers ndmns &dven att nationella
vighallningsplanen, uppfoljningen, finansiella forutséittningar och krav fran kunden paverkar
maélnivéer.

4.1.3 Resursfordelningsprocess

Vigverket finansieras till storsta delen av anslag, enligt verksamhetsplanen for ar 2009
motsvarar anslagsmedel ca 90 % av den totala finansieringen. I regleringsbrevet fordelas
medel pd tva stora ramanslag: en som benimns administration och en som kallas for
viaghallning och statsbidrag och som 1 sin tur dr uppdelad pé ett flertal olika anslagsposter.
Totalt uppgar anslagen till drygt 23 miljarder kronor av vilka verksamhetsomradet Samhélle

far en storre del. (Verksamhetsstyrning, 2008)

Resurserna fordelas till de olika verksamhetsomradena och dérefter 4r det omradets ansvar att
fordela det vidare. I fallet med Samhélle fordelas resurserna vidare till de olika regionerna och
avdelningarna, dock behdller man dven en del nationellt for sdrskilda atgérder samt for

oforutsedda hiandelser, beréttar controller pa myndigheten.

Pierre Glans, representanten fran det mest resurskrivande verksamhetsomradet berittar att
den nationella viaghallningsplanen samt ldnsplanerna styr i storsta grad medelstilldelningen till
Vigverkets regioner inom Samhaélle. Dessa planer tillhandahalls av regeringen respektive
lan/regional sjélvstyrelseorgan och dir dr det fastlagt vilka investeringsobjekt som ska
genomforas under planperioden. Forutom projekt 1 den nationella planen finns det ett antal
riktade atgdrder inom t ex trafiksdkerhet och miljo som kriver medel. Ett underlag pé
kostnader och effekter for foreslagna dtgérder redovisas enligt en effektberdkningsmodell av
varje av de sju regionerna inom Vigverket infor verksamhetsplaneringen. Atgérderna beddms

och prioriteras utifrdn sin kostnadseffektivitet och medel fordelas till regionerna utifran den
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prioriteringen som har gjorts. Samma person berdttar dven att det finns olika
fordelningsmodeller beroende péd vilken anslagstyp det dr som ska fordelas, t ex fordelas

administrativa anslagsposten samt anslagsposten avseende drift annorlunda.

Vid intervju med controllers pd myndigheten har framkommit att vid fordelning av medel till
de olika verksamhetsomradena tas hdnsyn till hur mycket resurser som behovs for att t.ex.
gbra en viss investering. Vid fordelning pa de olika regionerna tas dven hénsyn till sddana

faktorer som bl. a folkméngd, yta och andel végar.

Innan resursfordelningen blir faststéilld foregds detta av verksamhetsplaneringsprocessen med
dialoger om bl.a. de olika médl som ska uppnds, berdttar Glans. Han sdger dven att vid
fordelning av medel pa hans verksamhetsomrade triaffas forst verenskommelsen mellan GD
och chefen for Samhiélle 1 slutet av december for att direfter triffa 6verenskommelser mellan
chefen for Samhille och regioncheferna samt avdelningscheferna for de nationella
avdelningarna. Under verksamhetsdret kan justeringar av resursfordelningen ske vid t ex
tidigare- eller senareldggningar samt vid eventuella tillskott. Ett exempel pd sadana dr medel
dmnade for Nartidssatsningen som mojliggor tidigareldggning av for regeringen angelédgna

investeringar.

4.1.4 Integration
Representanten fran Samhélle tycker att det finns tydliga samband mellan ramarna och ett

flertal styrkortsmal, i synnerhet mél inom kundfokus och uppdragsgivarfokus. Som ett
exempel anger han trafiksdkerhetsmalet, diar en handlingsplan hade tagits fram for att visa
vilka dtgirder som behdver genomforas for att mélet skall uppnas och omfordelningen av
medel sker enligt dessa atgirder. Om man bedomer att tilldelade medel inte racker till finns
det mgjlighet att dska mer i samband med verksamhetsplaneringen. Representanten fran
huvudkontoret beskriver ddremot att kopplingen mellan mal och resurser kan vara mindre

tydlig.

Berdkningen av resursitgangen for varje mal kan variera beroende pd malets karaktir, beréttar
Samhéllerepresentanten. Om maélet giller fysiska atgdrder dr det enklare att berdkna
resursatgangen. Vid mal som géller ndjdhet dr det inte lika ldtt, men hansyn tas till kostanden
for mitningen av maélet samt for eventuella aktiviteter som paverkar utfallet. Hedin pa
huvudkontoret ndmner att det blir svért att berékna atgardskostnaden ibland d& man eventuellt
gor flera dtgirder samtidigt: t ex handikappsanpassar busshallsplatserna samtidigt som man

beldgger en ny vdg. Da blir det svart att méta exakt vad varje enskild atgird kostar.
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Controllers berittar att de flesta berdkningar gors pd Samhille, dock kan t.ex. mél géllande
konsfordelningen i beslutande organ hanteras pa en annan niva i verksamheten. De ndmner
dock att det inte finns nagon post bredvid varje mal som séger hur mycket det kostar att uppna

detta, resursberdkningen &r inte sa detaljerad.

4.1.5 Analys
Planeringsprocessen. Enligt Anthony kan verksamhetsplaneringen delas in i tva cykler; en

som giéller antaganden om framtiden och grova riktlinjer och en dir sjdlva planen formas.
Detta stimmer bra 6verens med Vigverkets planeringsprocess som forst utgar fran
inriktningsdiskussion och VP-direktiv som sedan utmynnar i arbetet med att ta fram
verksamhetsplan. De steg i planeringsprocessen som beskrivs av Anthony kan ocksé urskiljas
hos Vigverket: Planeringen har sin utgéngspunkt i den strategiska planeringen, riktlinjer i
form av VP-direktiv formedlas till berérda chefer, dessa lamnar in ett underlag som skulle
motsvara prelimindrprogram och underlaget diskuteras i dialog mellan huvudkontoret och
verksamhetsomraden innan planen faststdlls. Det som déremot skiljer sig fran den teoretiska
beskrivningen &r tiden pd aret d& dessa aktiviteter dger rum. Hos Végverket sker stegen
betydligt senare pa aret, vilket kan bero pé att en myndighetsorganisation dr beroende av

budgetpropositionen som kommer férst under hdsten.

Balanserat styrkort. Det balanserade styrkortet 1 Viagverket har manga likheter med den
modell som presenteras av Norton & Kaplan. Styrmodellen utgér ifran en 6vergripande vision
som forankras vidare till verksamhetsidé. Denna verksamhetsidé har en strategisk karaktir, da
den fortydligar pa vilka sitt Vagverket ska na till den 6vergripande visionen. (Vi gor den goda
resan mojlig — genom att erbjuda effektiva, sédkra och miljdanpassade transporter med

manniskan 1 centrum.)

Styrkortets  perspektiv  kallas for fokusomraden 1 Vidgverket och innehéller
medarbetarperspektivet, vilket avviker fran den ursprungliga modellen men &ar vanligt i
Sverige. Kundperspektivet och utvecklingsperspektivet foljer modellen presenterad av Norton
& Kaplan. Fokusomréde internt/finans omfattar bade process och finansperspektivet samt ett
nytt fokusomradde inriktad pd uppdragsgivare har arbetats fram. Att Vigverket skiljer pa
uppdragsgivaren och kunden ir en intressant aspekt: m.a.o. skiljer myndigheten pa de uppdrag

de fér fran regeringen och den respons de far fran den slutliga kunden — medborgaren.

Milutformningsprocessen. Philgren & Svensson hdvdar att processen inom myndigheten

skall borja med att inriktningsmalen bryts ner och nyckelomraden identifieras. Detta gors pa
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Vigverket genom att inriktningsdiskussioner hélls om vilka fokusomraden som éar viktiga for
de nirmast kommande &ren, som sedan blir grund till det dvergripande styrkortet. Att de
overgripande mélen sitts pd ledningsniva for att sedan formedlas ut till verksamhetsomraden
och avdelningar som 1 sin tur ansvarar for hur dessa skall uppnds samt att dialoger och
ataganden gors angdende malséttningen, overensstimmer dven det med teorin av Philgren &
Svensson. Maélhierarkin bestdende av inriktningsmél, effektmal, produktionsmél och
resursmél beskriven av Philgren & Svensson dr dock inte sa tydlig inom Vigverket.
Inriktningsmaélen skulle kunna motsvaras av malen i regleringsbrevet eller Vigverkets vision,
medan effektmalen motsvaras av resultatmélen 1 Véagverkets styrkort. Daremot skulle dven
resultatmalen kunna klassificeras som produktionsmal eftersom de oftast anges i siffror och
dven giller fysiska dtgidrder. Mélhierarkin nar inte ner till resursmal inom Végverket, vilket

hade kunnat forenkla kopplingen mellan resurser och effekter.

Styrkortet och planeringsprocessen. Styrkortet utgér en integrerad del i
planeringsprocessen 1 Vigverket. Utformning av strategiska méal och strategier samt matt som
hor till dessa sker 1 strategiska planeringen och styrkortet utgdér en del i
verksamhetsplaneringsprocessen. Mélnivéer for matten utformas i dialogerna som sker pa
hosten och styrkortet anvdnds som ett underlag till diskussion. Styrkortet ingar &ven som en
del 1 overenskommelsen som blir klar i december och har en given plats i myndighetens

utgivna verksamhetsplan.

Styrkortet och resursfordelningsprocessen. Kopplingen mellan mal 1 styrkortet och de
fordelade ramarna ter sig vara olika tydlig beroende pa vilka personer i organisationen man
pratar med. Var respondent frdn huvudkontoret ser kopplingen mindre tydlig, medan en
representant frdn Samhélle marker tydliga samband mellan mal och medel. Det kan ha sin
forklaring 1 att det &r ldttare att se sambandet om man arbetar ndra den operativa

verksamheten dit den storsta delen av anslaget gér.

Vigverket gor kopplingen mojlig genom att identifiera atgérder som behdver genomforas
inom handlingsplanen for att mélet ska uppnas i enlighet med metoden som presenteras i
teorin. Atgirdskostanden ir diremot inte alltid litt att beriikna, vilket har uppmérksammats av
samtliga respondenter och problematiken foljer den som dr uppmaéarksammad 1 teoretiska
killor: dvs. det &r svart att sirskilja vilka dtgdrder som bidrar till att malet uppfylls, berdkna
exakta kostnader per atgird &r inte alltid l4tt. Dessutom leder vissa dtgarder till flera olika

effekter, vilket forsvérar det hela ytterligare.
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4.2 Arbetsformedlingen
Arbetsformedlingen dr en myndighet under Arbetsmarknadsdepartementet och har som sin

huvuduppgift att forbéttra arbetsmarknadens funktionssitt. Detta innebédr en méngd atgérder
for att sammanfOra arbetstagare med arbetsgivare, prioritera langtidsarbetslosa och bidra till

en Okad sysselsittning pa lang sikt. (Vart Uppdrag, 2008)

Myndighetens operativa verksamhet ar uppdelad i 68 arbetsmarknadsomrdden spridda
geografiskt Over hela Sverige. Inom varje arbetsmarknadsomrade finns de lokala
arbetsformedlingarna, dir storsta delen av arbetsformedlingens personal arbetar. De 68
omradena hor till fyra marknadsomréden; nord, syd, 6st och vist. Dessa ansvarar tillsammans
for Arbetsformedlingens kundtjanst och webbservice. Organisationen bestér dven av ett antal
avdelningar med sakkunskaper t.ex. ekonomi, personal och IT, som stodjer
kiarnverksamheten. Hela myndigheten styrs av en styrelse med hjélp av en ledningsgrupp och
generaldirektor. Generaldirektoren far stod i strategiska och verksamhetskritiska fragor av en

ledningsstab. (Kort om Arbetsformedlingen, 2008)

b Inlernrevision " Styrelse

Generaldirekmsr

Utvecklingsstab

Internationella
' _C:!-:L._._a._|‘.“| Bitr generaldirektsr
T Infrastrukiurstab
- I_' _"_3".‘1 - Ledningsstab Presstab
Controlling

Arbetsmarknacds- Arbetsmarknads- Arbetsmarknads- Arbetsmarknads-
Rehabilitering omraden med omraden med omraden med omraden med
till arbete arbetsfarmedlingar arbetsfarmedlingar arbetsférmedlingar arbetsfarmedlingar

Figur 6. Arbetsformedlingens organisation (Ur Arbetsformedlingen/organisation, 2009)

4.2.1 Planeringsprocess
Arbetet med verksamhetsplaneringen paborjas med att forsta versionen av preliminidra VP-

riktlinjer for hela myndigheten tas fram 1 maj manad. Riktlinjerna anger hur

Arbetsformedlingen ska planera verksamheten for att nd malen och vilka prioriteringar som
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giller for att uppnd dessa. Styrkortet ska utgora en integrerad del i riktlinjerna. Det borjar med
att ledningsgruppen utformar forslag till inriktning av riktlinjerna, underlag frén olika
avdelningar sénds in, informationen sammanstélls och slutligen faststéller generaldirektdren
prelimindra riktlinjer och skickar dessa till samtliga chefer som bér ansvar for att ta fram
verksamhetsplaner. Darefter uppréttas forsta versionen av prelimindra verksamhetsplaner i

oktober. Dessa formuleras savil for hela myndigheten som for olika avdelningar.

Andra versionen av preliminira VP-riktlinjer ska vara klar i november manad. Innehallet i
den forsta versionen revideras med hinsyn till regeringens budgetproposition, ldget pa
arbetsmarknaden och prognoser for framtida lige. Med hédnsyn till dndringen i riktlinjer

uppréttas dven den andra versionen av prelimindra verksamhetsplaner 1 december.

Faststdllandet av VP-riktlinjer sker i januari efter revideringen av innehallet med hénsyn till
regleringsbrevet. Beslutet fattas av styrelsen och utifrdn VP-riktlinjerna faststélls slutgiltig

verksamhetsplan for hela myndigheten. (Hellstadius & Birgander, 2008)

4.2.2 Malutformning inom styrkortet
Balanserat styrkort infordes ar 2007 i Arbetsformedlingen, dock ndmner Bjorn Sergel,

representanten fran myndigheten, att detta har foregétts av en lang process innan styrkortet
borjade anvdndas i myndigheten. Han beridttar dven att Overgripande syfte med det
balanserade styrkortet &r att fi en balanserad helhetssyn samtidigt som transparensen i
systemet Okar. Styrkortet bryts ner dnda till kontorsniva inom arbetsmarknadsomradena, dock
utformas det f. n. inget styrkort i staberna. Tanken dr dock att samma styrkort ska kunna

anvéndas 1 hela organisationen i framtiden. Modellen sammanfattas i f6ljande figur:

Uppdrag

Omraden Kund Verksamhet Medarbetare Ekonomi

Strategiska mal D
Framgangsfaktorer D

Matt

OO
OO
OO

Figur 7. Styrkort for Arbetsformedlingen (Ur Igelstrom, 2009)

Det Overgripande mélet for verksamheten dr att uppnd uppdraget. For att tillforsékra att
uppdraget astadkoms delas verksamheten upp i1 fyra huvudomriden: kund, verksambhet,

medarbetare och ekonomi. Under varje huvudomrade tas det fram ett eller flera strategiska
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mal pé ndgot eller nagra ars sikt. Till varje mal ska en eller flera framgingsfaktorer som anger
vad organisationen ska vara bra pa for nd dessa vara kopplade. Under framgangsfaktorerna

ska ett eller flera mélsatta métt finnas for att resultaten ska kunna bedomas. (Igelstrom, 2008)

For varje omrade i styrkortet ansvarar olika avdelningar inom myndigheten, t.ex. ligger
ansvaret for kundomréddet pa analysavdelningen och for medarbetaromradet pa
personalavdelningen. Ansvaret innebdr att respektive avdelning reviderar styrkortsmétten
infor kommande &r. Arbetet med revideringen pabdrjas med att respektive omradeschef tar
fram fOrslag pd prelimindra styrkortsmatt och indikatorer. Dessa ligger till grund f{or
pafoljande maldialog som genomfors i oktober. Dialogen sker mellan generaldirektoren och
representanter fran myndigheten for att senare flyttas till regional samt lokalniva. Under
dialogerna diskuteras styrkortsmatten, indikatorerna, om matten ska gélla for hela riket eller
anpassas till andra organisationsnivaer, samt mélnivaer. Malnivaerna for regional och lokal
niva faststills dock inte forrdn malnivaerna for riksniva &ar beslutade. Efter att de preliminéra
styrkortmatten och indikatorerna har reviderats utifrdn maldialogen samt angivelser i
regleringsbrevet, fattas beslut om dessa i januari for aktuellt verksamhetséar. (Hellstadius &

Birgander, 2008)

Krav frn regeringen samt statistik gdllande omséttning till arbetet dr viktiga faktorer som
avgor vilken malnivd som kommer att anges i styrkortet. Olika grupper av arbetssdkande
sdrskiljs, sedan bestimmer antalet personer 1 varje grupp och antalet av dessa som har fétt
arbete mélnivan. Nar man arbetar med nya mal foljer man utvecklingen under ett halvar innan

malnivan bestdms. (Sergel, 2009)

Arbetsformedlingens styrkort revideras varje ar, dock har nuvarande styrelse hittills varit
distinkt med att mal inte ska revideras under pagdende budgetar, framforallt ska inte mal som
efterhand framstar som for hogt satta revideras ner. Sergel menar att detta medfor att fler
resurser sétts in for att gora kartldggningar, prognoser och bedomningar innan man bestimmer

sig for en viss malniva.

Sergel skiljer &ven pa mal och uppdrag och menar att inte allt finns med 1 styrkortet. Mal som
finns 1 styrkortet har en status av ’tunga mal”, dock finns det d&ven annat som ska uppnés men
har inte prioritet som styrkortsmél. Till exempel har myndigheten ett gemensamt uppdrag med
Forsdkringskassan som ror langtidssjuka och sjuka. Det finna uppsatta mal for vad som ska

uppnas i samarbetet, dock ligger inte dessa mal 1 styrkortet.
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4.2.3 Resursfordelningsprocess
Anslag utgér den absolut storsta delen av Arbetsformedlingens finansiering. Endast 4

miljoner av drygt 50 miljarder kronor kommer fran avgifter och bidrag &r 2009. Sergel delar
in anslagen 1 tva grupper: dels finns det forvaltningsanslag som r6r exempelvis
personalresurser och dels finns det olika anslag som ror programinsatser. I regleringsbrevet
finns de alla wuppradade: Arbetsformedlingens forvaltningskostnader, bidrag till
arbetsloshetsersattning och aktivitetsstod, kostnader for arbetsmarknadspolitiska program och
insatser samt 16nebidrag och Samhall som anvénds till sdrskilda insatser for personer med
funktionshinder som medfor nedsatt arbetsforméga. (Regleringsbrev for budgetaret 2009

avseende Arbetsformedlingen, 2008)

For dessa tva tidigare ndimnda grupper finns det interna fordelningsmodeller framtagna med
syfte att fordela resurserna sa réttvisst som mojligt. For att fordela forvaltningsanslaget
anvdander man en modell som utgdrs av en fordelningsnyckel som skapas genom att sex
faktorer vigs samman.” Till varje av de sex faktorerna finns det en vikt kopplad som
bestimmer den specifika faktorns betydelse och tyngd i fordelningsnyckeln. Alla dessa
faktorer speglar olika kriterier for Arbetsformedlingens uppdrag och dr kopplade till
forhallandena pa arbetsmarknaden, vilket innebér att samtliga kriterier fordndras under tiden
och paverkas pa sa sdtt fordelningen utifrdn uppdragets omfang. Modellen &r helt

marknadsinriktad och innehaller ingen fast grundférdelning.

For att fordela medel for de s.k. konjunkturberoende program anvénds en annan generell
modell: anslagen fordelas efter antalet kvarstaiende sokande i mélgruppen multiplicerat med
den fordelningspolitiska faktorn, vilket anger antalet nya arbetslosa i1 forhallande till
arbetskraften. Det finns dven sérskilda fordelningsmodeller f6r vissa programinsatser.

(Harshammar, 2008)

Fram till &r 2007 fordelades medel till ldnen d& organisationen var ldnsindelad, idag sker
fordelningen direkt till arbetsmarknadsomradena och dérifran fordelas vidare till de olika
kontoren. Alla resurser fordelas dock inte fullt ut, man kan behalla medel pa central nivé for

att kunna erbjuda nationella insatser vid behov. (Sergel, 2009)

Medelsfordelningsprocessen sker parallellt med arbetet att planera volymer inom ramen for

och mellan de olika arbetsmarknadspolitiska programmen, dock ligger medelsférdelningen

2 Exempel pa faktorer ur medelstilldelning for &r 2008: det genomsnittliga antalet arbetssokande under den
senaste tolvmanadersperioden, profilering for risken att bli arbetslos, andelen av arbetsldsa som fatt arbete inom
90 dagar efter inskrivning.
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tidsmissigt forst. Arbetet pdborjas med att det fattas beslut om fordelningsmodellen for det
kommande aret. Efter att innevarande budgetars fordelningsmodell analyserats och prognoser
samt arbetsmarknadslidget tas i beaktade fattar generaldirektdren beslut om nuvarande

modellen ska behéllas, justeras eller bytas ut.

Nésta steg i processen dr en preliminidr medelsfordelning som sker i juni. Med en beslutad
fordelningsmodell som grund tar ekonomiavdelningen fram en prelimindr fordelning av
samtliga anslag. En dialog kring denna sker i september i samband med regeringens
budgetproposition da marknadschefer och avdelningschefer for dialoger med varandra samt
for dialogen vidare i organisationen. Det &r ett nytt inslag i arbetet for i ar enligt myndighetens
representant, arbetsprocessen blir alltmer dialoginriktat till skillnad fran tidigare ar. En strdvan
1 myndigheten &r att dessa dialoger ska ske vid samma tidpunkt som maldialogen. I oktober
revideras den prelimindra medelsfordelningen med hénsyn till dialogresultat,
budgetproposition och prognoser, men den slutliga medelstilldelningen sker inte forrdn i
januari nésta ar efter att eventuella justeringar efter regleringsbrevet gors. Det dr forst da

medlen blir tillgéngliga i verksamheten. (Hellstadius & Birgander, 2008)

4.2.4 Integration
Forhédllandet mellan styrkortet och planeringsprocessen bendmner Sergel som ett

utvecklingsomrade. Processerna 16per inte ihop fullt ut utan lever parallella liv alltfor linge
och en medvetenhet om att det dr pa det séttet finns i myndigheten. Vid vissa tidpunkter 1
planeringsprocessen kan dock dessa vara nigot mer integrerade i den meningen att t ex
dialogerna innebédr att bade resursernas omfing och maélniva tas i beaktande nidr man

diskuterar fram ett forslag.

Sambandet mellan finansiella ramar och mélnivaerna marks tydligare pa forvaltningsomradet
jamfort med de dvriga. De resurser som finns att tillgd paverkar ambitionen kring malen som
géller omsittningen till arbete. Diremot ser inte Sergel ndgot kristallklart samband mellan
anslagstilldelningen och mél géllande exempelvis friskndrvaro. Inga formella berdkningar pé
resursatgangen per mal gors, utan bedomningen av resursforbrukning baseras pa kunskaper

och erfarenheter fran tidigare ar.

Tidigare &rs maluppfyllelse péaverkar inte tilldelningen av resurserna aret dirpa i
Arbetsformedlingen. Med det menar Sergel att resurserna aldrig har fordelats utifrén resultat,

utan det dr behovet som styr resursfordelningen.
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4.2.5 Analys
Planeringsprocessen. I Arbetsformedlingens verksamhetsplanering kan man urskilja de tva

cykler som Anthony beskriver. Riktlinjer utformas pad ledningsnivd innan arbetet med
verksamhetsplaneringen startar. P4 Arbetsformedlingen upprepas dock de tva cyklerna en

gang innan planen faststills, vilket gors for att revidera dessa efter budgetpropositionen.

Balanserade styrkortet. Arbetsformedlingens styrkort skiljer sig fran Kaplan & Nortons
modell. Modellen utgér ifrdn uppdraget: vision och verksamhetsidé finns framtagna for
myndigheten, dock figurerar dessa i andra dokument och é&terfinns inte i dokument som
beskriver styrkortet. Detta kan leda till att utgangspunkten i framtagandet av maétt inte blir
tillrackligt preciserad och forankrad i hela verksamheten. Finansiella perspektivet kallas for
ekonomiomradet och ett helt nytt perspektiv med bendmningen verksamhet presenteras. De
ovriga delarna 1 modellen med strategiska mal, framgéangsfaktorer samt matt foljer det
renodlade teoriexemplet. Handlingsplaner ndmns dock aldrig i nagra dokument eller intervju,
ddremot redovisas inplanerade storre aktiviteter i verksamhetsplanerna. Detta kan pévisa en

viss grad av integration mellan det balanserade styrkortet samt verksamhetsplaneringen.

Malutformningsprocessen. Arbetsformedlingen far sitt uppdrag fran regeringen, och att
klara uppdraget utgor Arbetsformedlingens Gvergripande malséttning. Detta skulle kunna
motsvara inriktningsmal enligt Philgren & Svenssons teori. Nastkommande steg i processen
att utforma mal 1 styrkortet skiljer sig en del frdn forfarandet beskrivet av Philgren &
Svensson. De hédvdar att inriktningsmalen bryts ner, nyckelomraden identifieras, effekt- och
produktionsmél formuleras pa olika nivéer, dialoger om vilka matt som ska gélla halls och
ataganden gors. I Arbetsformedlingen ar det ansvarig avdelning som fOrst reviderar
foregdende ars matt, darefter halls maldialoger om pa vilka nivaer dessa skall gilla. De
overgripande mélen for hela Arbetsformedlingen bryts visserligen ner i den mén att de olika

arbetsmarknadsomridena skall bidra med sin del av hela Arbetsformedlingens maluppfyllelse.

Planeringsprocessen och styrkortet. Det balanserade styrkortet ska utgora en integrerad del
1 verksamhetsplanerna och VP-riktlinjerna. Eftersom prelimindra matt och prelimindra VP-
riktlinjer utformas under samma tidsperiod kan man ana att dessa tva har en viss paverkan pa
varandra. Att det dr en och samma chef som dr ansvarig for de bada aktiviteterna torde ha en
dnnu storre betydelse for att processerna ska vara integrerade. Nér respektive
omradesansvarig tar fram forslag pa matt for foljande ar kan dessa dérefter paverka i vilken

riktning verksamheten ska styras.
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Styrkortet och resursfordelning. Enligt representanten frdn myndigheten loper dessa tva
processer inte ihop utan lever tva parallella liv, dock kan dessa tva vara integrerade vid vissa
tidpunkter. Till exempel finns ambition till att méaldialog och medelsdialog ska foras under

samma tidpunkt.

Arbetsformedlingens resursfordelningsmodell dr marknadsinriktad, dvs. den aterspeglar laget
pa marknaden och har inte mycket att géra med enhetens ambition kring malsittningen. I
detta fall kan t.ex. for lite av tilldelade resurser paverka malséttningsnivan negativt, samtidigt

som hogt satta méal paverkar i sin tur inte resursernas omfing.

En intressant aspekt dr att en av faktorerna som vdgs samman vid medelstilldelning
aterspeglar forra arets resultat for ett av styrkortsmatten: andelen av arbetsldsa som fétt arbete
inom 90 dagar efter inskrivning, vilket betyder att det finns en viss beloningsaspekt vid
medelstilldelningen. Om man klarar av malet far man medel till att fortsétta ligga pd samma
niva aret dirpa.

4.3 Polismyndigheten i Stockholms lian

Polisviasendet 1 Sverige samlas under Rikspolisstyrelsen 1 Justitiedepartementet.
Rikspolisstyrelsen dr en central forvaltningsmyndighet over de 21 polismyndigheterna,
fordelade pa Sveriges olika 14n. Varje polismyndighet ansvarar for polisverksamheten 1 sitt
omrade. Polisens arbete dr att “forebygga brott, dvervaka den allméinna ordningen och

sdkerheten, bedriva spaning och géra brottsutredningar.” (Polisen i Sverige, 2009)

Polismyndigheten i Stockholm é&r landets storsta och bestar av atta geografiskt indelade
distrikt. Ute pa distrikten sker stora delar av polisens verksamhet, t.ex. passhantering,
trafikfragor, utryckning och spaning. Forutom distrikten finns &dven fem stycken centrala
avdelningar som har linsdverskridande arbetsuppgifter. Styrningen sker av en styrelse och

lanspolismaéstare. (Organisation, 2008)
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Figur 8. Polismyndighetens organisation (Ur Polisen i Stockholms léin/organisationsskiss, 2008)

4.3.1 Planeringsprocess
I Polismyndigheten Stockholms lén startar planeringsprocessen efter att varpropositionen

kommit och innehéllet i denna kommunicerats ut i myndigheten. (Myndighetens
planeringsprocess, 2009) Under véren triffas varje polismyndighet med Rikspolisstyrelsen
och diskuterar vilka ataganden som ska gilla for kommande ar. I juni faststills dessa av
Rikspolisstyrelsen 1 samband med utgivandet av planeringsforutsittningar. 1
planeringsforutsattningarna framgér dven vilka fokusomraden som ska prioriteras av polisens

verksamhet. (Viktorsson & Molin, 2009)

I slutet av sommaren startar arbetet med att ta fram en verksamhetsplan fér myndigheten.
Detta arbete leds av en styrgrupp dédr funktionsansvariga for olika verksamheter inom
myndigheten finns representerade. Innehallet 1 verksamhetsplanen baseras pa de mal och
riktlinjer regeringen bestdimt och de nationella mal och strategier som Rikpolisstyrelsen
preciserat i planeringsforutsittningarna. Aven den lokala problembilden och ledningens
prioriteringar  paverkar  planeringen.  Ytterligare en del av  underlaget till

verksamhetsplaneringen ar tidigare &rs verksamhetsresultat. (Verksamhetsplan 2009 for
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Polismyndigheten i Stockholms ldn, 2009) Malin Viktorsson, controllern pd myndigheten,
berittar att det dven sker dialoger med politikerna under hosten for att ta hansyn till deras

prioriteringar och synpunkter. (Viktorsson & Molin, 2009)

Parallellt med arbetet att ta fram myndighetens verksamhetsplan under hosten fors dialoger
med avdelningarna och distrikten om vilka dtaganden de ska ha och hur mycket de kan bidra

med under kommande ar for att myndigheten som helhet ska na mélen.

Efter att atagandedialogerna har hallits och hdostpropositionen kommit ut tas beslut om
géllande verksamhetsplan for hela myndigheten i borjan av december. Forst dérefter beslutas
om &taganden och lokala verksamhetsplaner ute pé distrikten och avdelningarna. (Viktorsson

& Molin, 2009)

4.3.2 Malutformning inom styrkortet
Eva Molin, chefen for controllerenheten, berittar att hon ar 2005 tog fram ett styrkort for att

pa ett overskadligt sitt kunna presentera myndighetens resultat for ledning och politiker. Detta
fick ett bra genomslag och har sedan dess anvénts i myndigheten. Intervjuade personer
berdttar att syftet med styrkortet dr att kunna fi en Overgripande och samlad bild av
verksamhetsresultaten samt enkelt kunna kommunicera denna bild. Uppféljning av
verksamheten skall leda till utveckling och forbéttring. Med styrkortet kan goda exempel pé
distrikt som uppnatt mal latt lyftas fram och dérefter kan dessa dela med sig av arbetsmetoder
och kunskap som har lett till maluppfyllelsen. Trots att styrkortet huvudsakligen anvénds for
uppfoljning ar det ocksa ett viktigt underlag 1 planeringen av nédstkommande ars
maélsittningar. Det finns ett Overgripande styrkort for hela myndigheten som dven bryts ner pa
de olika distrikten. Avdelningarna har egna styrkort med egna mal eftersom de har skilda
verksamheter. Badde distrikten och avdelningarna kan sjdlva bryta ner malen pa sina enheter

och dven ldgga till egna interna mél om de vill. (Viktorsson & Molin, 2009)

Enligt Molin finns inget formellt visionsdokument framtaget for polisen, men det som brukar

sdgas nir man talar om vision dr; “minska brottsligheten och oka tryggheten.”

Polismyndighetens oOvergripande styrkort bestar endast av malen, uppdelade pa tva
verksamhetsgrenar; brottsforebyggande verksamhet och utredning/lagforing. Vissa mal ar
utformade pa nationell nivd och vissa &dr lokalt utformade. I verksamhetsplanen finns
strategier efter varje mal som anger metoder for att uppnd malen. Ute pd avdelningarna och

distrikten gors det sedan mer detaljerade handlingsplaner.
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I dagsldget ar det verksamheten som f0ljs via styrkortet. Perspektiven personal och ekonomi
ar nagot som det gors mal och uppfoljning pa, dock finns inte dessa samlade i ett styrkort.
Detta &dr dock ett utvecklingsomrade som det arbetas med just nu for att f4 en tydligare och
mer samlad bild av hela verksamheten. I dagsldget utgor styrkortet en sammanstillning av de

kvantitativa mélen i myndighetens verksamhetsplan. (Viktorsson & Molin, 2009)

Processen att utforma malen 1 styrkortet borjar under varen nér diskussionerna med
Rikspolisstyrelsen halls om de nationella mélen och maélnivaerna for Polismyndigheten i
Stockholms lan. Under hdsten fors sedan interna dialoger om vilka ytterligare prioriteringar
som kan finnas inom Stockholms l&dn och ska malsittas. P4 hosten halls dtagandedialogerna
med distrikten och avdelningarna for att bestimma maéalnivaerna och se till att alla bidrag
resulterar i att totala mélnivén for hela myndigheten uppnas. Malnivaerna sétts i forsta hand
utifran de tilldelade resurserna. Andra viktiga faktorer &r resultaten fran foregaende ar och den
lokala problembilden. Det kan &ven finnas andra faktorer som exempelvis hdg
personalomsittning eller speciella handelser (t ex kungligt brollop) som véger in. Enligt
Molin vill man sétta realistiska mél, men samtidigt krdva en forbéttring och se till att de
nationella malen uppnds som helhet. I december nér verksamhetsplanen faststills uppdateras

malen i nésta ars styrkort. (Viktorsson & Molin, 2009)

4.3.3 Resursfordelningsprocess
Polisen ér till storsta del finansierad via anslag. Endast en liten del 4r avgiftsfinansierad, som

utfirdandet av pass och nationella ID-kort. Enligt verksamhetsplanen 2009 f{or
polismyndigheten 1 Stockholmsldn 4r ca 96 % av verksamheten anslagsfinansierat, vilket

motsvarar ca 4,4 miljarder.

Inom myndigheten fordelas forst resurserna pa verksamhetsgrenar som  t.ex.
brottsforebyggande arbete, utredning/lagféring och service. Darefter avsétts resurser till de
centrala avdelningarna. Fordelningen till polisméstardistrikten gors dérefter med hjilp av en
fordelningsmodell vars mal &r att fordela resurser s att organisationen har forutsédttningar att
klara av att hantera mal och prioriteringar enligt verksamhetsplanen, den lokala
problembilden och belastningen. (Verksamhetsplan 2009 for Polismyndigheten 1 Stockholms
lan, 2009) Fordelningsmodellen innehéller ett antal nycklar per verksamhetsomrade som styr
fordelningen till distrikten. Exempelvis baseras fordelningsnyckeln for brottsutredningar pé
en prognos av inkommande drenden med utgangspunkten foregdende ar och
fordelningsnyckeln for trafikovervakning baseras pa antalet trafikolyckor med dodsfall samt
antalet invénare mellan 6-15 ar. (Resursfordelningsmodell - budget 2009, 2008). Controllern
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pd myndigheten beridttar att modellen utgér grundstommen, men det méiste goras en del
justeringar for saker som inte ticks av modellen. Exempelvis kan vissa distrikt ha sdrskilda
satsningar som kridver mer resurser och smé distrikt kan behdva extra pengar for att
tillhandahdlla samma service 1 form av tillginglighet som de storre. Fordelningen till de
centrala avdelningarna utgér fran foregdende ar med hansyn till om verksamheten skall 6ka

eller minska. (Viktorsson & Molin, 2009)

Arbetet med fordelningen borjar da varpropositionen kommer och myndigheterna ser om det
blir ndgra fordndringar i ekonomin. Under varen ses &ven myndighetens fordelningsmodell
over och mojligheten finns att justera nycklarna om négon har synpunkter pa dessa. I augusti
borjar tva arbetsgrupper inom en styrgrupp arbetet med verksamhetsplanering respektive
budgetfordelning. Under atagardialogerna pa hosten diskuteras dven budgettilldelningen och
respektive polisméstare far mojlighet att ta upp distriktsspecifika fragor som denne anser ha
paverkan pé fordelningen. I samband med att beslut tas om verksamhetsplanen tas dven beslut
om budget for hela myndigheten samt for respektive distrikt och avdelning. De olika

distrikten och avdelningarna ansvarar i sin tur for att fordela budgeten lokalt. (Viktorsson &

Molin, 2009)

4.3.4 Integration
Viktorsson anser att en koppling mellan mal och resurser finns eftersom arbetet med budget

och verksamhetsplan gors i nira samarbete med de tvé arbetsgrupperna i samma styrgrupp
samt att budget- och &tagandedialogerna fors samtidigt. Under dessa dialoger diskuteras
malnivaerna/atagandena utifran de tilldelade resurserna. Chefen for controllerenheten tilldger
att man utifrdn tilldelad budget forvantas na malen. Hon berittar ocksa att forra &ret var
personalavdelningen med i1 dialogerna och hansyn till fordelningen av antalet aspiranter togs i
samband med fordelningen av atagandena. P& sa sitt fick dven de resurserna en koppling till
atagandenivin. Diremot framhédver hon att samtidigt som man lyssnar pd argumenten fran
distrikten om vilka malnivaer de klarar utifrén tilldelade resurser eller vilka resurser de séger
de behover for att uppnd malen, sd maste hela myndighetens resurser ricka och totala
méalnivderna uppnds. Dérfor krivs det en balans och avvigning dar allas dnskemél forsoker

tillgodoses s gott som mojligt.

I dagsldget gors ingen berdkning av resursatgdngen per méal i Polismyndigheten. Viktorsson
berdttar att man forsoker kontrollera hur mycket som ldggs ner pa de tvad storsta
verksamhetsomradena; brottsforebyggande arbete och utredningar, men hon tror att det skulle
vara svart att kontrollera det mer detaljerat dn sd. Dédremot finns det ett projekt pad gang,
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forklarar Molin, som bl.a. ska forsoka fanga resursinsatsen pa enskilda mal. Idag anvénds
tidsredovisning for att finga resursinsatsen for olika verksamheter, men langt ifran all
verksamhet som bedrivs dr mélsatt. Svarigheten ar att uppfianga just den tid som lagts pa ett

specifikt mél, speciellt nér en del arbete kan bidra till flera mal.

4.3.5 Analys
Planeringsprocessen. Polismyndighetens planeringsprocess r lite speciell eftersom den far

mer detaljerade mal och riktlinjer frdn Rikspolisstyrelsen, dn en myndighet som direkt utgar
frdn regleringsbrevet och instruktion. Polismyndigheten i Stockholm utgar déarfor bade fran
vad som prioriteras av regeringen och vad som aterfinns i planeringsanvisningarna fran
Rikspolisstyrelsen ndr de borjar arbetet med verksamhetsplaneringen. Det faktum att
verksamhetsplaneringen foregds av nagon form av riktlinjer overensstimmer med Anthonys
teori om tva cykler. Att dessa riktlinjer gar ut till verksamhetsomradena och besvaras med
prelimindrprogram foljt av dialoger, som Anthony beskriver, dr ddiremot inte en procedur som
aterfinns hos Polismyndigheten i Stockholm. Istéllet gors en verksamhetsplan pa central niva
av en styrgrupp med representanter fran de olika omradena. Forst efter att den Overgripande

verksamhetsplanen fastséllts tas beslut om dessa pa ldgre nivaer i organisationen.

Balanserade styrkortet. Styrkortet som anvénds inom Polismyndigheten 1 Stockholms lén
skiljer sig avsevért ifran modellen av Kaplan och Norton. Till att bérja med aterspeglar inte
malen 1 dagsldget de olika perspektiven som ndmns i den teoretiska modellen. Alla de malen
som aterfinns 1 polismyndighetens styrkort giller den operativa verksamheten, dvs. kan
placeras i kundperspektivet. Efterson tanken med den teoretiska modellen ar att fi en
balanserad styrning dir hinsyn tas till flera verksamhetsomraden kan man inte riktigt kalla
Polismyndighetens styrkort balanserat. Myndighetens version av styrkort har inte heller nagra
definierade langsiktiga mal eller framgangsfaktorer knutna till matten. Det som stammer
overens med Kaplan och Nortons modell &r att aktiviteter som skall bidra till méluppfyllelsen
beskrivs; 1 detta fall kallat strategier for det vergripande styrkortet och handlingsplaner for
styrkorten ute pa distrikten och avdelningarna. Det 6vergripande syftet med denna studie ar
dock att undersdka hur kopplingen mellan mal och resurser gors, och eftersom myndigheten
anvénder sig av ett “styrkort” med definierade mél, anser vi att detta inte har ndgon avgdrande

betydelse 1 undersékningen.

Malutformningsprocess. Processen med att utforma mal foljer till viss del den beskrivning
som Philgren och Svensson ger. I enlighet med den teoretiska beskrivningen borjar
planeringsarbetet i myndigheten med att bestimma inriktningen for aret och att identifiera
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fokusomrdden utifrdn uppdraget och inriktningsmal angivna av regeringen (i detta fall via
Rikspolisstyrelsen). Mélen i myndigheten bryts daremot inte ner i delmél pd Gvergripande
niva. Istdllet har Polismyndigheten bade nationella och lokala mal som alla distrikt och
avdelningar ska strdva mot, men med olika mélnivier. Vissa mal delas dock upp 1 delmal
bland avdelningarna eftersom dessa har sd varierande uppdrag och stédjer kdarnverksamheten
pa olika sitt. Atagandedialoger om vilka mil, matt och nivder som ska gilla hills mellan
distrikt, avdelning och central nivé, vilket 6verensstimmer med teorin. Att uppfoljningen av
foregaende ar spelar stor roll 1 malutformningsprocessen dr ocksa ett element som framhévs

av Philgren och Svensson och anvinds av Polismyndigheten.

Styrkort och planeringsprocessen. Enligt intervjuade personer pd myndigheten anvinds
styrkortet primart for att folja upp verksamheten. Den utgdr dven en del i planeringsprocessen
dd den anvinds som underlag i planeringsarbetet. Vi anser dock att styrkortet dr integrerat i
processen 1 storre grad eftersom malutformningen aterkommer under flertal steg i
planeringsprocessen. Exempelvis bestims de nationella malen och dess nivaer i styrkortet
redan under det forsta steget i planeringsprocessen vid dialogen med Rikspolisstyrelsen.
Avstdmning av malnivaerna i styrkortet sker under dtagandedialogerna pd hosten, vilket utgor

annu ett steg 1 planeringsprocessen.

Styrkort och resursfordelning. Styrkortets koppling till resursfordelningsprocessen
framkommer under hosten ndr méal och medel diskuteras i dtagandedialoger. Utifrdn de
tilldelade resurserna skall malnivaerna sittas vilket innebdr att resursfordelningsprocessen
paverkar maélutformningen. Déremot styrs vissa delar av fordelningsmodellen av
méaluppfyllelsen fran foregdende ar, och pa sa sitt paverkar dven malnivaerna
resursfordelningsprocessen. Dessutom dr det samma styrgrupp, fordelat pa tva arbetsgrupper,
som arbetar med resursfordelning och planering hos Polismyndigheten och som det
framkommit pé intervjun samarbetar bra, vilket borde bidra till att de tva processerna blir

smidigt sammanlénkade och anpassas efter varandra.

4. 4 Forsiakringskassan
Forsdkringskassan dr en myndighet under Socialdepartementet och har som huvuduppgift att

administrera Socialforsdkringen 1 Sverige. (Myndigheter m.m. under Socialdepartementet,
2009) Uppdraget innebdr att utreda, besluta och betala ut bidrag och erséttning till ritt
medborgare. Socialforsdkringen utgdr en stor del av det offentliga trygghetssystemet och

innehaller bidrag och forsdkringar till barnfamiljer, funktionshindrade, sjuka och dldre. En
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annan del av Forsdkringskassans arbete géller dven att informera om socialforsékringen samt
samordna resurser for att fa ut den sjukskrivne i arbetslivet igen. (Till dig som vill veta mer

om Forsdkringskassan och Sveriges socialforsidkring, 2008)

Forsékringskassan styrs av en styrelse och generaldirektor. Styrningen far stdd fran staberna
och avdelningarna forsékringsprocesser, forsdkringsutveckling och IT. Kérnverksamheten
arendehandldggning skots av avdelningarna lokala forsdkringscenter (LFC), nationella
forsakringscenter (NFC) och kundcenter/sjélvbetjédning. (Forsékringskassan, 2008) Det finns
ett sextiotal lokala fOrsdkringscenter som hanterar mer komplexa &drenden som kréver
personliga méten. De ca tjugo nationella forsédkringscentren hanterar istéllet storre volymer
och mer standardiserade drenden for att effektivisera handldggningen och garantera lika

behandling i hela landet. (Forsékringskassan forenklar och moderniserar, 2009)

Styrelse - Internrevision
Allmént ombud
Generaldirektor - Staber
Lokala Forsakrings-
forsakringscenter processer
Nationella Forsékrings-
forsakringscenter utveckling
Kundcenter/

Sjélvbetjaning

Figur 9. Forsiakringskassans organisation (Ur Forsikringskassan/Organisationsplan, 2008
£=} £=} S £=} E-]

4.4.1 Planeringsprocess
Forsékringskassans planeringsprocess infor kommande verksamhetsar skall verka for bésta

mojliga utfall enligt uppstédllda mal, ge aterkoppling till Gvergripande strategier och resultera i
verksamhetsplan med styrkort och budget. Processen ar stindigt pagdende, men kan sdgas
starta 1 borjan pa aret med att uppritta budgetunderlag till regeringen och fortsétter nir
regeringen ger ut varpropositionen som ger en bild av kommande ars forutsittningar. (Enjin &

Isaksson, 2008)

Utifrén innehéllet 1 budgetunderlaget, de politiska ambitioner som uttrycks i1 vérpropositionen,
en omvérldsanalys med bl. a langsiktiga volymprognoser, ldmnade synpunkter frén interna
och externa aktorer med uppgift att granska Forsdkringskassans verksamhet, en analys av
interna styrkort och svagheter uppréttas flerdrigt inriktningsbeslut som ligger till grund for

den fortsatta planeringen av nidstkommande verksamhetsdr. Det som uttrycks i
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inriktningsbeslutet utgér innehéllet i de Ovre delarna av Forsdkringskassans styrmodell;

malbild, enskilda strategier och ldngsiktiga mél. (Enjin & Hedlund, 2008)

Under sensommaren och hosten skall sedan staber och avdelningar under sd kallade
resultatdialoger visa hur de kan bidra till Forsakringskassans strategiska inriktning. Utifran
dessa bidrag och vad som framgar av hdstpropositionen beslutar Forsdkringskassans
generaldirektor om planeringsanvisningar innehédllande nédrmare direktiv till verksamhetens

chefer och budgetramarna for det kommande aret. (Enjin & Hedlund, 2008)

Utifran dessa planeringsramar ansvarar respektive linjechef for att ta fram ett forslag pa
verksamhetsplan med budget och styrkort. Parallellt med detta slutfors dven arbetet med det
overgripande styrkortet. Forslagen fran de olika avdelningarna bereds centralt i november.

(Enjin & Isaksson, 2008)

Styrelsen fattar beslut i mitten av december om verksamhetsplan med Gvergripande styrkort
och budgetramar for Forsdkringskassan. Respektive linjechef ansvarar for att beslut om egen
verksamhetsplan med budget och styrkort tas pd egen niva. Forst efter att regleringsbrevet
kommit vid arsskiftet tas dock det formella beslutet om géllande verksamhetsplaner. (Enjin &

Isaksson, 2008)

4.4.2 Malutformning inom styrkortet
Forsdkringskassan har haft en relativt lang erfarenhet av att anvinda balanserat styrkort. Innan

den nuvarande myndighetsformen bestod socialférsdkringsadministrationen av ett flertal i
stort sett sjdlvstdndiga ldnskassor och Riksforsdkringsverket som 1 varierande utstrickning
anvinde sig av styrkort lokalt dnda sedan slutet av 90-talet. Ar 2004 gjordes dven ett
overgripande styrkort for att fa en samlad bild av alla lanskassor och Riksforsékringsverket.
Det nuvarande styrkortet har anvints sedan omvandlingen till den nya Forsdkringskassan ér

2005 men har genomgétt arlig 6versyn och revidering. (Klerkestam, Edoff, & Hedlund, 2009)

Enligt Karl Hedlund, controller pd Ekonomistaben, &r syftet med styrkortet att fi en
balanserad styrning med uppfoljning ur flera perspektiv, ha en rod trad fran det Gvergripande
uppdraget till enskilda aktiviteter samt ha en hierarkisk dynamik av styrkort som hénger
samman pa olika nivder i organisationen. I riktlinjer stir det dven att styrkortet skall vara ett
underlag for dialog i1 planerings- och uppfdljningsarbetet. (Enjin & Isaksson, 2008) Inom
Forsdkringskassan gors ett overgripande styrkort for hela Forsdkringskassan och det ér

obligatoriskt for staberna och avdelningarna att bryta ner det till egna styrkort. Aven interna

39



enheter under staberna och enheterna kan fortsitta bryta ner styrkorten, men detta ar frivilligt

och bestidms av respektive linjechef. (Klerkestam, Edoff, & Hedlund, 2009)

Forsdakringskassans nuvarande styrmodell utgér frén uppdrag, virden, malbild och strategier
pa overgripande niva, till l&ngsiktiga mal, framgéngsfaktorer, mal/matt och handlingsplaner
fordelade pa fem perspektiv. De fem perspektiven dr kund, verksamhet, medarbetare,
ekonomi och fornyelse. (Enjin & Isaksson, 2008) Ett fordndringsarbete pagar, berittar
Hedlund, att skapa en mer renodlad styrmodell. Denna skall istéllet utga fran uppdrag och
vision pé overgripande niva till langsiktiga mal (tre &r framat). Anledningen till att virden tas
ur modellen &r for att de utgdr en omgérdande miljo och forutsittningar som skall genomsyra
allt arbete, snarare én eget steg i styrningen. Malbilden &r placerad i styrmodellen dér vision
borde finnas, men konkurrerar idag med ladngsiktiga mal. Nedanstdende figurer visar den

nuvarande styrmodellen till vénster och den planerade modellen till hoger.

Nuvarande styrmodell Planerade styrmodell
Uppdra
ppdrag Uppdrag
Varden ~_~>
Malbild Vision
Strategier 44///
Perspektiv Verksamhet Kund Medarbetar Ekonomi Fornyelse Perspektiv
Langsiktiga mal Mal 2012
Framgangsfaktorer Framgangsfaktorer
Mal/Matt Mal 2010
Handlingsplaner Aktiviteter/Handli
ngsplaner

Figur 10. Forsiikringskassans styrkort nu och i framtiden (Inspirerad av Hedlund, 2009)
Arbetet med utformningen av styrkortet borjar redan nér inriktningsdiskussionerna halls och
beslut tas, vilket motsvarar de 6vre delarna av modellen som dr gemensamma for alla nivéer i
Forsdkringskassan. (Enjin & Isaksson, 2008) Under oktober bereds ett forslag péa
overgripande styrkort tillsammans med kundmoétesorganisationerna samt framtagande av
langsiktiga mal som ocksd dr gemensamma. Utifran planeringsanvisningarna som skickas ut
med budgetramar skall avdelningar och staber ta fram forslag pa egna nedbrutna styrkort.

Dialoger hélls mellan ledning och chefer for avdelningar och staber om styrkortet och
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malnivderna. (Klerkestam, Edoff, & Hedlund, 2009) Enligt intervjuade personer ska
malnivderna vara utmanande, men samtidigt realistiska exempelvis med tanke pé tillgédngliga
resurser, vilket krdver en uppskattning av denna balans. Andra faktorer som styr malnivaerna
ar hur det sett ut tidigare ar och kartlaggning av processer (t.ex. en viss drendehandlaggning
kriver s& mycket tid). Det finns dven vissa malnivaer som styrs av regler i lagar och
forordningar. I verksamhetsplanen skall dven beskrivningar av vilka kritiska aktiviteter som
bidrar till malen finnas med. Handlingsplaner gors endast pa vissa enheter. Beslut om
géllande styrkort nidstkommande verksamhetsar tas sedan i december/januari. (Enjin &
Isaksson, 2008) Styrkortet uppdateras arligen. De Ovre delarna i kortet har hittills varit
statiska, och endast mélen och nivéerna éndras ér till ar. Med den planerade nya styrmodellen
ar det tankt att hela modellen skall ses dver arsvis och dven den 6vre delen skall uppdateras.

(Klerkestam, Edoff, & Hedlund, 2009)

4.4.3 Resursfordelningsprocess
Forsdkringskassans budget for ar 2009 ar uppdelad i fyra olika finansieringskillor; anslag,

AP-fond, samverkansmedel och lan. Utav dessa utgjorde anslag som géller forvaltningen ca 7
miljarder, vilket ir 78% av den beslutade budgeten. *Fordelningen av resurser for 2009 &r
fordelade enligt foljande; (1) internrevision, styrelse och allmdnt ombud, (2) huvudkontoret
som bestdr av generaldirektoren, sju staber, avdelningarna Forsékringsprocesser och
Forsékringsutveckling, (3) kundmdtesorganisationen som bestdr av LFC, NFC samt
kundcenter/sjdlvbetjdning, (4) genensamma funktioner som t ex IT, verksamhetsndra HR, (5)

gemensamma kostnader som t.ex. avskrivningar och rintor. (Klerkestam, 2009)

Klerkestam, controller pd& myndigheten, berdttar att resursfordelningen har skett pd olika sitt
for olika organisatoriska delar. Fordelningen till LFC och NFC bygger pa en
fordelningsmodell som inom Forsdkringskassan kallas ENSA-processer. Dessa anvinds for
att rdkna ut hur lang tid olika moment skall ta i handldggningen av en viss forman.
Informationen anvénds sedan for att rdkna fram hur manga arsarbetare som behdvs utifran
aktuella volymprognoser av drenden. Nidr man vet antal &rsarbetare rdknas sedan
totalkostnaden ut med hjélp av genomsnittsloner samt paslag for dvriga kostnader som t ex
resor, dator, telefon och porto. P4 sd sdtt har man satt en prislapp pd de olika
handldggningsprocesserna. Det tillkommer kostnader som inte dr inkluderade 1 processerna

och handldggardrenden som idag inte har ndgon ENSA-process, vilket innebér att det krdvs en

? Den totala anslagsposten for Forsakringskassan utgor ca 250 miljarder, dock fordelas néstan hela beloppet till
befolkningen i form av forsékringar och dyl. (Regleringsbrevet for budgetaret 2009 avseende Forsakringskassan,
2008)
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del péslag och korrigeringar innan totalsumman réknas fram. Fordelningen till kundcentren
bygger pa samma berdkningssitt med prognoserna som rér inkommande samtal. Fordelningen
till de flesta Gvriga organisatoriska delarna bygger pa budgeten aret innan, uppréknad for pris-
och l6neomrikning, beslut om hur verksamheten ska organiseras och dimensioneras samt
korrigeringar for kidnda héndelser (t ex hogre avskrivningar pga. stérre investeringar). Den
overvigande faktorn for all fordelning &r dock, enligt Klerkestam, hur mycket resurser som
fran borjan finns tillgidngligt for myndigheten tillsammans med omraden som ska prioriteras
enligt Forsdkringskassans regleringsbrev. Framtagande av fordelningen av resurser internt
inom Forsdkringskassan sker 1 nédra samarbete med ansvariga chefer for de olika

organisatoriska delarna.

Processen med att fordela resurser och bestimma budget i myndigheten sker integrerat med
planeringsprocessen. Under hosten sker fordelningen i dialog med chefer for organisatoriska
delar baserat pa ovan ndmnda fordelningsvillkor, varpropositionen och hdstpropositionen
samt inriktnings strategier. Exempelvis dr representanter fran LFC och NFC med och
godkdnner uppdateringen av de volymprognoser som réknar fram antalet arsarbetare for en
viss forman sa att alla tycker att de aspekter som borde tas hinsyn till blir inrdknade. Efter
dialogerna gar planeringsanvisningarna ut med fordelade budgetramar som de olika
organisatoriska delarna maste utgd ifrdn ndr de gor sina egna forslag pd budgetar och
verksamhetsplaner samt fordelar ramar vidare internt. Sedan sker beredning av forslagen
centralt och &ter i dialog innan beslut tas om 6vergripande budget for hela verksamheten.

(Klerkestam, Edoff, & Hedlund, 2009)

4.4.4 Integration
Edoff, controller pd myndigheten, beréttar att badde det balanserade styrkortet och budget ar en

del i planeringsprocessen eftersom arbetet med dessa sker i samband med planeringen och
aterfinns i1 verksamhetsplanerna. Dialogerna som halls mellan de olika avdelningarna och
central nivd dr ocksda en viktig del i att fa fram sambandet mellan maélsittningen och
resursfordelningen. Det gors ingen berdkning av resursdtgdngen per mal, eftersom detta i
princip inte gar enligt intervjuade personer. Déremot mdste avdelningarna utgd frin de
tilldelade ramarna nér de sétter sina mél. Resursatgdngen paverkar mélnivderna i den grad att
de kan begridnsa nivdn vid knappa resurser. Klerkestam pédpekar att det dven finns en
koppling, 1 alla fall mellan belastning och resursfordelningen, tack vare ENSA-processerna
som ger vissa handlidggningsdrenden en prislapp med hjdlp av utrdkning av antalet

arsarbetare, genomsnittskostnader och volymprognoser.
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4.4.5 Analys
Planeringsprocessen. Forsdkringskassans process Overensstimmer med Anthonys

beskrivning av verksamhetsplaneringen i den man att riklinjer formuleras i form av
planeringsanvisningar som skickas ut i organisationen och besvaras med ett forslag som
bereds centralt innan beslut om planen tas. Diaremot foregas dessa riktlinjer ocksa av dialoger
med verksamhetsomradena om hur dessa kan bidra till Forsdkringskassans strategiska
inriktningsbeslut, som skall vara utgdngspunkt for riktlinjerna. Trots att detta kan gora arbetet
med utformningen av strategisk inriktning mer omfattande kan det dven innebédra att en mer
verksamhetsnira och forankrad inriktning tas fram. Aterigen kan de tvd cyklerna som

planeringsprocessen kan delas in 1 enligt Anthony, urskiljas dven hos Forsidkringskassan.

Balanserat styrkort. Forsdkringskassans nuvarande styrmodell skiljer sig en del fran Kaplan
och Nortons modell. Den 6vre delen innehdllande uppdrag, vdrden, malbild och strategier
stimmer bara overens i den grad malbild motsvarar vision och att det finns strategier. De
ovriga delarna motsvarar stegen i1 den teoretiska modellen, med skillnaden att
Forsdakringskassan kallar de strategiska malen for langsiktiga mél. Myndigheten har alla de
fyra perspektiven som aterfinns i Kaplan och Nortons modell men namnger de olika. Det
finns dven ett medarbetarperspektiv i styrmodellen, vilket enligt teorin dr ett vanligt inslag for
svenska organisationer. Det finns dock en annan styrmodell som befinner sig i
utvecklingsfasen. Den nya modellen kommer att Gverensstimma i stdrre grad med den
teoretiska modellen eftersom en Overgripande vision kommer att arbetas fram. Diremot
saknas steget att formulera strategier om vilken védg verksamheten ska gd for att uppna

visionen.

Malutformningsprocess. Den malutformningsprocess som sker inom Forsiakringskassan
foljer 1 princip samma procedur som den som beskrivs av Philgren och Svensson. Som alla
myndigheter far Forsdkringskassan sitt uppdrag och inriktningsmal frén regeringen. Efter
detta utvecklar de sin inriktning ytterligare och identifierar fokusomréden via den strategiska
inriktningsdiskussionen. Inriktningsmalen bryts ner till langsiktiga mél gemensamma for hela
myndigheten 1 styrkortet under hosten. Detta skulle motsvara att inriktningsmélen bryts ner
till tidsbegriansade effektmal som beskriver vilka effekter man vill uppnad gentemot kunden.
Detta konkretiseras sedan ytterligare niar Forsakringskassan, bade pa overgripande niva och
ute pa avdelningarna, bestimmer mal och maétt for att uppna de ldngsiktiga malen, vilket
motsvaras av att identifiera produktionsmal. Atagardialoger hills sedan med avdelningarna

for att avstimma vilka mal och matt som ska gélla samt vilka malnivaer som ska sittas, ocksa
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det helt i enlighet med Philgren och Svenssons beskrivning. Det enda steget som saknas &r
utformandet av eventuella resursmal kopplade till specifika effekt- och produktionsmal, vilket

hade kunnat ge en tydligare koppling mellan resurser och dnskade effekter.

Styrkort och planeringsprocess. Styrkortet utgdr en integrerad del i planeringsprocessen
eftersom utformningen gors i samband med planeringen och aterfinns i verksamhetsplanerna
pa olika nivaer i organisationen. Detta anser vi stirks av att flera steg i planeringsprocessen
innehéller arbete med utformningen av delar i styrkortet. Redan i det andra steget, nir
inriktningsdiskussionerna halls, sammanstills de 6vre myndighetsgemensamma delarna i
styrmodellen. Under resultatdialogerna och i planeringsanvisningarna, som dr ndsta steg,
bestdms respektive beskrivs forutsittningarna for avdelningar och staber att borja utforma sina
egna styrkort. Nidstkommande steg i planeringsprocessen med dialog, beredning och
fastsdllning innebir fortsatt arbete med styrkortets resterande delar, bade pé central niva och

pa avdelningsniva.

Styrkort och resursfordelning. Forhallandet mellan budgetprocessen och styrkortet &r lite
mer komplicerat da bdda dessa utgér sin del 1 planeringsprocessen, dven om vissa
gemensamma steg gar att identifiera. Det fOrsta gemensamma steget ar
planeringsanvisningarna dir bade budgetramarna for de olika avdelningarna och
forutsdttningarna for utformningen av styrkort finns med. Detta dokument har dven foregatts
av dialoger mellan avdelningarna och central nivd didr bade fordelningen och
malutformningen diskuteras. De forslag som sedan ldmnas in frdn avdelningarna skall
innehélla onskade budgetramar samt forlag pa nedbrutet styrkort. De avslutande stegen;
dialog, beredning och fastsillning, behandlar sdvil budget som styrkort eftersom dessa utgdr

delar i verksamhetsplanerna.
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5. Slutdiskussion och resultat

1 detta kapitel presenteras en jamforande diskussion med uppsatsens fragestdllning och syfte
som utgangspunkt. Kapitlet borjar med en overgripande jamforelse av berorda processer i
myndigheterna for att senare fokusera pd kopplingen mellan mal och resurser och utmynna i
forslag pa mojliga atgdrder for Vigverket.

5.1 Jamforelse av myndigheternas processer
I de olika myndigheternas respektive planeringsprocesser kan ett tydligt monster urskiljas

genom att flera av aktiviteterna finns representerade hos samtliga. Processen startar med en
inriktningsdiskussion eller utgéar fran ndgon form av inriktningsdokument, darefter formuleras
riktlinjer som besvaras av verksamhetsomradena, dialoger halls och beslut tas. Visserligen
namnges aktiviteterna lite olika bland myndigheterna och egna inslag i processen finns.
Exempelvis gor Arbetsformedlingen en andra version av prelimindra VP-riktlinjer och
verksamhetsplan och  Polismyndigheten far sina  planeringsforutséttningar  frén
Rikspolisstyrelsen. Men i grova drag kan man hivda att alla fyra myndigheters dvergripande
planeringsprocess foljer den beskrivna teorin, anpassad efter de forutséttningar som géller for
statliga myndigheter. Hinsyn maste tas till de mal och medel som anges av regeringen samt
att processen forskjuts till senare halvan av aret for att rittas efter budgetpropositionen och sa

sméaningom regleringsbrevet.

Av de studerade myndigheterna har Vigverket och Forsdkringskassan tillimpat balanserat
styrkort ldngst tid i sin styrning och borde dirfér ha kommit lingre i utvecklingen av
styrmodellen. Att doma utifrdn tanken med balanserade styrkortet, vilket &r att koppla den
kortsiktiga verksamhetsstyrningen med den léngsiktiga visionen och strategi, har dessa tva
myndigheter tagit detta pd allvar vid uppbyggandet av sina styrmodeller: deras styrning har
sin utgdngspunkt i respektive uttalad vision. Arbetsformedlingen samt Polismyndigheten har

visionerna likasa, dock dr det inte lika uttalat att deras styrkort har utgangspunkt i dessa.

Avseende perspektivutformningen i de olika myndigheter skiljer sig Polismyndigheten
avsevart fran de ovriga eftersom ingen perspektivuppdelning gors och samtliga métt som méts
skulle kunna gilla kund- eller verksamhetsperspektivet. Dessa tva perspektiv aterfinns dven i
de Ovriga tre myndigheternas styrkort tillsammans med medarbetar- och ekonomiperspektivet.
Fornyelseperspektivet figurerar endast i Vigverkets och Forsdkringskassans styrkort. En
bidragande orsak till detta kan vara att dessa tva har tillampat styrkortet under en lédngre tid

och kunde pa sé sitt utvidga modellen dven till detta svarmaitta perspektiv.
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Det dr i stora drag liknande faktorer som bestimmer de slutliga malnivaerna som sétts infor
verksamhetséaret i myndigheterna. Samtliga representanter frdn myndigheterna har uppgett att
resurstilldelningen har en paverkan pa ambitionsnivd vid malsittningen. Detta borde betyda
att en viss koppling mellan resurser och mal borde finnas i atanke hos personer som
bestimmer malnivaerna. I vilken grad denna koppling dr specificerad dr dock en annan fraga.

Till stor del verkar emellertid malnivéerna bestimmas av foregaende ars utveckling.

Malutformningsprocessen géllande mal i styrkortet verkar folja planeringsprocessen i tre av
de studerade myndigheterna. P4 Vigverket, Polismyndigheten och Forsidkringskassan dr dessa
tva processer nagorlunda integrerade. P4 Arbetsformedlingen sker malutformningen i en
sdrskild process som Ioper parallellt med verksamhetsplaneringen, vilket myndigheten ar

medveten om.

Alla de studerade myndigheterna anvinder sig av nagon typ av fordelningsmodell: Vigverket
fordelar resurser med hinsyn till en kostnad/effektivitetsanalys, Polismyndigheten tar hjilp av
olika nycklar i sitt resursfordelningsarbete och Arbetsformedlingen har dven vikter kopplade
till dessa, dvs. anpassar sin modell till politiska prioriteringar for verksamhetséret.
Forsdkringskassans ENSA-processer ar ett sitt att fa en prislapp pa de olika processer som
sker 1 kundmdtesorganisationerna. Dock verkar inte dessa fordelningsmodeller tillimpas fullt
ut, samtliga myndigheter har ndmnt att fordelningen till flera organisatoriska delar dven sker
med hinsyn till forra drets fordelning. Aven om vissa &rsanpassade justeringar gors verkar

principen vi gor som vi gjorde forra dret” utgdra normen.

Resursflodena verkar folja organisationsschemat, dvs. fordelningen sker till organisatoriska
delar uppifrdn och ner. Déremot gors i flera av fallen dven en indelning pé olika
verksamhetsgrenar, dock dr denna indelning inte obligatorisk att f6lja for de olika enheterna

utan den anvinds endast for att motivera fordelningen.

5.2 Kopplingen mellan resurser och mal
I samtliga myndigheter sker dialoger da bdde fordelningen och malnivaerna diskuteras i

samrad. Respondenterna har angivit att malnivaerna i viss man sitts utifran de tillgéngliga
resurserna och att det dirav finns en koppling mellan resurser och mal. Det som komplicerar
forhallandet dr att hogst prioritet ges till att hela myndighetens resultat méste uppnds och
budget hallas, varfor allas idé om vilka resurser som kridvs for maluppfyllelse, eller vilka
maéalnivder som kan sittas utifran tilldelade resurser, inte alltid kan tillgodoses. Eftersom det 1

stort sitt inte gors ndgra berdkningar pa resursidtgangen per mal 1 ndgon av myndigheterna
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maste diskussionen runt detta basera sig pa foregdende ar, erfarenheter och uppskattningar,
vilket kan ge en ofullstdndig bild och kanske leda till att mélnivaer sétts for hogt eller lagt
samtidigt som resurserna utnyttjas ineffektivt. Vi anser att denna form av koppling ar relativt
svag. Eftersom resurserna fordelas utifran en méngd olika faktorer bland myndigheterna innan

malnivaerna bestdms, leder i regel inte hogt satta mal till att mer resurser ges till detta.

Tanken att man skulle berdkna resursinsatsen per mal med hjdlp av tidsredovisningen hos
Polismyndigheten i Stockholm ar intressant. Inom Polisens verksamhet dir detta &r den
avgorande storsta kostnaden, skulle man med hjélp av vissa justeringar i princip f4 fram
atgirdskostnaden per mal. Utifran det skulle man sedan kunna fordela resurser med hénsyn
till den 6nskade malnivan och medlen skulle utnyttjas sé effektivt som mojligt med minskad
risk for budgetunderskott. Tyvirr tillkommer det flera problem. For det forsta &r inte den
malsatta verksamheten all verksamhet, varken hos polisen eller hos nidgon av de andra
studerade myndigheterna, varfor det fortfarande skulle krdvas nagon form av separat
resursfordelningsmodell till 6vriga delar av verksamheten. For det andra &r det problematiskt
att identifiera den nedlagda tiden pa enskilda mal samt att personalkostnaden inte utgdr alla
kostnader, speciellt inte hos Vigverket. P4 grund av dessa orsaker skulle den framriknade

atgirdskostnaden per mél ha bristfillig kvalité och framrdknandet i sig kunna bli kostsamt.

Forsékringskassan har en tydlig koppling mellan prognostiserad belastning och
resursfordelning  tack vare = ENSA-processerna som  mojliggdér  att  enskilda
arendehandldggningar far en prislapp. Detta skulle teoretisk kunna anvindas for att berdkna
atgdrdskostnaden per mal ifall mélen gillde just antalet d&rendehandldggningar. Samma metod
skulle kunna vara mdjlig i de dvriga myndigheterna genom att processer identifieras och
malsétts, de olika stegen i processen sirskiljs, aktiviteter och tidsatgdngen i1 varje steg
beriiknas utefter dess kostnader och direfter summeras. Aterigen tillkommer dock problemen
med att urskilja de arbetstimmar och aktiviteter som leder till maluppfyllelse samt hur dessa
skall ~ registreras och  berdknas. Enligt teorin om  atgirdskostnader  frin
Ekonomistyrningsverket kan man anvénda sig av separata falt i ekonomisystemet. Vi anser
detta som ett mdjligt tillvigagangssitt, men det skulle krava tid och arbete samtidigt som inte

alla mél gér att tillskriva en egen process.

Det kan vara vardefullt for organisationer att kunna diskutera verksamheten utan att alltid ta
med det ekonomiska perspektivet. Ett av de bakomliggande syftena med balanserat styrkort ar

att fokusera pd andra omrdden 4n det finansiella. Enligt teorierna dr ocksd syftet med
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malstyrning att ledningen anger mal, som verksamheten sjilv bestimmer hur och med vilka
medel de uppnds. Samtidigt 4r det 1 huvudsak skattebetalarnas pengar som
anslagsfinansierade myndigheter forvaltar 6ver och det &r i hela samhéllets intresse att dessa
utnyttjas sd effektivt som mgjligt. Darfor anser vi att myndigheterna behover hitta en balans
mellan hur medlen skall fordelas utifran de satta mélen. Att man fordelar medel utifran varje
enskilt mal &r troligtvis for detaljerat och man far en stel styrning. Men att ett ar registrera
atgirdskostnaderna per mél i den mén det &r rimligt kan leda till att man far en god
uppfattning hur resurserna skall fordelas for att kunna sdtta rimliga malnivaer och optimera

maluppfyllelsen aret dérpa.

5.3 Hur kan man koppla samman resurser och mal pa Vigverket
Till syftet av denna uppsats horde att utifran undersékningen av myndigheterna ge forslag pa

hur Vigverket kan forbéttra sin koppling mellan resurser och mal i planeringsarbetet. Efter
var sammanstéllning kan vi konstatera att Vagverket dr den myndighet som kommit ldngst 1
arbetet med styrkortet samt den enda myndigheten som faktiskt formellt berdknar
resursdtgangen pa  vissa mal.  Samtliga  myndigheters  planeringsprocesser,
malutformningsprocesser och resursfordelningsprocesser utgors av likartade procedurer. Detta
har bidragit till svérigheter att urskilja klara aktiviteter som skulle kunna anvéndas av
Vigverket med syfte att forbéttras. Ytterligare en komplicerande faktor d&r myndigheternas
varierande uppdrag och mél, varfor fordelningsmetoder och berdkningar blir specifika for just

den myndigheten.

Utifran det teoretiska kapitlet, var erhéllna kunskap av berorda processer samt inspiration fran

de andra myndigheterna har nedanstaende forslag till Vagverket tagits fram.

e Vigverket skulle kunna registrera och méta alla de &tgdrder som bidrar till
maluppfyllelse av Vigverkets dvergripande styrkort under ett &r. Detta skulle behdva
goras pa alla nivder som dr berorda for att kunna summera ihop hela kostnaden nedlagt
pa att nd mélen i Overgripande styrkortet. De &tgidrder som bidrar till flera mal
tillskrivs alla de mal det bidrar till. Efter verksamhetsaret kan en analys av de
kostnader som lagts ner pd de enskilda mélen goéras och en bedémning om de
tilldelade resurserna varit 6verflodiga eller bristfdlliga genomforas. Till planeringen
infor ndstkommande &r har man sedan en god bild 6ver vad de olika malen kostar att

uppné och kan fordela resurser och bestimma nya malnivéer utifran detta.
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Angédende de mél som det redan gors en resursberdkning pa regionerna och
verksamhetsomradena torde det vara relativt enkelt att summera ihop de olika
kostnaderna for att fa fram den totala kostnaden for mélen i det Overgripande
styrkortet.

De mal som dr kvantifierbara skulle kunna anvindas for att skapa en
fordelningsmodell. Fordelningsnycklarna i modellen skulle utgoras av respektive
verksamhetsomrade eller avdelnings téinkta malniva. P4 sd sétt skulle mélsattningen
foregas av resursfordelningen. Efter att resurserna fordelats utifran den ténkta
malnivén till respektive verksamhetsomrade kan den icke malsatta verksamheten fa

resterande resurser utifrdn nuvarande fordelningsmodell.

Som tidigare ndmnt finns det mdl som inte &r kvantifierbara eller svara att berdkna

kostnaden pa, exempelvis géllande kvalité eller ngjda medarbetare. I de fallen kan man ta

hiansyn till maétkostnaden eller eventuellt forsoka gora en uppskattning baserat pa

erfarenheter och kunskap om sin egen organisation. Géllande en del mal, som exempelvis

att hélla budgeten, &r det inte relevant att kunna gora berdkningar.
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6. Forslag pa vidare forskning

Under vart arbete med uppsatsen har det framkommit att ingen kartlaggning finns i
dagsldget huruvida spridd det balanserade styrkortet dr som styrmodell i offentlig
forvaltning. Det vore intressant att undersoka modellens spridning inom den offentliga
sektorn, orsaker till varfér man viljer att tillimpa den i sin styrning eller tvartom —
avsta fran modellen. Vissa myndigheter har avslutat arbetet med styrkort och

orsakerna till dessa beslut vore intressant att undersoka.

Att mita huruvida ett mal ar uppfyllt eller inte kan medfora vissa kostnader. En
undersokning kring detta vore intressant att gora. Ar det virt att ligga ner tid pa att
mata? Var star mitkostnader i proportion till den nytta som tillfredsstidllande

mattuppfyllelser tillfor?

Vart examensarbete begrénsas till att vi undersoker kopplingen mellan mél och
resurser pa overgripande styrkortsniva. Det vore ddremot intressant att studera hur

denna koppling utvecklas ju ldngre ner i den organisatoriska nivan man befinner sig.
De olika polismyndigheterna i landet dr relativt sjdlvstdndiga, de styrs pa helt olika

satt, med hjélp av olika styrmodeller osv. Vad har denna grad av decentralisering for

effekt for samhéllet dr ytterligare en fraga som skulle kunna utmynna i en uppsats.
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Bilaga 1. Intervjutillfillen

Vigverket:

Planeringsmote, 1 april 2009: Borlinge

Lars-Ake Eriksson, modellforvaltare mél- och resultatstyrning, Support.
Eva-Lotta Bergstrom, controller pa avdelningen Ledningsstod, Support.
Intervju 1, 20 april 2009: Borlinge

Gunilla Hedin, Verksamhetsplanering, Huvudkontoret.

Intervju 2, 20 april 2009: Borlinge

Eva-Lotta Bergstrom, controller pa avdelningen Ledningsstod, Support.

Kristina Ehrling, Verksamhetsuppfoljning och verksamhetsplanering, avdelning Ledningsstdd,
Support.

Mailkontakt, v 20:

Pierre Glans, verksamhetscontroller, Samhdlle.
Arbetsformedlingen:

Intervju 3, 28 april 2009: Stockholm

Bjorn Sergel, verksamhetsstrateg, Ledningsstaben.
Polismyndigheten i Stockholms liin:

Intervju 4, 29 april 2009: Stockholm

Malin Viktorsson, controller pé controllerenheten, Ekonomiavdelningen.
Eva Molin, chef pa controllerenheten, Ekonomiavdelningen.
Forsdkringskassan:

Interviju 5, 29 april 2009: Stockholm

Ulf Edoff, controller, Ekonomistaben.

Karl Hedlund, controller, Ekonomistaben.

Asa Klerkestam, controller, Ekonomistaben.
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Bilaga 2. Intervjuguide till myndigheterna

Balanserat styrkort och malutformning

A T

Hur ldnge har balanserat styrkort anvénts i myndigheten?
Vad ir syftet med det balanserade styrkortet?

Vilken dr den genomgripande visionen/verksamhetsidén?
Vilka perspektiv ingar i myndighetens balanserade styrkort?
Pé vilka nivéer i organisationen utformas balanserat styrkort? Hur langt bryts den ner?
Var ligger ansvaret for styrkortet pa respektive niva?

Hur ser arbetsprocessen ut nér styrkortet tas fram?

- Strategiska mal — hur/vem?

- Kiritiska framgangsfaktorer — hur/vem?

- Matt och styrtal — hur/vem?

- Resultatmdl/Malnivaer — hur/vem?

- Handlingsplaner/aktiviteter - hur/vem?

8. Hur ofta uppdateras styrkortet?
9. Vilka faktorer avgdr mélnivéerna i styrkortet?
10. Paverkar tidigare ars maluppfyllelse malnivaerna for nésta &r? Vad hinder nir mal inte
uppfylls?
Resursfordelning
1. Hur stor del av verksamheten &r anslagsfinansierad?
2. Beskriv hur arbetet med resursfordelningen fortloper under aret.
3. Hur fordelas resurserna inom myndigheten? (Per enhet? Per atgidrd? Annat?)
4. Vilka faktorer styr fordelningen?
5. Hur ser arbetsprocessen ut nir budget tas fram?
6. Pa vilka nivaer i organisationen utformas budget? Hur manga ar involverade?
7. Hur detaljerad dr budgeten i myndigheten?
Integration
1. Hur forhéller sig styrkortet till budget- och planeringsprocessen?

a. Arbeten med dessa fors parallellt.

b. Styrkortet utgor en del av planeringsprocessen

56



c. Styrkortet ersitter helt planeringsprocessen
Finns det ett samband mellan finansiella ramar och malniva i styrkortet pa respektive
niva i myndigheten?
Om ja/nej: Pa vilket sitt finns det? Pa vilket sétt finns det inte?
Hur berdknar man resursatgangen for varje mal?
- Pavilken nivéa i organisationen gors berdkningen?
Upplever du/ni att tidigare ars maluppfyllelse paverkar storleken pd resurserna éret
darpa?

Pa vilket sétt tycker ni att det finns en koppling mellan resurser och mal?
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Bilaga 3. Kompletterande fragor till Pierre Glans

1. Finns det nagon fordelningsmodell som bestimmer hur anslagen ska fordelas pa
regionerna inom Sambhille? Vilka fordelningsfaktorer bestimmer hur mycket varje region

far att hushalla med?
2. Hur fortloper arbetet med resursfordelningen under aret?

3. Finns det ett samband mellan finansiella ramar och malnivd inom styrkorten pa

Sambhalle? Pa vilket satt?

4. Berdknas resursdtgdngen for varje mal? Pa vilket sitt?
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Bilaga A. Vigverkets styrkort

Styrkort for Vigverket 2009

Vision

medarbetarsamtal

OLsgre reskostmader panom andrs
métesformer = 50 000 per

O st 80 awshitade
examensarbeten 1 Wigverkst

0100 tillfallen med VV-
medverkan i wtbildmimgar vid
hégskolor och universitet med
teknisk utbildming

U 100 praktikanter/sommarjobhara
fram tekniska hégzskoleutbildningar

upphandling a drift- och underhall
dir kindperspektiven tydligare
beaktas

0O Kravspecifikation for
kommumikation mellan forden —
vig forankrad med bilindustrin

O Ernterder och handlingsplan fir
sikrare trafik med 2-hjuliga
motorforden

OUtarbetad handlingsplan for
"Energieffekiiv vighillning” ech
pabéna implementering

O Framtagen strategi for en siker
framkomlighet utan dubbdack
avseende fordons-, dacks- och
vighanestandard

Uppdragsgivarfokus ) Kundfolus
050 % av Harstiends / \\ O Méjdhetzindax hos kunder ska
busshallplatser pa wipekat vara = 73
kollektivirafiknit pd regionalt vignit Vi eér d d 0O Trafikanthetyg ska dka med 2
i tzrdat for fimk tionshindrads 1 gor den soda enheter (Privathilister = 51,
O Minst 75 000 ton mindre CO;- resan f““{']i_g _ yrkestrafikanter = 42)
utsl3pp genom Vigverkets insatsar i et e e i 09 Ztgirder med mmst 5 %
020 firre doda till foljd av V'V I centrum skapar | kapacitetshéjning i flaskhalsar pi
insatzer (varav 15av insatser pa Végverket mdjligheter | utpekat vignat
statliga vagar, 5 p.z.a. évriga fill effektiva, sakra | O Antalet fordonstimmar till foljd
atgdrder) och miljdenpassads [ av stopp 1 vigndtet ska vara 10 %
O &0 % av planeringsansvariza ser transportar foir ligre an 2008
VV zom kompatent partmer \\ med borgare ach

\siﬁﬁ}fgsifv
Medarbetarfokus Utvecklingsfokus nternt/Finansiellt folus
b JERITISL O D6 LAY DRALL DL-hi'EI'ilad ﬁ:m framt agen f-UI el CIO]EEL W A IALIEIEETS

livscykel genomfirs enligt
fast=tillt divektiv och i klart 2000-
12-21

O Afinst 17 mnkr 1 arliz hesparing
genom effektiviseningsprojekt
inom styrprocessen och
stodprocessemna

O Minst 80 mnkr i arlig besparing
genom effektiviseningsprojekt
inom hwudprocessen

U 80 % av GP D-ampphandlingar har
=3 anbudsgivare

O B0 % s objakt = 5 makrhar =3
anbudsgivare
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Bilaga B. Arbetsformedlingens mitt i styrkortet 2009. Utfall tom. mars

2009.

Matt Nationellt styrkort
Arbetsgivarkontakter, K1

Nojda arbetsgivare, K2 86,62
Handlingsplanen som stod, K3 78,70
Omsittning till arbete, V1 6,68
Omsittning till arbete och utbildning, JOB, V2 3,12
Omsittning till arbete och utbildning, UGA, V3 5,49
Omsittning till arbete och utbildning, Nyanlidnda, V4 6,46
Omsittning till arbete och utbildning, Funktionshindrade, V5 | 4,71
Kunskap om a-kassekrav, V6 86,90
Frisknérvaro, M1 72,52
Mojlighet till larande och utveckling, M2 5,60
Utvecklande verksamhetsdialoger, M3 6,10

Budgetunderfall, E1
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Bilaga C. Styrkortet for Polismyndigheten i Stockholms lan

Mal

Malet ej uppnatt Malet uppnatt
2009 (jan-feb) 2009 (jan-feb)

Anmalda misshandelsbrott utomhus

Anmalda inbrottsstélder i permanetbostad

Anmalda narkotikabrott

% Anmalda narkotikabrott dverlatelse
Alkoholutandningsprov
Rapporterade alkoholpaverkade
Rapporterade drogpaverkade
Arenden redovisade till &klagare avseende brottsomréde 1
Arenden redovisade till &klagare avseende misshandel utomhus
Arenden redovisade till &klagare avseende tillgrepp genom inbrott
Arenden redovisade till &klagare avseende brott i néra relation

EI) Andel redovisade arenden vald mot kvinna i nara relation

Arenden grov kvinnofridskrankning redovisade till aklagare

Andel redovisade arenden vald mot barn i nara relation

Andel redovisade arenden till aklagare avseende bidragsbrott

Oppna K-arenden &ldre &n 6 méan. av de inkomna senaste 12 man.

N = Nationellt mal
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Bilaga D. Forsdkringskassans mal/ métt i Styrkortet for 2009

Styrkorts- Kund Verksamhet Medarbetare Ekonomi Férnyelse
perspektiv
Mal/Matt - NKI-virdet | - Ohéilsotalet ska vara -Medarbetarnas -Tilldelade

ska lagst pa hogst XX dagar pa sjukfrinvaro ska budgetramar ska

uppga till 60. | nationell niva vid vara hdgst 5,2 héllas pa alla

- ESR-index utgangen av 2009. procent. nivaer.

ska overstiga | - SA-,HSF-, och LAF- - Andelen -Effektiviseringar

62.

drenden ska ha en
handlaggningstid pa
hogst 120 dagar. *

- Utbetalning av SJP,
FP, TFP, BTP och BOB
ska ske inom 30 dagar. °
- Minst 94 procent av
samtliga drenden ska ha
tillrackligt
beslutsunderlag, varav
minst 98 procent skall
vara rétt beslut.
Sjukpenningirenden
skall redovisas sérskilt.
- Tillgdngligheten i de
mest
verksambhetskritiska
systemen ska vara sadan
att produktionsbortfallet
minskar med 20
miljoner kronor jamfort
med 2008.

medarbetare med
en individuell
utvecklingsplan
skall vara minst
95 procent.

- Respektive
organisatorisk del
ska oka sitt NMI
med minst 3
procentenheter
alt. bibehalla 100
procent NMI.

i arbetsprocesser
och nyttor av IT-
projekt ska
realisera med
minst 150
miljoner kronor.

‘75 procent ar ett godkéant resultat. Med SA-, HSF-, och LAF-drenden avses sjuk- och aktivitetserséttning,

handikappsforméner samt drenden kopplade till lagen om arbetsskadeforsékring.

> For SJP, FP och TFP ér 90 procent ett godként resultat. For sjukpenning avses forsta utbetalning. Med SJP-,
FP- och TFP avses sjukpenning, fordldrapenning, och tillfallig férdldrapenning. F6r BOB och BTP dr 75 procent
ett godként resultat vilket ska vara uppnatt senast den 1 juli. Med BOB och BTP avses bostadsbidrag respektive

bostadstilldgg till pensionérer.
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