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SAMMANFATTNING

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet,
Redovisning, Kandidatuppsats, Vt 2004

Titel: Balanserat styrkort inom Svenska kyrkan - en studie av G6teborgs- och Malmo
kyrkliga samfélligheter

Forfattare: Fredrik Svensson
Handledare: Lars-Eric Bergevérn

Bakgrund och problem: Allt fler vuxna kyrkoavgiftsbetalare lamnar Svenska kyrkan.
Samtidigt dops allt farre barn enligt Svenska kyrkans ordning och blir ddrmed inte framtida
kyrkomedlemmar. Svenska kyrkan star infor ett tydligt ekonomiskt problem. Dessutom
genomlider Svenska kyrkan en legitimitetskris och organisationen méste dnnu tydligare
definiera och motivera verksamheten. Svenska kyrkan pa det nationella planet avsitter stora
resurser for marknadsforing och profilering for att inte ytterligare marginaliseras i dagens
samhille. Svenska kyrkan bor sdlunda locka fler att stanna kvar som medlemmar och att dopa
sina barn, alltsd en form av medlemsrekrytering som kan ta sig ménga olika uttryck.
Verksamheten maste idag planeras och f6ljas upp. Kaplan och Norton introducerade det
balanserade styrkortet 1992 och argumenterade att viktiga vérden i en organisation inte alltid
visas bést i finansiella métt Det balanserade styrkortet kan ddrmed balansera och komplettera
den finansiella bilden av en verksamhet. Svenska kyrkan har mot bakgrund av detta borjat
intressera sig for det balanserade styrkortet som ett sétt att professionalisera sitt uppenbara
styrbehov.

Syfte: Syftet med studien dr att undersoka, analysera, samt att forsoka forklara intentionen
bakom inforandet av balanserat styrkort i Svenska kyrkan pa ekonomisk-administrativ
samfallighetsniva. Studien bygger pa en 6vergripande teoretisk diskussion om, och forklaring
av det balanserade styrkortet, samt pé en studie av hur verktyget ar ténkt att fungera och
fungerar inom en kyrklig forvaltning. Uppsatsen bora leda fram till en forstielse for synen pa
balanserat styrkort i en organisation som Svenska kyrkan, och har ambitionen att granska om
synen pa balanserat styrkort skiljer sig &t mellan Sveriges tva storsta kyrkliga samfélligheter.
Forfattaren har dven ambitionen att skapa 6kad forstéelse for hur en icke vinstdrivande
organisations ekonomiska styrning kan fungera battre.

Avgriansningar: Uppsatsen behandlar de aktuella forvaltningarnas och den ekonomiska
samfillighetens ekonomistyrning/ledning med hjélp av balanserat styrkort. Forfattaren har
inte for avsikt att studera Svenska kyrkan 1 allménhet eller 1 sin helhet, utan inriktar sig pa
Goteborgs kyrkliga samféllighet och Malmo kyrkliga samfillighet.

Metod: Studien dr baserad pa djupintervjuer med beslutsfattare inom organisationen Svenska
kyrkan samt pd omfattande litteraturstudier. Intervjuerna har dels varit inriktade pé fakta
(intervju av konsult/expert pd balanserat styrkort), dels pa attityder gentemot balanserat
styrkort (intervjuer med brukarna).

Resultat och slutsatser: Mot bakgrund av stora och svédra utmaningar de kommande aren,
behover Svenska kyrkan en mer effektiv styrning inom ett flertal omraden. De uttalade
strategierna behdver operationaliseras och kommuniceras. Samfélligheterna har stora



ambitioner, men inférandet av, och det fortgdende arbetet med balanserat styrkort gar trogt.
Svenska kyrkan behdver koncentrera sig pd vissa viktiga framgangsfaktorer respektive matt,
exempelvis kundnojdhet.

Forslag till fortsatt forskning: Arbetet bor kunna leda till en fortsatt diskussion om
anvindandet av balanserat styrkort inom Svenska kyrkan eller likartade organisationer.

Det ar dven forfattarens forhoppning att Svenska kyrkan pa olika nivaer kan anvinda sig av
studien vid planering och utarbetande av balanserat styrkort, avseende hur och inom vilka
omrdden indikatorer, perspektiv och kritiska framgéngsfaktorer kan identifieras.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Svenska kyrkan dr en stor organisation, bade i frdga om anstélld personal samt
ekonomisk omslutning. Verksamheten, i kyrkoordningen' definierad som gudstjinst,
diakoni, utbildning och mission, finansieras till storsta delen av den av respektive
beslutande organ faststillda kyrkoavgiften. Efter ’skilsméissan” frén staten erhaller inte

Svenska kyrkan samma statliga ekonomiska bidrag som tidigare.

Ekonomin ser vid en 6gonblicksbild god ut. Hotbilder i form av minskade
kyrkoavgiftsintékter, vilket dr direkt kopplat till kundnojdhet, finns tydligt ndrvarande.
Kyrkan tyngs ocksa av stora och 6kande driftskostnader i form av ett omfattande

fastighetsbestand, relativt hog personaltithet och betydande tillgangar.

Allt fler vuxna kyrkoavgiftsbetalare limnar Svenska kyrkan.? Samtidigt dops allt firre
barn enligt Svenska kyrkans ordning och blir ddrmed inte framtida kyrkomedlemmar.
Svenska kyrkan star infor ett tydligt ekonomiskt problem. Dessutom genomlider Svenska
kyrkan en legitimitetskris och organisationen méaste dnnu tydligare definiera och motivera
verksamheten. Svenska kyrkan pé det nationella planet avsitter stora resurser for
marknadsforing och profilering for att inte ytterligare marginaliseras i dagens samhiille.
Kyrkan bor sdlunda locka fler att stanna kvar som medlemmar och att dopa sina barn,
alltsa en form av medlemsrekrytering som kan ta sig ménga olika uttryck. Verksamheten
maste idag planeras och foljas upp. Kyrkopolitiker pa olika nivéer sitter ramarna for
verksamheten inom Svenska kyrkan. Préster ansvarar sjédlvstindigt for kyrkans fyra

huvuduppgifter. Detta bendmns inom kyrkan dubbla ansvarslinjen.’

Relationsfordndringen mellan staten och Svenska kyrkan ar 2000 kommer formodligen

pd ett eller annat sitt att pdverka de flesta medborgare. Avgiften till Svenska kyrkan

! Kyrkoordning for Svenska kyrkan, fjdrde upplagan, andra kapitlet, § § 2, 11

? Mediespegeln for Svenska kyrkan februari 2003; intern rapport bestilld av Svenska kyrkan,
Rikskyrkokansliet, forfattad av Jonas Bromander, religionssociolog vid Uppsala universitet
3 Kyrkoordning for Svenska kyrkan, fidrde upplagan, andra kapitlet, § § 2, 11



sarredovisas numera av Skatteverket pé skattsedeln, vilket enligt Svenska kyrkan kan ge
viss negativ effekt.” De stora forsamlingarna har oftast en 1ag kyrkoskatt, cirka 40-90 ére,
medan manga glesbygdsforsamlingar debiterar tva kronor eller mer.” Kyrkoavgiften gar
till storsta del till forsamlings- eller samfallighetsnivan och &r darfor lagre i storstdderna
(speciellt i Stockholm) dér invanarna som betalar & ménga och kyrkorna relativt fa. En

mindre del av avgiften gar till stiftens verksambhet.

Svenska kyrkan far numera inte samma statliga férméner och subventioner som tidigare.
Svenska kyrkan skall bira sina egna kostnader.® Det tidigare sjdlvklara faktum att
Svenska kyrkan var en integrerad del av svenska staten har forsvunnit, successivt dven i

folks medvetande.

I Goéteborgs kommun liksom i Malmo, har de ménga forsamlingarna sedan 1800-talets
slut samarbetat inom ramen for en total ekonomisk samfiéllighet. Det viktigaste syftet har
varit ekonomisk utjimning och stordriftsfordelar. Kyrkan har sedan ldnge strivat efter
smé pastorala enheter och stora administrativa enheter.” De bada stora samfilligheterna
har dock utvecklats pa olika sétt. Inom Goteborgs kommun, innefattande 37 forsamlingar
och en kyrkogérdsstyrelse (begravningsverksamheten) med olika verksamhetsomraden,
har Svenska kyrkan en 1 huvudsak decentraliserad organisationsmodell. De ekonomiska
besluten tas till storsta delen inom forsamlingarnas styrelser (kyrkorddet och
kyrkondmnden).® Har sker ocksa en stor del av ekonomistyrningsarbetet. Planering och
budgetering, liksom ekonomisk uppfoljning sker i samrad mellan lekmén (kyrkopolitiker
1 kyrkorad och kyrkofullmaiktige) och férsamlingscheferna; kyrkoherdar och ’klockare”
(administrativ chef).” Sdlunda sker styrprocessen ofta i den kyrkliga territoriella

forsamlingen.

* Forvaltningschef, Svenska kyrkan i Goteborg, 030310

? Kyrkans tidning, nr 14/2001

% Kyrkoordning for Svenska kyrkan, ficrde upplagan, 42 kap, § § 1,2

7 Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé 2003

¥ Utredning om samordning och rationalisering inom Géteborgs kyrkliga samfillighet. Kartliggning och
analys, 1998

? Larsson, Larsson, Skdregdrd 2002, Ekonomistyrning inom Svenska kyrkan, s 31
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Inom Malmo6 kommun har Svenska kyrkan en centraliserad organisation dér de 17
forsamlingarna och begravningsverksamheten dgnar sig at verksamheten, salunda
gudstjanst, diakoni, utbildning, och mission respektive lagstadgad
begravningsverksamhet (enligt begravningslagen). Utover detta tillkommer de heldgda
bolagen. En central forvaltning planerar och foljer upp samfallighetens totala ekonomi.

Den ekonomiska och politiska styrprocessen sker i huvudsak centralt i samfalligheten.

I Goteborg finns ocksa en central administrativ forvaltning, som ansvarar f6r och
utvecklar de ekonomistyrningsmodeller som sedan skall implementeras 1 forsamlingarna
och i kyrkogérdsstyrelsen.'” I sdvil Malmé som Goteborg beslutar ett samfillt
kyrkofullmiktige om de ekonomiska ramarna. Rambudget har tillimpats i Goteborg
sedan mitten av 1990-talet och i Malmé sedan 1997. Samféllda kyrkofullméktige
sammantrader ett par ganger per ar och den huvudsakliga uppgiften ar att faststélla
kyrkoavgiften respektive begravningsavgiften for det kommande kalenderéret.
Forsamlingarnas styrelser, kyrkoraden, ar i bada samfélligheterna direktvalda av

forsamlingsmedlemmarna, och tillsétts ddrmed inte av samfillda kyrkofullméktige.

1.2. Problemdiskussion

Svenska kyrkans réttsliga stdllning &r dven efter relationsfordandringen gentemot staten,
oklar. Kyrkan &r varken en renodlad forvaltningsmyndighet eller ett helt sjalvstandigt
rittssubjekt.'’ Den decentraliserade organisationen Svenska kyrkan &r i behov av tydlig
”andlig” styrning genom biskopsdmbete, domkapitel, stift etcetera, men ocksa av en
andamalsenlig och professionell ekonomistyrning. Svenska kyrkans fyra huvudsakliga
uppgifter; gudstjanst, diakoni, utbildning, och mission, skall enligt kyrkoordningen'
definieras och utvérderas i en sa kallad forsamlingsinstruktion. Férsamlingsinstruktionen
skall upprittas i varje enskild forsamling, senast vid utgdngen av 2003.

Det skall ske under ledning av kyrkoherden och dérefter skall den godkénnas av

domkapitlet i det aktuella stiftet. I forsamlingsinstruktionen saknas dock organisatoriska

Y Kyrkogdrdsstyrelsen dr ett samlande namn pd begravningsverksamheten inom exempelvis Géteborg.
Enligt begravningslagen (SFS 1990: 1144) dr Svenska kyrkan huvudman for begravningsverksamheten,
med vissa undantag.

"I Petersson och Soderlind, 1988, s 61

2 Kyrkoordning for Svenska kyrkan, ficrde upplagan, 13: e avdelningen, kapitel 57
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perspektiv som ekonomisk planering, verksamhetsprocesser, samt om medarbetarnas roll
och kompetens. Goteborgs kyrkoforvaltnings idé och centrala ambition &r att svara for en
fungerande administration." For att kunna gora det pa ett funktionellt sitt, och for att
mata och utvdrdera den kyrkliga verksamheten, har Svenska kyrkan i Goéteborg (den
administrativa delen, inte den s kallade forsamlingsvirdande) hosten 2002 infort en
modell av balanserat styrkort. Den har utvecklats av konsultforetaget Focus Consulting i
Goteborg. Inom ramen for styrkortet har man slagit fast att kyrkokansliet i Goteborg skall
vara en tillgang for de kyrkliga forsamlingarnas arbete. Verksamhetsidén stér for
nytdnkande, effektivitet, samverkan och kvalitativa tjdnster. Forvaltningen betonar vikten
av moderna och effektiva administrativa system. Svenska kyrkan i Goteborg menar, att
genom en professionell forvaltning, god resurshushdllning och ett effektivt
fastighetsforvaltande av kyrkor och lokaler skall medel for kyrkans verksamhet

frigoras.'*

Svenska kyrkan 1 Goteborg skall, enligt ett for forsamlingarna gemensamt
styrdokument"” priglas av hog tillginglighet och god information. Virderingar som lyfts
fram &r drlighet och oppenhet, professionalism, intresse for Svenska kyrkans verksamhet,

humor och gléidje.'®

Svenska kyrkan i Malmo vill enligt egen utsago komma bort frén den gamla kopplingen
till kommunal verksamhet och myndighetsstruktur.'” Darfor kallar sig forvaltningen
numera for stab och kansli, och de olika enheterna har fatt namn som ekonomiservice,
fastighetsservice etcetera, 1 syfte att betona stddfunktionsrollen. Samtidigt som

forvaltningen ser sig sjdlva som en stodfunktion till forsamlingarna och

3 Verksamhetsbeskrivning, Svenska kyrkan i Géteborg 2001

" Forvaltningschef, Svenska kyrkan i Géteborg; presentation av arbetet med balanserat styrkort inom
kyrkoforvaltningen i Goteborg 030310

> Samfillda kyrkofullmdktige i Goteborgs kyrkliga samfillighet, 2000-05-31: Kyrkoforvaltningens
styrdokument

16 Samfillda kyrkofullmdktige i Goteborgs kyrkliga samfillighet, 2000-05-31: Kyrkoforvaltningens
styrdokument, samt Forvaltningschef, Svenska kyrkan i Goteborg, presentation av arbetet med balanserat
styrkort inom kyrkoférvaltningen i Goteborg 030310.

"7 Innan relationsfordndringen 2000, anvindes termerna kyrkokommunal verksamhet och kyrkokommunalt
anstdlld. Kyrkokommunalt anstdilld var den som inte hade stiftet/domkapitlet som arbetsgivare, exempelvis
lokalanstdllda kyrkvaktmdstare och kanslister. Kdlla: Forfattarens egen kunskap.
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begravningsverksamheten, vill man skapa en bild av ledningsstab eller

: 18
samordningsstab.

Malmé kyrkliga samféllighet har tagit fram dokument for balanserad styrning, inte ett
renodlat styrkortskoncept, for forvaltningens funktioner, begravningsverksamheten och
det heligda bolaget Agura med dotterbolagen Agura gronvard och Agura IT."
Forvaltningen (dven kallad staben internt) vill bidra till 6kad kompetens hos samtliga
medarbetare (genom exempelvis miljoseminarier, utbildning for stddare och
kyrkvaktmaistare, IT-ndtverk med mera), stirka tillgangligheten, 6ka informationen
genom flera informatdrer och sétta kunden/klienten 1 centrum. En kund/klient kan, enligt
kanslichefen i Svenska kyrkan i Malmo vara exempelvis en gudstjénstbesdkare, en
gravrittsinnehavare eller ett brudpar. Kyrkoforvaltningen vill se sig sjdlva som en

"ledningsstab med specialistkompetens”.*

En skillnad gentemot Svenska kyrkan 1 Goteborg ér att Malmoforsamlingarna inte har
nagon motsvarighet till administrative chefen. Férsamlingarna saknar dirmed egentlig
resurs for ekonomistyrningsarbete, forutom inhyrda revisorer i vissa fall.?' Det innebir
ansvar och stor arbetsborda for kyrkoherden vad giller ekonomistyrningsarbetet.
Kyrkoherden saknar i regel hogre ekonomisk utbildning. Detta innebér dven att
ekonomistyrningsarbetet till storre delen sker inom den centrala forvaltningen.* Detta
stiller hoga krav pa samordning och samarbete mellan kyrkoherden (pastoratet) och

. . . .2
kyrkoforvaltningens ekonomiservice.”

Den framsta orsaken for ett foretag att byta verksamhetsstyrningssystem ar
forestéillningen om att det kommer att leda till ndgon form av

framgang/forandring/delaktighet.”* Under 1990-talet har dven icke-vinstdrivande

'8 Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé

1 Kanslichef, samt chefen for ekonomiservice, Svenska kyrkan i Malmé, samt Styrprinciper Svenska kyrkan
i Malmé 2002

2 Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé

! Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé

2 Chefen for ekonomiservice, Svenska kyrkan i Malmé

» Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé

 Forfattarens egna reflexioner



organisationer och verksamheter infort konceptet balanserat styrkort, trots att detta har
varit ett ledningsverktyg for privata vinstdrivande foretag.”> Forvaltningar, exempelvis
primdrkommuner, landsting och statliga verk, har upptéckt att de olika perspektiven inom
det balanserade styrkortet kan appliceras dven vid offentlig produktion. Man ser inom
offentliga organisationer mdjligheten att méta brukarndjdhet med hjilp av styrkorten.
Svenska Kommunforbundet har introducerat en balanserat styrkortstandard for
primirkommunerna.”® Ett antal uppsatser och rapporter har skrivits om inférandet av

balanserat styrkort inom offentlig verksamhet.

Organisationer har ofta haft problem med att méta det ekonomiska utfallet pa ett
rittvisande sétt. Ett huvudproblem har varit val av faktorer att ta hinsyn till vid
métningen, vilket ocksé dr ndgot som direkt kan paverka organisationens métt av
framgang. Sa kallade Performance Measurement Tools (resultatutvdrderingsinstrument)
har konstruerats mot bakgrund av den finansiella strukturen inom organisationen, som
oftast varit i centralt fokus vad géller den externa och interna informationen. Att enbart ta
hinsyn till finansiella faktorer har dock visat sig vara otillrackligt. Det 4r mot denna
bakgrund konceptet balanserat styrkort utvecklades 1 borjan av 1990-talet. Det
balanserade styrkortet inkluderar dven icke-finansiella aspekter vid matt av

verksamheten.?’

? Olve med flera, 1997, s 265

%% se iven Svenska kommunforbundet (2000) "Konsten att styra - exempel pd kommunala Balanced
Scorecard”, Ekonomistyrningsverket (2000) “Styrkortet i praktiken: sa anvéinder myndigheterna Balanced
Scorecard”, samt Ericsson A., Haggard A. (2000) "Diffusion av Balanced Scorecard i Sverige - en
empirisk studie av adoptionsmotiv”, magisteruppsats inom ekonomistyrning, Handelshégskolan vid
Goteborgs universitet, samt Harlem, M. S. (2002) " Using the Balanced Scorecard to Overcome Barriers in
Strategy Implementation, a Case Study of the Balanced Scorecard Implementation at Telemark County Tax
Office”, magisteruppsats, Handelshégskolan vid Géoteborgs universitet, nr 2002:16.

7 Kaplan och Norton, 1999, s 31 ff.



Uppsatsens problem kan formuleras enligt foljande fragestéllningar:

o Vilken dr tanken och intentionerna bakom inférandet av balanserat styrkort inom
Svenska kyrkan i Goteborg samt Svenska kyrkan i Malmo - vad vill ledningen
uppna?

o Ar det balanserade styrkortet firimst ett ekonomistyrningsverktyg eller ett
ledningsverktyg inom Svenska kyrkan i Goteborg respektive Malmo?

o  Hur fungerar styrningen med balanserat styrkort i praktiken kontra teorin?

1.3. Syfte

Syftet med studien &r att deskriptivt undersoka, analysera, samt att forsoka beskriva och
forklara de intentioner och tankar som finns bakom inforandet av balanserat styrkort i
Svenska kyrkan, pa samfdllighetsnivad. Studien bygger pa en teoretisk diskussion om, och
forklaring av det balanserade styrkortet, samt pd en studie av hur verktyget dr tankt att
fungera och fungerar inom en kyrklig forvaltning. Huvudorsaken till att forfattaren vill
genomfOra en explorativ studie dr att det inte skrivits om ekonomistyrning inom Svenska

kyrkan med balanserat styrkort tidigare.

Forfattaren har 4ven ambitionen att skapa dkad forstaelse ur ett ledningsperspektiv for
hur en icke vinstdrivande organisations ekonomiska styrning kan fungera bittre samt att

vicka intresse for vidare studier.

Uppsatsen bora leda fram till en forstaelse for synen pa balanserat styrkort i en
organisation som Svenska kyrkan frén frimst ledningens synvinkel samt att forsoka
identifiera om synen pé balanserat styrkort skiljer sig at mellan Sveriges tva storsta
kyrkliga samfilligheter. Slutligen bor arbetet kunna leda till en fortsatt diskussion om

anvindandet av balanserat styrkort inom Svenska kyrkan.



1.4. Avgransningar

Uppsatsen behandlar de aktuella forvaltningarnas och den ekonomiska samfillighetens
ekonomistyrning/ledning med hjélp av balanserat styrkort. Forfattaren har inte for avsikt
att studera Svenska kyrkan 1 allménhet eller i sin helhet, utan inriktar sig pad Goteborgs
kyrkliga samfillighet och Malmé kyrkliga samfillighet, och saledes enbart den

administrativa organisationen inom dessa enheter.

1.5. Forfattarens forforstaelse av amnesomradet

Forfattaren har en god kunskap om ekonomistyrning, redovisning och administration
inom en kyrklig forvaltning och kidnner salunda till de administrativa rutiner, system och
verktyg som anvédnds och han har kinnedom om den kyrkopolitiskt styrda processen,
inom exempelvis budgetarbetet. Forfattaren kénner till, och har erhallit viss forstaelse for
de mekanismer och traditioner som finns inom kyrkan och i samfallighetsorganisationen,
savil pa central niva som pa lokal niva. Forforstaelsen har bidragit till insikt om var
tyngdpunkterna inom organisationens ekonomistyrningsprocess i allménhet finns samt
vilken niva inom organisationen studien bor koncentreras till, men det innebér inte att
forfattaren innan den empiriska unders6kningen genomférdes hade ndgon form av svar
pa fragestillningarna. Det kdnns extra spdnnande att kunna applicera mina kunskaper
inom ekonomistyrning fran Handelshogskolan vid Goteborgs universitet pd denna foga

uppmérksammade ekonomiska verklighet.



2. Teori och tidigare kunskap

2.1. Vad ar ekonomistyrning?

Enligt Nationalencyklopedin definieras ekonomistyrning som “avsiktlig paverkan pa en
verksamhet och dess befattningshavare i avsikt att na vissa ekonomiska mal. Dessa kan
avse rintabilitet, vérde for pengarna”, likviditet, soliditet, begrdnsning av risker eller
liknande. Ekonomistyrning omfattar dels planering med hénsyn till forvéntade
forhdllanden och parering mot ovantade hindelser, dels uppf6ljning och utvirdering med
rapporter och nyckeltal. Som ekonomiska styrmedel kan priser, beléningar och intern
konkurrens utnyttjas. Information om resursatgang, kostnader, priser, marknadspotential

med mera himtas ur framfor allt ekonomidatasystemet men dven ur andra kallor”.”®

Det ir inte helt enkelt att beskriva ett sa vitt fenomen som ekonomistyrning. Varje
organisation och dess struktur &r unik, vilket &ven medfor att ekonomistyrningen varierar
inom de ramar den allménna lagstiftningen tillater. Ekonomistyrning kan sigas vara en
medveten styrning av beslutsfattande och beteende inom organisationen 1 riktning mot
lonsamhet och en forbattrad ekonomisk stdllning. Ekonomistyrningen kan hér ses i
forhallande till olika ekonomimodeller, organisationen, den allménna styrningen och

. . oo 29
planeringen, samt planeringens begransningar.

Ekonomistyrningen inom en organisation beror av vad man har for syfte med den. Man
kan exempelvis koppla ekonomistyrningen till strategin samt till vilken konkurrens man
utsitts for. En viktig frdga dr om ekonomistyrningen skall anvindas som ett kontroll-
eller styrmedel. Enligt Drury kan ekonomistyrningen vara en hjilp i att planera,
implementera, genomf6ra, och slutligen kontrollera ett foretags strategi. For att nd
framgéngar krévs att foretaget har en vil fungerande och effektiv organisation, dér varje
funktion uppfyller sina uppsatta mal, som gor organisationen till en vil fungerande enhet.
Inom olika affdarsenheter eller motsvarande, ér det av vikt att de anstéllda &r fortrogna

med de olika mélen samt hur forutsdttningarna ser ut for att uppna dessa mal.*

* Nationalencyklopedin.se, http://www.ne.se/jsp/search/article jsp?i_art_id=160246
? Drury, 1998, s 3-5
' Drury, 1998, s 3-6




Ekonomistyrningen bor d&ven omfatta kundtillfredsstéllelse, saledes att kénna till

kundernas krav och forvintningar pa exempelvis de tjinster man erbjuder.”'

2.2. Intern redovisning

Ett traditionellt resultatutvirderingsarbete bestar av att jimfora faktiska resultat med
strategiska mélsittningar. Mer generellt bestar ett system for att méta resultat av en
systematisk metod dér verksamheten paras ihop med regelbundna rapporter som visar
vilka framsteg som gjorts jaimfort med malsdttningarna. Resultatmélséittningar kan vara
antingen langsiktiga eller kortsiktiga. Kortsiktiga resultat innebér vanligtvis hogst ett &r.
Mera langsiktiga resultatmalséttningar inbegriper mojligheten att uppfinna” och att
anpassa sig till fordndrad konkurrensdynamik over flera dr. Framgéngsrika
konkurrenskraftiga organisationer kan tillvarata mdjligheter eller skapa dem och gora
dem till fordelar pa bade lang och kort sikt. Ett resultatutvarderingssystem kan spela en

avgorande roll for att hjilpa ledningen med lirande och att anpassa sig.*

L.evers of Control

| - |
BELIEFS BOUNDARY
SYSTEMS SYSTEMS

<

Rusiness |
Strategy

INTERACTIVE
CONTROL
SYSTEMS

DIAGNOSTIC
CONTROL
SYSTEMS

Internal Contrals

Figur 2.1 Levers of Control
Kdlla: Simons, 1995. Levers of Control, s 7

Figur 2.1 beskriver hur styrningen kan, utifran olika ekonomistyrningsperspektiv,

definieras och knytas ihop i en affdrsstrategi.

35 Drury, 1998, s 9 ff
32 Simons, 1995, s 3-8
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2.3. Balanserat styrkort — en introduktion
Uppsatsens teoretiska diskussion om balanserat styrkort bygger primért pa Kaplan och
Nortons artikel i Harvard Business Review 1992,* och andra forskningsartiklar samt

Kaplan och Nortons bocker fran 1999**respektive 2001,

och Olve, med flera, fran
4r1997.% Det balanserade styrkortet har utvecklats kontinuerligt under 1990-talet, bland

annat genom olika forskningsprojekt, framst i USA och Storbritannien.

Det balanserade styrkortet dr en styrmetod som skapades i ett fosta steg 1987 av Robert
Kaplan och David Norton. De definierar balanserat styrkort som”a tool that gives top
managers a fast but comprehensive view of the business”.’ Det priméra syftet med
balanserat styrkort ar enligt Olve med flera, att genom ett antal perspektiv sammankoppla
kortsiktiga aktioner inom organisationen till dess langsiktiga strategi och visioner. Det
balanserade styrkortet kan fungera som ett kraftfullt verktyg, inte enbart vad géller analys
av nuldget ("how we are doing?”’), men dven som instrument for implementering av
strategi (“where are we going?”).*® Kaplan och Norton ansag att sedvanliga finansiella
aspekter ar ett ofullstidndigt sétt att méta en organisations faktiska resultat och hidvdade att
en helt ny modell behovdes. Forfattarna understrok ocksa vikten av operativa matt
(finansiella och icke-finansiella), som exempelvis interna processer, kundndjdhet och
organisationens utrymme for utveckling och innovation.”” Det finns en pavisad koppling
mellan exempelvis kundngjdhet och forvintad framtida finansiell stéllning.*’

Det balanserade styrkortet kan ses som svar pa bristen av riktlinjer for att styra andra
aktiviteter &n ekonomiska faktorer. Datidens interna redovisningssystem var, enligt

forfattarna, otillrackliga.”!

33 Kaplan och Norton, 1992

' “The Balanced Scorecard - Frdn strategi till handling”

¥ “The Strategy Focused Organization - How Balanced Scorecard Companies Thrive in the new Business
Environment”

% »Balanced Scorecard - i svensk praktik”

37 Kaplan och Norton, 1992, s 96

3 Olve med flera, 1997, s 21-22

¥ Olve med flera, 1997, s 25-26

“ Banker med flera, i The Accounting Review, volym. 75, nr 1, januari 2000, s 283-298

I Johnson och Scholes, 1999, s 468
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Robert Kaplan och David Norton utvecklade ett koncept, som inkluderade handlingarna i
alla delar av en organisation, i en gemensam fOrstaelse av dess mal. Forfattarnas
forskningsresultat presenterades i en artikel i Harvard Business Review 1992 med titeln
”The BSC -Measures that Drive Performance”. Det priméra syftet med balanserat
styrkort var enligt forskningsartikeln att ”Oversitta en organisations strategiska vision till
handling”. Detta kunde, enligt Kaplan och Norton, uppnés genom att méta ett fital
kritiska framgangsfaktorer som reflekterar foretagets/organisationens viktigaste
komponenter. Denna metod skulle ge ledningen en dvergripande bild av organisationens

méjligheter till framgéng.*

Kaplan och Norton introducerade fyra olika perspektiv for att utviardera en organisations
aktiviteter. De rekommenderade att ledningen skulle samla in information om
aktiviteterna for att kunna stodja organisationens strategiska planering. Dessa perspektiv

sammanfattas kort nedan:*

Finansiellt perspektiv: Beskriver mitmetoder for exempelvis 16nsamhet, inkomst och
tillvaxt. Perspektivet skall ge svar pé fragan: Hur betraktar digaren oss? Den frigan
betonar det finansiella perspektivet, vilket &r ndgot som en organisation vanligtvis har

mest erfarenhet av.**

Kundperspektiv: Fokuserar pa bade objektiva matmetoder, som till vilken grad
kunderna hélls kvar, och pa subjektiva kriterier, som marknadsundersdkningar och
undersokningar av hur ndjda kunderna &r. Perspektivet skall ge svar pa fragan: Hur

betraktar kunden oss? Fragan ger ett kundperspektiv dd man miter kundrelationer.*

Internt processperspektiv: Mitningar av viktiga operativa indikatorer. Detta &r viktigt

for att kunna forbattra exempelvis tiden, kvaliteten och kostnaden jamfort med de

* Kaplan och Norton, 1992

# Kaplan och Norton, 1992, s 96

“ Olve med flera, 1997, s 143, 177-179
* Niven, 2002, s 15
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befintliga processerna. Perspektivet skall ge svar pa fragan: Vad behéver vi vara bdist

pad?, vilket ger ett internt perspektiv pa processer och pa medarbetare i organisationen.*

Lirande- och tillvixtperspektiv: Innefattar behovet av konstant fordndring inom
organisationen och anpassning till nya utmaningar och nya miljder. Detta perspektiv kan
aven bendmnas “utvecklingsperspektivet”. Detta perspektiv skall svara pa fragan: Kan vi
fortsditta att forbdttra var formaga att skapa virde? Den fragan ger ett innovations- och
larandeperspektiv dar organisationen letar efter framtida framgang redan idag. For att
organisationen med hjilp av balanserat styrkort skall nd de mal man satt upp, behovs en
sarskild organisationsinfrastruktur. Denna infrastruktur méts och kontrolleras inom
larande- och tillvaxtperspektivet. De vanligaste kategorierna vad giller matt av larande-
och tillvéxt, dr informationsteknologi, motivation, och de anstilldas kompetens. For att
lyckas med att uppnd langsiktiga mal, 4r det viktigt att kompetensen inom organisationen

utvecklas kontinuerligt.*’

For varje perspektiv bor det enligt det grundldggande konceptet finnas mélséttningar och
initiativ som skall rapporteras och foljas upp regelbundet. En viss balans bor finnas
mellan perspektiven, eftersom vissa ar mer inriktade mot faktiskt utfall (kund- och
finansiellt perspektiv) respektive utveckling (internt processperspektiv samt ldrande- och
tillvaxtperspektiv). Tanken ér, att det balanserade styrkortet kan utgdra grunden for en
organisations framgéng, men det dr emellertid ofta inte tillrickligt.*®

Figur 2.2 ger en 6versiktlig bild av idén bakom det balanserade styrkortet och dess

perspektiv.

“ Niven, 2002, s 16
7 Kaplan och Norton, 1999, s 119
* Kaplan och Norton, 1999, s 137
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Figur 2.2 Knowledge Era Enterprising

Kdlla: http://www.mastersforum.com/archives/kaplan/Kaplan precis.htm 2003-12-05

Figuren ovan illustrerar det grundlaggande tankeséattet bakom det balanserade styrkortet,

och dess forutsittningar.

2.4. Balanserat styrkort som ett strategiskt hjalpmedel

Det stora intresset for det balanserade styrkortet har genererat en mingd skrifter om
modellen och den bakomliggande idén. En stor del av det som publicerats har behandlat
grundldggande syften med styrkortet, samt hur inférandet och integration av konceptet

kan ske.

2.4 1. Strategi kopplat till mal
Det balanserade styrkortet dr frimst ett verktyg for implementering av strategi, kopplat
till framtida forvintningar och utmaningar. Strategin maste salunda forst formuleras av

ledningen.*’

Kaplan och Norton klassificerar organisationens mal i tre faser; kraftig tillviixt, stabilitet

och mognadsfas. Dessa faser antas vara direkt kopplade till produkters livscykler etcetera

* Kaplan och Norton, 1999, s 140, 179-181, Niven, 2002, s 91-93
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och torde dérfor inte vara direkt applicerbara pa den hér uppsatsens problemomride och

syfte.

Ekonomijournalisten James Creelman klassificerar i sin studie foretag enligt foljande;

De organisationer som inte lyckades na ndagra mdl alls, de som nadde ett madl, de som
nddde tva mal samt de som ndadde alla mal. Studien, som inkluderade bland annat
fallstudier av Electrolux, BP, Sears och finska Sonera visar att en stor del av de
organisationer som misslyckas med att uppna sina strategiska méalsittningar havdar att de
anvéander balanserade styrkort. Organisationer befinner sig ofta pa olika stadier inom
styrkortsprocessen. Vissa har gétt igenom alla stadier och har ett komplett styrkort medan
andra anvander endast ett fatal perspektiv eller delar av dem. Det finns séledes ett antal

organisationer som endast anvinder delar av begreppet balanserat styrkort.”’

2.5. Modellutformning

Det balanserade styrkortet sammanfattar behovet av balans mellan kortsiktiga och
langsiktiga malséttningar, mellan finansiella och icke-finansiella indikatorer, mellan
fordrojda och ledande indikatorer och mellan interna och externa perspektiv.>

Det balanserade styrkortet dr inget kontrollverktyg utan snarare ett strategiskt verktyg for
att hjilpa ledningen se framét.”> Modellen visar silunda hur resultaten nétts, inte bara art
de natts, genom att skapa en forstaelse for vilka samband som finns mellan de olika
perspektiven. Verksamhet inom ramen for de fyra perspektiven har traditionellt sett
betraktats var for sig. Den gemensamma eller kombinerade bilden av perspektiven ér en
viktig utgangspunkt for BSC.>* Det balanserade styrkortet anvénder tva sorters
matmetoder; generella mdtmetoder och justerade mdtmetoder som ér anpassade till

organisationens krav.>

% Kaplan och Norton, 1999, s 52

> Creelman, 1998, s 8, 153 ff.

2 Kaplan och Norton, 1993, s 134-135
* McCunn, 1998, s 35

* Kaplan och Norton, 1999, s 36

3 Kaplan och Norton, 1999, s 68
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Kaplan och Norton har dven forskat om det balanserade styrkortets roll som operativt
styrsystem med fokus pa strategi.’® Forfattarna beskriver hér hur en organisation
anviander det balanserade styrkortet som strategiska kartor for att genomfora

genomgripande och integrerande fordndringar.

Strategikartan®’ beskriver processen d4 tillgdngar omvandlas till konkreta finansiella
resultat. Kartan ger ledningen en bild for att kunna beskriva och styra strategin. En
balanserat styrkorts strategi bygger pa idén om strategin som hypotes. Organisationen kan
med hjdlp av styrkortet forflytta sig fran en position till en 6nskvérd, men oséker,
position. Ett strategiskt styrkort krdver att aktiviteter som ar avgorande for det 6nskvérda

resultatet verkligen identifieras och dokumenteras.

Det finns andra ldngt utvecklade normativa modeller som visar liknande information som
det traditionella balanserade styrkortet. Kaplan och Norton®® redogér for franska modeller
av ett sa kallat tableau de bord, (’instrumentbrada for styrning”). Tableau de bord har
funnits sedan 1960-talet och &r ett styrsystem som bestér av ett antal styrkort som ger
information om verksamhet och styrning, men som ockséa definierar informationen pé
styrkorten. Begreppet innefattar att ledningen utvecklar och anvénder ett balanserat antal
ekonomiska och icke-ekonomiska indikatorer som hérleds frén en strategiskt 1dngsiktig
vision for den aktuella organisationen. Liksom i ett traditionellt system av balanserade
styrkort, definieras kritiska framgangsfaktorer eller narliggande riktlinjer som dr
skrdddarsydda for varje situation. En central idé &r att den ihopsamlade informationen pa
instrumentbrédan, eller pd korten, gor det mgjligt att nd resultat i relation till
organisationens malséttningar och strategier. Trots att balanserade indikatorer

rekommenderas brukar tableau de bord mest besté av finansiella indikatorer.>

%% Kaplan och Norton, 2001, s 8-9
°7 Kaplan och Norton, 2001, s 8-15, Kaplan och Norton, 2004, s 29-33, 100-103
% Kaplan och Norton, 1999, s 36
%’ Kaplan och Norton, 1999, s 36
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2.6. Inforandet av balanserat styrkort

Vissa brukare av balanserade styrkort anvénder fler, och delvis modifierade, perspektiv
an Kaplan och Nortons fyra foreslagna. Detta géller sarskilt inom offentlig sektor och
icke-kommersiell verksamhet, didr man delvis arbetar efter andra mal.*’

Kaplan och Norton presenterar i artikeln ”Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System” en systemmodell omfattade 10 checkpunkter 6ver en tidsrymd pa
cirka tva 4r, for en framgéngsrik implementering av ett balanserat styrkort.®’ Denna
modell, som inleds med en form av SWOT-analys, ger konkreta exempel pa vad
ledningen bor tdnka pa i de olika faserna av implementeringsarbetet. Nar man nétt den
sjunde fasen &r det balanserade styrkortet en integrerad del av ledningsprocesserna och
ddrmed en del av organisationens dagliga rutiner. Olve med flera har sedan i sin tur tolkat
och modifierat dessa steg. Skillnaden gentemot Kaplan och Norton bestér i att Olve med

flera mer utforligt beskriver hur arbetsmodellen faktiskt bor utformas, konkret anpassat

till olika forhallanden och typer av foretag.*

2.7. Styrprocesser

Styrprocessen i en organisation kan delas upp i en planeringsprocess, vilken kan
karaktériseras som langtidsplanering, eller strategisk planering, samt en kontrollprocess,
dér den arliga och dven flerariga budgetprocessen spelar en central roll. Det faktiska
resultatet aterknyts till dels den arliga budgeten, dels till den strategiska planeringen.®

I Kaplan och Nortons The Strategy Focused Organization diskuteras hur organisationer
anvéander balanserade styrkort for att sammanfoga viktiga styrprocesser och system med
den Gvergripande strategin.** Kaplan och Norton beskriver hir skapandet av ett balanserat
styrkort som en process som definierar ett antal kortsiktiga mal och aktiviteter, de
strategiskt drivande faktorer som kommer att skilja foretaget fran konkurrenterna och
skapa langsiktigt viarde for kunder och aktiedgare. De ekonomiska malsittningarna for
tillvaxt och produktivitet dr viktiga. Organisationen méste definiera vad som skapar

tillvixt. Det balanserade styrkortets konstruktion efterfragar forst vilket resultat som

% Olve med flera, 1997, s 265-270

%" Kaplan och Norton, 1996a, s 78-79
%2 Olve med flera, 1997, s 61

% Drury, 1998, s 9

o4 Kaplan och Norton, 2001, s 65 ff.
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onskas av “kunder” och fortsétter sedan med eventuella forslag till viarderingar,

. oo e . 65
verksamhetsprocesser och infrastruktur som skapar fordndring.

2.8. Kritiska framgangsfaktorer

I artikeln "Recent Trends In Performance Measurement Systems: The Balanced
Scorecard Approach” hivdar Gautreau och Kleiner™ att fyra kritiska framgéngsfaktorer
kan vara av sdrskild vikt vid inférandet av balanserat styrkort; “Anvdind ett fatal
overgripande nyckelmatt, skapa mdtt som fungerar operativt och pa alla nivdaer inom
organisationen, skapa en oppen och kontinuerlig kommunikation inom organisationen,
och slutligen styrkortet bor inte vara statiskt eftersom det maste anpassas efter fordndrad

’

struktur och strategi”.

2.9. Stodsystem for balanserat styrkort

For att processen med balanserat styrkort skall vara framgangsrik, maste organisationen
bestdmma vad den skall méta och hur det korrekta datamaterialet skall samlas in. Ett sétt
att lyckas med detta dr att genomfora ett informationsteknologiskt stodsystem.
Forfattaren skall inte gé in ndrmare pa fragan om specifikt val av IT-system for att stodja
ett balanserat styrkort. Det ar dock viktigt att tydliggéra att val av IT-system &r en
avgorande fraga di en organisation planerar att infora styrkortet.’” Exempelvis har IT-
foretaget SAS Institute utvecklat IT-16sningar for balanserat styrkort inom kommuner.
Aven Svenska kyrkan har utvecklat ett IT-system med exempelvis enklare Du Pont-
modeller som skulle kunna fungera som plattform for balanserat styrkort. Ett
flerdimensionellt ekonomisystem som anvéinds i flera samfalligheter inom Svenska
kyrkan®® har tagits fram av ett IT-foretag i Goteborg i samarbete med

brukarrepresentanter.”

Olve med flera hiavdar att ett métsystem kan hjalpa ledningen dé& den forsoker samla in

eller fordela information inom en organisation. Vissa programvaruforetag, exempelvis

65 Kaplan och Norton, 2001, s 9 ff., 89

% Gautreau och Kleiner, 2001, s 156

7 Olve med flera, 1997, s 210-213

58 Eniac Aveny, utvecklat 1999.

% IT-strateg inom Svenska kyrkan i Géteborg; presentation av IT-system, Goteborg 2003-10-02.
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OLAP (Online Analytical Processing),’® har utvecklat IT-moduler avsedda for balanserat
styrkort. For att kunna hantera kdrnprocesserna i en organisation och styra det i en
strategiskt onskvérd riktning, menar Olve med flera att det dr nodvéndigt att kontrollera
informationsflodet genom hela organisationen. Fran detta perspektiv maste
implementeringen av det balanserade styrkortet darfor ocksa stodjas av ett IT-system,
forslagsvis ett utvecklat ekonomisystem.”' Konkreta mét- och uppfoljningssystem ér
nagot som bor inga pa ett tidigt stadium i planeringen av inférande av balanserat

styrkort.”

Aven om nu informationsteknologi spelar en viktig roll i att stodja ett
resultatutvarderingssystem som det balanserade styrkortet, betraktas denna inte alltid som
en faktisk central faktor vid sjilva implementeringen.”® Olve med flera menar att
organisationer har tre priméra mal da de anvénder teknologi som stdd till ett balanserat

styrkort. Dessa sammanfattas enligt foljande: "

Presentationsstod: For att kommunicera strategiresultaten till alla nivéer i
organisationen, dr det viktigt att informationen presenteras pé ett klart och strukturerat
satt. Alla anstdllda tillits dirmed att se och forsta sambandet mellan deras arbete och

foretaget och dess Overgripande framgang.

Simulationsmodeller: En modell av styrkortet som syftar till att simulera framtida
situationer, kan avsloja framtida problem eller mojligheter. Baserat pa detta, kan
ledningen skapa handlingsplaner for att forsékra sig om att organisationen foljer den

utstakade vagen.

" Olve med flera, 1997, s 216

! Olve med flera, 1997, s 214-216
"> McCunn, 1998, s 34-36

73 Olve med flera, 1997, s 219

" Olve med flera, 1997, s 216 ff.
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Analysen av insamlat material: For att stodja beslutsfattare inom organisationen, kan
avancerade verktyg analysera de interna processerna, marknadsdata och
produktinformation. Resultatet fran denna process hjélper till att fatta battre taktiska

beslut.

2.10. Kritik mot det balanserade styrkortet.

Konceptet balanserat styrkort har fatt utsé en del kritik frin vitt skilda hall, sedan det
introducerades. I denna studie tas enbart ett antal vergripande punkter upp. Ménga
kritiker menar att de icke-finansiella indikatorerna ar dels svéra att mita pa ett relevant
och enhetligt sétt, dels svara att identifiera och att relatera till. Matten kan vara svara att
kvantifiera och att koppla till strategi, pa ett pedagogiskt sitt sa att alla inom
organisationen forstar nyttan. Styrkortet méste, da strategier och organisationskultur
fordndras, uppdateras regelbundet, vilket kriver resurser. Oftast 14ggs stort arbete framst

ned enbart vid sjilva inforandet.”

5 Gautreau och Kleiner, 2001, s 154, Olve med flera, 1997, s 248-249
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3. Metod

3.1. Val av undersodkningsobjekt

I detta avsnitt beskrivs och diskuteras den metod som anvénts vid insamling och
bearbetning av tillgdnglig relevant information. Forfattaren har valt att undersdka och
beskriva Goteborgs kyrkliga samfillighet och Malmé kyrkliga samfillighet pé central
kansliniva. Det dr pd denna niva forfattaren insamlat data och séledes ér det frdn denna
niva slutsatser dras. Kansli och kyrklig forsamling dr ofta integrerade, men det &r kansliet
som leder utvecklingen av styrsystem och styrkort. Studien faller till stor del inom ramen
for en fallstudie av de tva organisationerna. Enligt Kvale (1997) ér ett fatal intensiva

fallstudier av ett fenomen ett bra sitt att erhalla generell kunskap.”

3.2. Data

Det finns tva olika typer av data som kan anvéindas, ndmligen primérdata och
sekundérdata. Primérdata ar baserad pa information som forskaren pa egen hand samlat
in, medan sekundérdata bestar av material som redan blivit analyserat och presenterat av
en annan forskare. Nackdelar med priméardata, exempelvis djupintervjuer och enkitsvar,
fran olika former av organisationer &r att informationen ofta kan vara fargad av foretagets
eller respondentens egna subjektiva virderingar och asikter. Det kan dven vara svart att
avgora om den specifika informationen &r relevant for studien. Fordelar kan vara att
informationen &r ny, inte anvind for en tidigare studie eller andras syften, samt att den
kan innehélla djupgaende och personligt fargade uppgifter som inte har hallits tillbaka
eller censurerats av organisationen.”’ Sekundirdata anvinds i studien for att fa en djupare
forstielse for Svenska kyrkans verksamhet och hur de anvénder sig av balanserat
styrkort. Forfattaren har dven anvént sig av sekundirdata for att kunna sétta sig in i
Svenska kyrkans nuvarande allménna forutséttningar, exempelvis attityder till kyrkan och

effekter av fordndringar inom den kyrkliga sféren.

" Kvale, 1997, s 98
77 Kvale, 1997, Ghauri, P., Grénhaug, K., Kristianslund, I., 2002, s 54-56
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3.3. Val av metod

En studie kan baseras p4 kvalitativ data, kvantitativ data eller en mix av de bada.”®
Kvalitativ data, som ofta dr nddvandig for att fa en central forstaelse av ett fenomen,
skiljer sig fran kvantitativ data, som ofta dr nddvandig for att pa ett Gvertygande sitt visa
vad man lirt sig av en studie. Huvudskillnaden 4r inte metodens akademiska kvalitet,
utan sittet metoden utfors pa. Inom kvalitativ forskning kommer inte observationerna
frén statistiska metoder. Istéllet erhalls observationer frdn explorativa, intuitiva och
rationella metoder, dér forskarens egen forforstaelse och erfarenhet spelar en central
roll.” Med kvalitativ metod baseras slutsatser pa icke-kvantifierbar data, medan
kvantitativ metod baserar slutsatser pd kvantifierbar data av olika slag. Typiskt for
kvalitativ data &r att den utgors av attityder, virderingar och personliga forestéllningar
och uppfattningar.*® Fér denna studie anviinds silunda kvalitativ forskningsmetod.
Forfattaren har strdvat efter att anvénda sig av denna ansats for studien, eftersom detta

har varit mest relevant for problemstillningen.

Forfattaren anvinder sig vidare av en deskriptiv ansats, eftersom studien har till syfte att
beskriva ett problem, som &r vil definierat och strukturerat. De viktigaste
informationskallorna for denna typ av ansats ir sekundérdata och intervjuer.*' P& grund
av det faktum att det finns f beslutsfattare och andra medarbetare inom Svenska kyrkan
med relevant kunskap inom dmnet, har forfattaren inte haft mojligheten att genomfora
intervjuer med ett flertal olika personer. Forfattaren har diremot genomfort flera
intervjuer med samma personer och ir ocksa medveten om att det dr svart att géra
generaliseringar med s fa respondenter. Sekundérkéllorna har varit viardefulla for att
bygga upp en egen kunskapsbas inom dmnet balanserat styrkort och for att kunna skapa

en teoretisk referensram.

78 Saunders, M., Lewis, P., Thornhill, A., 2000, Miles, M. B., Huberman, A. M., 1984
7 Ghauri, P., Gronhaug, K., Kristianslund, 1., 2002, s 83-85

% Lundahl, P., Skirvad, P. -H., 1992, s 82-83
8 Ghauri, P., Gronhaug, K., Kristianslund, 1., 2002, s 54
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3.4. Intervjuer

Studien &r baserad pé ett fatal djupintervjuer med beslutsfattare inom organisationen
Svenska kyrkan (se intervjuguide i bilaga 1) samt pa omfattande litteraturstudier inom
amnet balanserat styrkort. Intervjuerna har dels varit inriktade pa fakta (intervju av
konsult/expert pa balanserat styrkort), dels pa attityder gentemot balanserat styrkort
(intervjuer med brukarna). Kvale (1997) betonar att man inte bor intervjua ndgon man
redan dr bekant med. Forfattaren har heller inte tidigare kommit i kontakt med balanserat
styrkort i ndgon av de studerade kyrkliga samfélligheterna, och ar ej heller bekant med
intervjupersonerna. Forfattaren har inte anvant bandspelare, utan antecknat intervjusvar,

en metod som kan vara diskutabel ur dtergivningssynpunkt.

Forfattarens forforstaelse, egna tankar och standpunkter har anvénts i syfte att forsta och
tolka problemet. Mélet med studien av litteratur inom dmnesomradet har varit att nd en
forstielse av fenomenet balanserat styrkort. Forfattaren har forsokt tilligna sig vidden av
tidigare forskning och radande trender, som dykt upp inom d&mnet. Forfattaren har hir

anvant en induktiv ansats.

Nér man som forskare forsoker fa en 6vergripande forstielse och skaffa sig insikt kan
man tala om en hermeneutisk tolkning. Hermeneutik dr en forstaelseinriktad
forskningsansats, dir tolkning utgor den huvudsakliga forskningsmetoden. Inom ramen

for en hermeneutisk forskningstradition soks inga absoluta sanningar.®

8 Kvale, 1997
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4. Svenska kyrkan, samfalligheterna och
ekonomistyrning

4.1. Ekonomistyrning inom Svenska kyrkan

Sedan relationsforandringen 2000 &r Svenska kyrkan en juridisk person med
bokforingsskyldighet. Svenska kyrkans forsamlingar maste frdn och med 2002 f6lja
Bokf6ringsnamndens rekommendationer, bokforingslagen (BFL), arsredovisningslagen

(ARL) och dven revisionslagen.*

Forsamlingen, pastoratet eller samfilligheten skall varje ar uppritta en budget for det
kommande aret. En forsamling som ingér i en samfallighet skall enligt kyrkoordningen
uppritta ett budgetforslag till kyrkondmnden. Budgetarbetet regleras till viss del av
kyrkoordningen.®*

I kyrkoordningen finns ocksa regler for hur budgeten skall vara utformad och
bestimmelser for budgetprocessens gang. Foljande stadgas betrdffande kyrkans ekonomi;
”Det &r ett gemensamt ansvar for alla som tillhor kyrkan att efter sin formaga bidra till de
ekonomiska forutsittningarna for kyrkans verksamhet. Dérfor finns en kyrkoavgift som
tas ut 1 forhdllande till vars och ens inkomst. Svenska kyrkan har ett drende till hela
folket. Genom kyrkofonden visar férsamlingarna en dmsesidig solidaritet. Det sker en
utjdmning av de ekonomiska forutsittningarna sé att det blir mojligt att uppehalla en
rikstdckande verksamhet. De som har hand om kyrkans ekonomi och egendom svarar for
sin forvaltning infor bdde Gud och ménniskor. Forvaltarskapet méste utévas med hénsyn
till hela Guds skapelse. En forvaltare maste vara palitlig och klok och kunna svara for sin

forvaltning nér den granskas”.*

5 http://www . forsamlingsforbundet.se/default 2003-12-01
¥ Kyrkoordning for Svenska kyrkan, elfte avdelningen, sjunde kapitlet § § 4-6, s 141
% Kyrkoordning for Svenska kyrkan, elfte avdelningen, inledning, s 129
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4.1.1. Ekonomisk samfallighet
Forsamlingar inom flera sa kallade pastorat kan enligt kyrkoordningen bilda en
ekonomisk samfillighet som svarar for ekonomisk utjamning, resurshéllning, vissa

stodfunktioner och gemensam kyrklig service.™

4.1.2. Ekonomiskt ansvar

De olika enheterna inom den totala ekonomiska samfilligheten (forsamlingar,
begravningsverksamheten, eventuella 6vriga ndmnder och kyrkogérdsstyrelsen) har
resultatansvar. Resultatansvaret definieras som nettot mellan intékter och kostnader.
Ledningen i respektive resultatenhet (jfr forsamling) har skyldigheten att 16pande
rapportera till sitt kyrkorad om den ekonomiska stillningen. Detta gors vanligen via ett
enkelt excel-ark. Den verksamhetsansvarige 1 forsamlingen skall planera, budgetera och

folja upp kostnader, intdkter och prestationer.®’

4.1.3. Den nationella kyrkoavgiften

Kyrkoavgiften dr den priméra inkomstkéllan for Svenska kyrkan. Varje enskild
forsamling eller ekonomisk samfiéllighet beslutar drligen om avgiften, som dédrmed kan
variera mellan olika forsamlingar och stift.*® KPMG har 2002 genomfdrt en
studie/prognos for Stockholms stifts rdkning dar man uppskattar den framtida
kyrkoavgiften. Studien visar att intdkterna kommer att minska kontinuerligt, men
bromsas upp av det faktum att inkomsterna for de som dr medlemmar kommer att 6ka
mer dn for de som inte &r medlemmar i Svenska kyrkan. En 6kad inflyttning och hogre

forvarvsfrekvens kan ocksa minska effekterna av uttrdden och minskad dopﬁrekvens.89

4.2. Goteborgs kyrkliga samfallighet

Goteborgs kyrkliga samfallighet bestar av de 36 forsamlingarna inom Goteborgs
kommun (inklusive Tyska forsamlingen) samt Styrso forsamling. Forsamlingarna
varierar i storlek. Samféllighetens forsamlingar utgér ungefar hilften av medlemsantalet

inom Goteborgs stift. Samfilligheten grundades i slutet av 1800-talet och bestod da av

% Kyrkoordning for Svenska kyrkan kapitel 2, § § 9-11

5 Géteborgs kyrkofullmdktiges handlingar 2000-05-31

% http://www . forsamlingsforbundet.se/default

¥ KPMG, 2002, Prognos for Stockholms stift - kyrkoavgiften 2004 - 2014
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fem innerstadsforsamlingar. I takt med att kommunen expanderat har de flesta
existerande och nyinrittade forsamlingar inom Goteborg blivit medlemmar. Syftet med
samfilligheten har hela tiden varit ekonomisk resurshushallning och utjaimning. Detta

syfte har salunda inte reviderats dver tiden.

4.2.1. Ekonomistyrning inom Goteborgs kyrkliga samfallighet

Efter beslut 1 samfallda kyrkofullmiktige fordelas budgetramar till resultatenheterna
(exempelvis forsamlingar). Tilldelad budgetram, inklusive ianspriktagen del av tidigare
ars overskott, utgor griansen for resultatenhetens forbrukning, dver- eller underskott kan
regleras. Enheten, exempelvis forsamlingen, fordelar i sin tur budgetramen fritt till olika
verksamhetsomrdden inom respektive forsamling. Verksamhetsansvarig kan exempelvis
vara en distriktsprést eller en diakon. Distrikt inom samma forsamling eller annan
driftenhet &r i1 regel olika kostnadsstédllen. Inom budgetramen rader full frihet att
disponera anslaget. Inrittandet av nya tjanster far dock bara ske i samband med
samfallighetens arsbudget. Om det inte finns mojlighet att fa med inrédttandet av en ny

befattning i drsbudgeten méste samordning med kyrkorddet ske.

En resultatenhet kan enligt beslut av fullméktige investera upp till ett belopp om 50 tkr
per &r utan att anslag finns i budgeten.”” Om en resultatenhet genomfér en investering
utan anslag, maste enhetens driftresultat for detta ar visa ett plus som ar minst lika stort
som utgiften for den genomforda investeringen. Regeln kravs for att kunna ha en god
kontroll 6ver samfillighetens likvida medel. Vid investeringar utan anslag maste
resultatenheten inom sin budgetram técka kapitalkostnaderna som uppstar till f6ljd av

investeringen.

For storre investeringar 6ver 50 tkr med beviljade anslag skall enligt ”Ekonomiska
styrprinciper vid Goteborgs kyrkoforvaltning 2002 samrdd om eventuell kompensation
for kapitalkostnaderna ske 1 samband med kyrkoradets beslut om anslaget.

Efter genomford investering skall alltid projektet slutredovisas till kyrkondmnden.

Y Svenska kyrkan i Goteborg; budgetskrivelse, 2003
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Budget och planering, liksom ekonomisk uppféljning och bokslut, sker gemensamt inom
forsamlingarna/begravningsverksamheten/enheterna och kyrkoforvaltningen. Hela
organisationen har ett gemensamt ekonomisystem och redovisningsprogram.
Ekonomimedarbetarna i forsamlingarna och inom forvaltningen anvénder programmet
regelbundet. Samfillighetens ekonomienhet upprittar en gemensam arsredovisning for
forsamlingarna samt for kyrkogardsstyrelsen/begravningsverksamheten.
Arsredovisningens syfte #r bland annat att ge samfillda kyrkofullmiktige, tillhoriga till
Svenska kyrkan 1 Goteborg och andra intressenter relevant information om
organisationens verksamhet och ekonomi under &ret.”’ Bokslutet ligger till grund for
budgetarbetet 1 forsamlingarnas politiskt valda kyrkorad. Férutom den av
kyrkofullmiktige arligen tilldelade budgetramen kan férsamlingar och andra enheter

anvinda sitt eventuella 6verskott 1 verksamheten. Detta bokfors som en intern intdkt.

4.3. Malmo kyrkliga samfallighet

Malmo kyrkliga samféllighet bestar av 17 forsamlingar inom Malmé kommun med
likartad storlek. Samfalligheten dr drygt 100 ar gammal och syftet &r i princip detsamma
som for Goteborgs samfillighet. I Malmo finns en centraliserad organisation dar
forsamlingarna i princip enbart dgnar sig at de fyra huvuduppgifterna.

Kyrkokansliet i Malmé har enligt sin egen instruktion tva dvergripande uppgifter; dels
ansvara for samkostnader for den lagstadgade begravningsverksamheten, dels utgora ett
stod for Malmos forsamlingar. Fran mitten av 1990-talet har en maktforskjutning vad
géller kansliet skett fran en myndighetskultur till ett mer kundorienterat

. .92 . . . . . . .
serviceperspektiv.” Kansliet vill framst presentera sig som en resurs for forsamlingarna.

4.3.1. Ekonomistyrning inom Malmé kyrkliga samfallighet

Svenska kyrkan i Malmo kan delvis liknas vid en koncern som bestér av
forsamlingsverksamheten, den lagbundna begravningsverksamheten, samt av
moderbolaget Agura och dotterbolagen Agura Gronvard AB och Agura IT AB. Bolagen,

som dr unika i Sverige, dgs till 100 procent av Svenska kyrkan. Negativa skriverier har

I Ekonomienheten, Svenska kyrkan i Géteborg
?? Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé
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forekommit 1 Sydsvenska Dagbladet samt 1 Skanska Dagbladet angdende bolagisering

och dirmed afférstinkande inom Svenska kyrkan®’.

Ekonomiservice (ekonomienheten pa kansliet) uppréttar en koncernredovisning samt
arsredovisningar for moderbolag, dotterbolag och dvriga verksamheter.
Begravningsverksamheten sirredovisas’. Exempelvis s far inte underskott i
forsamlingsverksamheten balanseras av den lagstyrda begravningsverksamheten.”

I Malmo skoter Ekonomiservice all daglig ekonomihantering och upprittar bokslutet.
Kyrkoherdarna och annan personal 1 forsamlingarna har tillgang till ekonomisystemet
Agresso via samfillighetens intranit. Kyrkoherdarna och de lokala politiskt valda
kyrkordden anvander Agresso-systemet for att ta fram underlag infor budgetarbetet i
forsamlingen.”® Kyrkoherdarna/forsamlingarna samt begravningsverksamheten skall vara
fardiga med budgetforslaget for ndstkommande ar 1 borjan av september. Ett preliminért
askande skall vara inkommet till Ekonomiservice i slutet av maj. Samfallda

kyrkofullmiktige faststiller sedan budgeten i borjan av december méanad.”’

Ekonomiservice bistar de politiska kyrkordden med ekonomisk information och gor
budgetavrakningar, bokslutsprognoser och dvriga ekonomiska rapporter efter onskemal
fran kyrkoraden eller kyrkoherden. Skillnader gentemot Goteborg kan dven markas i
fraga om reskontra, fakturahantering, fakturering, fastighetsinvesteringar samt drift och
underhall. I Malmé gors alla investeringar, samt planering, upphandling, och bestéllning
av drift och underhall centralt. All reskontra, fakturering (exempelvis till gravinnehavare)

och s4 kallad fakturahantering sker i Malmé pa central niva.”®

% Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé

* Begravningslagen (1990:1144), kapitel 9, § 4

% Chef for Ekonomiservice, Svenska kyrkan i Malmé

% Chef for Ekonomiservice, Svenska kyrkan i Malmé, Styrprinciper Svenska kyrkan i Malmé, 2002
?7 Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé

% Chef for Ekonomiservice, Svenska kyrkan i Malmé, Styrprinciper Svenska kyrkan i Malmé, 2002
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5. Balanserat styrkortmodell inom Svenska kyrkan i
Goteborg

Svenska kyrkan i Goteborg har internt deklarerat att man introducerat konceptet
balanserat styrkort for sin verksamhetsstyrning. Forvaltningen har tagit fram tre styrkort;
ett for kansliet, ett for kyrkogardsstyrelsen och ett for gravskotselverksamheten. Tanken
ar att samtliga enheter, dven forsamlingarna, inom Svenska kyrkan i Géteborg skall ha

mdjlighet att anvinda sig av konceptet.”

5.1. Bakgrund

De balanserade styrkorten inom Svenska kyrkan i Goteborg har existerat sedan senhosten
2002. Modellen ér utarbetad av konsultforetaget Focus Consulting i Goteborg som i ett
forsta skede presenterade ett allmént kvalitetskoncept for Svenska kyrkan 1 Goteborg.
Focus Consulting har tidigare arbetat med balanserat styrkort, Total Quality Management
och ledningsutveckling inom SKF. Svenska kyrkan 1 Géteborg ville hoja sin kvalitet, och
bland annat skapades flera kvalitetsprojekt inom olika omraden, exempelvis fastigheter

och IT.

Direfter arbetade man fram nya verksamhetsidéer och identifierade utmaningar for
Svenska kyrkan. Man ville d&ven méta och 6ka forvaltningens kompetens inom olika
omraden och skapa en strategisk utveckling for kyrkogardsverksamheten.
Projektgruppen, bestaende av BSC-konsulten pé Focus Consulting och foretradare for
Svenska kyrkan 1 Goteborg utvecklade det forsta 6vergripande styrkortet for
organisationen. Direfter fick begravningsverksamheten respektive
gravskotselverksamheten utveckla egna forslag till styrkort for sina respektive
verksamhetsomraden. Inom ramen for denna process upptécktes att idéer som tidigare
dryftats inom dessa delar av kyrkans verksamhet men inte utvecklats eller realiserats, nu

kunde tydliggoras pa ett bra sitt.'”

? Knytt inom Svenska kyrkan i Géteborg, nr 3, 2003
190 pSC-konsult, Focus Consulting, Géteborg

-29 .-



Inom begravningsverksamheten i G6teborg har kyrkogardsstyrelsen genom Focus
Consulting under 2003 tagit fram tva styrkort; ett for sjdlva begravningsverksamheten
som finansieras genom den lagstyrda begravningsavgiften samt ett koncept for
gravskotseln, som drivs i forvaltningsform. Verksamheterna inom begravningsdelen
beddms vara sa olika till sin karaktér att det ansdgs vara nddvindigt med skilda
balanserade styrkort. Forvaltningschef sdger sig vara ndjd med resultatet hittills, men
betonar att det vore intressant om ndgon av Goteborgs forsamlingar blev mer delaktiga i

101
metoden.'°

Enligt Focus Consulting ar det svart att driva fordndringar pa ett dynamiskt sitt inom
offentliga organisationer. Initialt har kyrkoforvaltningen sett 6ver sin affarsidé eller

motsvarande och dérefter faststéllt var organisationens fokus skall ligga.

5.2. Struktur

Kyrkoforvaltningen vill vara en "hjarntrust” och g i braschen for en ldrande- och
kompetensutveckling inom Svenska kyrkan 1 Goteborg. Man vill utveckla intern och
extern samverkan. Forvaltningen vill att styrkortet pa sikt skall ge en dynamisk kraft, som

identifierar starka och svaga sidor och i forldngningen vill man formulera visioner.

101 Knytt inom Svenska kyrkan i Géteborg, nr 3, 2003

-30 -



vision: Géteborgs Kyrkoférvaltnings Mmalkort
KyrkofSrvaltningen &r en - en oversikt

ande och uppskattad
ESyenska kyrkans

Kritiska Barridrbrytande Konkreta mél__ 02- Matning
framgdngsfaktorer mal 2004 Arets bidrag
Fors, kyrkog.forv,o. Etablerad matmetod kv. 1 Enkat genomfard 1/4
beslutso r nojd
Samverkan ARt nosda nmogd‘] i Samverkansprol Klart 31/5 Avrasportering 14/6
hur wi upE?T?er war rol
5 (>4 skala 1-5)
Dokumentat_:lon lla funktioner av Swvk Besiut om intern piattform 31/3f—| Dokument. per 31/3
& Information i Gbg skall vara till- Evonemangskal Amvandsav | [ vane ool teta
“Tekn. o gingliga vardagar EESCA & 5 -
- 0. Kl 9-16med komplett Allz enheter tillg. 9-12 —{ Utfali<1/12 16p. stickprov
adm. system information 50% forsaml. p2 ny portal 17
-Verksamhets Halverat antal A " ledningsgrup
miliger driftstarningar * Logg pa driftstorningar 1/ P
. Minska stérm. 10% 1712 —{ Métning red. till ledningsgrupp
Utbildning genomf.

Kompetens enl. plan med Kempetensprojekk klart 31/5 —— Redavisn. av [Esning 14/6
5 dagarf/medarb. / &r

Val—;e medarb. ska
a

lamnat 5 Ny madell kyrkafGry, 30/4 |—{ Redovisning ledn.gruppen 6/5
Engagemang forb.férslag,inom sitt 4 E
arbete, |—{

varav 15 forelag 1/12 Matning manadsvis |

t joer
=Medverka till att

resurser frigors for e = - i 3 geno’m\‘o’rda.
Karaverksamaaten Ekonomiska Kostnads . -
«Ge val under- effektivitet ISl e o NICR
ca besluts- resurser pris-system fér
byggda beslu - = Delrapportening bl
besluts reduktion av fast.- pp 1-3 genomidrd 31412 Pl
= Genomfdra beslut Varderingar: anknutna kostnader
med god precision = Arlighet och 6ppenhet { Minus 10% 2006)
Foir att SvK { Gbg. = Professionalism
Zﬁiﬁa”ffém’é?m = Intresse for Svenska kyrkans verksamhet
uopiever hoa = Positiv livsinstdllning - "Humor & Gladje’
tlg3ngliahet och
god information

Figur 5.1 Balanserat styrkort f6r Géteborgs kyrkoforvaltning
Kdlla: Svenska kyrkan i Goteborg

Malkort
BEFGRAVNINGSVERKSAMHNHET

Prioriterade Barrigrbrytande Konkreta Mal ~ 03 Matning
Perspektiv Framgangsfaktorer Mal 2005 “Arets bidrag”

3 Baokningsprogrammet
= Att tillgodose Baokning B 5 |
VERKSf\MHETSIDE: behov EE genom Internet Bsban troN=ex
Vi ska forvalta e p& ett enkelt och
Goteborgs Kund Alla vanvardade

bekymmaersfritt vis

/9 och 1812
bagravningsplatser, 10/9 och 18/

bedriva begravnings-

gravar inventerade

Tillgangliga och

Alla gravar ska vara
valskdtta

kulturhistorisk miljé i

ekologisk balans. Skargardens

kyrkogardar entr.
upphandlade

V_ﬁ:;sa;";‘gll : attraktiva Info. tavia pa Vastra l——‘ 1812 l
tII@r 2@1' garg\[fv kyrkogdrdar Dagl. uppdat. info pa
Ekijtsei 2 = Process Internet och digitala Begr.akter i Vastras
= Framfdrhélining infa tavier vid kapell
Vi ska lopande och flexibilitet i att hn__wudinfaner? uppdateras Ve‘ikOVis
utveckla var verk- méta snskeml till stérre kyrkogardar pa Internet
samhet och med god = = Ceremoni
i Begravningar utanfér onl
serviceanda svara mot] Engagemang cch i och gravsattning
sOrjandes, | Medarbetare answvar &—I— wid Kfiberg erbjug(l:ls 10/9 och 18/12
efterlevandes, Utveckling av varje fran 14/8 med viss
allmanhetens ach enskild individ och omfattning
samarbetspartners >20 anstilida prévar
behov av trygghet, eller byter Medbrutna utv.plansr MNedbrutna utv.planer
tillganglighet och - = arbetsstalle er omrade och férankring1/3.
etigkt ﬁandlande. = Ekonomi B e oc:furémdringar Bemanning gch
= genomidrda lansvarsomraden klara |
Vi ska ocksa ta ett Chkad ko_51lnadsf for anpassning till +Plan.utb. genomférd
18ngsiktigt ansvar for SR verks-idé och malkort 1812
en attraktiv gran och dokumenterats |

Figur 5.2 Balanserat styrkort for begravningsverksamheten inom Svenska kyrkan i Géteborg

Kdlla: Svenska kyrkan i Géteborg

-31-



% Svenska kyrkan i Géteborg M3alkort
= = iKyrkDgﬁrdsiﬁrvaltningen GRA l@KéTSEL
Prioriterade Barrigrbrytande Konkreta Mal " 03- Métning
Perspektiv Framgangsfaktorer Mal 2005 " Arets bidrag”
UV, o, marknadsiora OK sortiment
differentierat 1/9 (testat pd fokus
=1 z 45% av gravplaiserna utbud med fasta ‘grupper)
Kund Volym néjda kunder e SRy oo —l
iy differentierade Arligen minst
Affarsidé: 5 5
Vilska basckla priser 95% kunder ndjda
och erbjuda ett
e Dokumenterade 2
kundinriktat o Vi anvander doku- & 3
. metoder och™ Standig Dokumenterat vara Redovisas | KLG
utbud av =1 Process forbéttring” och enters dgpRessar, processer 31117 04
gravskitsel som Ll till minst 90%
R utveckling
leder till rimlig
Ionsamhet och ett
l&ngsiktigt ansvar 5 -
5 40 % av oss varit :
for en attraktiv : 5 i Tillsatta och uppdrags
och grén __| Medarbetare Ehipgsmang och ;Tg;a_gglade . | JiStatatminst 28 beskrivning 27/11.
Kulturhistorisk servicekansla &l ingsgrupper battringsgrupper. Start 1/12
P : o/e dok. av processer
miljo i ekologisk:
balans.
Z Anpassat budget och Redovisas | KLG
L_| Ekonomi Lonsamhet —— EM stabilt dverskott redovisning och tagit —— 1/9
fram nyckeltal
VERKSAMHETSIDE Gbg:s Kyrkogdrdsférvaltning: |
Vi ska férvalta Goteborgs begravningsplatser, bedriva begravningsverksamhet, tillhandah$lla gravplatser och gravskétsel. |
Vi ska lspande utveckla var verksamhet och med god serviceanda svara mot sérjandes, efterlevandes, allmanhetens och
samarbetspartners behov av trygghet, tillganglighet och etiskt handlande. Focus,
Consnnime

Vi ska ocksd ta ett |Angsiktigt ansvar for en attraktiv grin och kulturhistorisk miljo i ekologisk balans

Figur 5.3 Balanserat styrkort for gravskotselverksamheten inom Svenska kyrkan i Goteborg

Kdlla: Svenska kyrkan i Géteborg

5.3. Perspektiv

Vid en analys av mal, delmal och kritiska framgéngsfaktorer kan man anta att alla

perspektiv dr av ungefir lika stor vikt. Goteborgs kyrkoforvaltning betonar att lonsamhet

och stabilitet dr avgorande, medan exempelvis kundndjdheten verkar komma nagot i

skymundan.'® Svenska kyrkan i Goteborg uppvisar en forstaelse for de olika

perspektiven enligt den klassiska modellen och man tolkar i sina uppréttade delmal dessa

perspektiv pé ett tydligt och konstruktivt sétt.

5.4. Kritiska framgangsfaktorer

De verksamheter som finansieras av begravningsavgiften tenderar att ha mer tekniskt

inriktade identifierade framgéngsfaktorer. I grunden finns 16nsamhet och en effektiv

192 Eorvaltningschef, Svenska kyrkan i Géteborg; presentation av arbetet med balanserat styrkort inom

kyrkoforvaltningen i Goteborg 030310
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kostnadseffektivitet som huvudsakliga métbara faktorer. Samverkan betonas, vilket
mojligen kan bottna i det fordjupade samarbete mellan ett 30-tal forsamlingar och

verksamheter som utgor samfalligheten.
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6. Balanserat styrkortmodell inom Svenska kyrkan i
Malmo

6.1. Bakgrund

Svenska kyrkan i Malmé har ingen utarbetad renodlad styrkortmodell, men man &r for
tillféllet inne 1 en process da man dels tittar ndrmare pa Goteborgs styrkortsmodell, dels
har kontakt med externa aktdrer angdende en forbattrad styrning och métt av icke-
finansiella faktorer.'® Forfattarens bedémning ér att Svenska kyrkan i Malmé inom kort
kommer att utvédrdera olika forslag till balanserat styrkort for de olika verksamheterna.
Man har nyligen lanserat ett sa kallat medarbetarkoncept, en intern trestegsprocess dér
man satsat dels pa hélsoprofiler av de anstillda, dels individuell kompetensutveckling
samt teamutveckling, och dels pa en fordndring av samfallighetens s kallade
resursfordelningsmodell, diar man skall se 6ver vilka forsamlingar/enheter som &r i mest
behov av finansiella och andra resurser. Samtidigt genomfor man ett byte av
ekonomisystem till en variant dér det finns mgjligheter till stod for exempelvis
styrkortsmodeller. Samfilligheten vill utveckla de ekonomiska rapporterna och skapa nya
icke-finansiella rapporter, som skall vara lattillgdngliga for flertalet medarbetare, i det
nya intranitet. Kansliet vill ocksé lyfta in sin serviceinriktning i ndgon form av

perspektivsammanhang.'®

6.2. Struktur
Négon faktisk struktur for en balanserad styrning finns d&nnu inte, men man vill basera en
balanserad styrningsmodell pa rambudgetens mal samt utgé fran kyrkoordningens

stadgar.'”®

6.3. Perspektiv
Ledningen 1 Malmé betonar tydligt 1drande- och tillvaxtperspektivet samt
kundperspektivet, perspektiv som skulle kunna fa en framskjutande roll i en kommande

styrkortsmodell. Det sétt som ledning och kyrkopolitiker resonerar pa i Malmo med en

193 Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé
10% Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé
195 Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé
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klar uppdelning av perspektiv och 6nskade métbara méal, medfor att mojligheten att bygga

upp en klassisk BSC-modell finns.'*

6.4. Kritiska framgangsfaktorer

I Malmo har man inte formulerat tdnkbara framgéngsfaktorer, men ledningsgrupperna for
kansliet respektive bolagsdelen har fort samtal om hur Svenska kyrkan i Malmé méste
forstérka och prioritera faktorer som kundnéjdhet, tillgdnglighet, kunskap och
yrkeskompetens, samt en 6kad forstelse for budgeten som styrmedel. Dessa faktorer bor,
enligt kansliledningen, vara kvantifierbara och kunna matas, savil pa kort sikt som pa

lang sikt.

Olve med flera anser att ett antal strategimoéten, liksom de allménna diskussionsméten
som halls i Malmo, bor genomforas av ledningen innan man antar en viss modell.
Ledningsmdten bor hallas varje ménad eller kvartal under en viss period innan

adoptionen av styrkortet. '*’

196 Kanslichef, Svenska kyrkan i Malmé
97 Olve med flera, 1997, s 122
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7. Jamforelse mellan teori och empiri

Goteborgs kyrkoforvaltnings styrkort foljer delvis den teoretiska strukturen och
uppbyggnaden hos Kaplans och Nortons'® klassiska styrkortsteori. Svenska kyrkan i
Malmo har narmat sig styrkortsteorin, men har inte adopterat modellen i egentlig mening.
Man anvénder i praktiken olika indikatorer och métt, men de dr inte strukturerade som i
en traditionell balanserat styrkortmodell. Ledningen kénner till filosofin bakom
balanserat styrkort och hur modellerna ar uppbyggda. Salunda bygger jamforelsen med
uppsatsens teori delvis pa hur det skulle kunna se ut i Malmo om dagens idéer realiseras 1

en framtida konkret styrkortsmodell, vilket mycket tyder pa.'”

Nar ledning och enskilda chefer beslutar om vilka matt och perspektiv som bor anvéndas,
finns det en risk att dessa matt och perspektiv inte har ett direkt samband med
organisationens dvergripande mal och strategier. Inom Svenska kyrkan kan detta utgora
ett problem eftersom dvergripande mal och strategier oftast beslutas pa hogsta nationell
niva, genom kyrkostyrelsen och pé kyrkomdotet. Det balanserade styrkortet inom kyrkliga
samfalligheter, stift och forsamlingar blir darfor anpassade till den lokala nivan, som har
sina egna mal. Styrkortet kan enligt Kaplans och Nortons teorier brytas ned till ldgre
nivder inom organisationen sa att lokala chefer och lokal operativ verksamhet kan, pa ett
tydligt och strukturerat sitt se vad som krévs for att forbéttra effektiviteten inom

. : 110
organlsatlonen.

7.1. Styrning genom budget vs. balanserat styrkort

I Malmo har ledningen identifierat ett 6kande behov av en mer langsiktig ekonomisk
planering och styrning, speciellt inom bolagen. I det politiskt styrda budgetarbetet finns
onskemal om ett langre budgetperspektiv och, enligt ekonomichefen, ett mindre
konventionellt budgettinkande. En ny fastighetsbudget och ett interhyressystem har
antagits. Samfallighetens revisorer har utryckt onskemal om att samféllighetens olika

enheter och bolagen bor 1dmna ekonomiska rapporter samt dven rapporter avseende

108 Kaplan och Norton, 1992, Kaplan och Norton, 1999
1 forfattarens bedomning i december 2003
"9 Olve med flera, 1997, s 84-86
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faktisk verksamhet och personalfragor/personalpolitik betydligt oftare till fullméktige och
ledande styrelser (kyrkondmnder). Politiker och forvaltningstjanstemén samt foretradare
for bolagen triffas tva gdnger om aret i samband med budgetarbetet for ndstkommande

o

ar.

Tjanstemdn och kyrkopolitiker anger budgetarbetet som det centrala och framsta
styrinstrumentet, men efterlyser saledes langre och bredare perspektiv. Man saknar en
analyserande uppfoljning av verksamhet som finansieras av kyrkoavgiften respektive

112 . .
men sa sker inte

begravningsavgiften.''! De bada kostnadsslagen skall hallas atskiljda,
idag enligt ekonomichefen. Begravningsverksamheten uppvisar ett underskott, medan
den vanliga nimndverksamheten genererar ett overskott, frimst inom férsamlingarna.
Det ér dock inom den kyrkoavgiftsfinansierade verksamheten som
finansieringsunderlaget forsvinner. Inom Malmo kyrkliga samfillighet anses det
allménna skatteunderlaget sjunka med 1,5 procent arligen enligt kanslichefen, och

medlemsantalet sjunker nigot snabbare én i landet i sin helhet.'"

Forvaltningen 1 Malmo har skapat fler, mindre budgetramar for de olika verksamheterna
och upprittat fler ansvarsomraden, projekt, och kostnadsstillen i BAS-kontoplanen i syfte
att erhalla bittre styrning, uppfoljning och utvirdering.''* Inom fastighetsforvaltningen
arbetar forvaltningen med sexérsplaner och hér efterlyser ekonomichefen i Malmo
betydligt bittre metoder for olika former av métning, bland annat i syfte att kunna skapa
ett indamalsenligt internprissystem. Kyrkopolitikerna i Malmo efterlyser analys och
framskrivning av verksamhetens mal, inriktning samt forutsittningar. Man onskar
utredningar som lyfter fram och analyserar kdnda och forvintade trender och tendenser.
Man vill belysa faktorer som skatteunderlag, personalbehov, befolkningsstruktur med

mera, i ett 1angsiktigt perspektiv.''® Dessa perspektiv kan appliceras pa framst de icke-

"I Chef for Ekonomiservice, Svenska kyrkan i Malmé
"2 Begravningslagen (1990:1144), kapitel 9, § 4

13 Kanslichef Svenska kyrkan i Malmé

1% Chef for Ekonomiservice, Svenska kyrkan i Malmé
15 Chef for Ekonomiservice, Svenska kyrkan i Malmé
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finansiella matten i styrkortet. I Malmo uttrycks séledes ett behov av att arbeta med matt

for interna processer samt ldrande- och tillvéxt.

I Goteborg ser det politiska budgetarbetet likartat ut. Har har man redan kopplat
budgetprocessen och budgetstyrningen till styrkortet, genom att i budgetdirektiven for
2004 belysa kundperspektivet, internt processperspektiv samt larande- och

tillvixtperspektiv.

7.2. Perspektiv
De fyra perspektiven skall sékerstélla balansen mellan mal och matt. Man bor inte
suboptimera verksamheten genom att prioritera ett enskilt omrdde och inte beakta

konsekvenserna av detta utifrin helheten. '

Det finansiella perspektivet inom det balanserande styrkortet dr inte lika framskjutande
inom Svenska kyrkan som 1 traditionella foretag, men de ekonomiska resurserna och de
presumtivt krympande budgetramarna spelar en avgorande roll och &r en forutséttning for
att Svenska kyrkan skall kunna bedriva en &ndamalsenlig och effektiv verksamhet. Rent
konkret anser man inom de bada studerade samfalligheterna att den ekonomiska
uppfoljningen maste forbéttras samt att ekonomistyrningen behover fordndras. Det
finansiella mattet bor, 4ven inom icke-kommersiell verksamhet fungera som en fokus for

de andra perspektivens métt.

Kundperspektivet dr ett exempel pa ett "mjukt” perspektiv som Svenska kyrkan ser som
avgorande och ddrigenom vill kunna mita. Dalig "kundtillfredsstillse” ser man inom
Svenska kyrkan som ett minst lika stort hot mot verksamheten som ekonomin. Dessutom
hénger de bdda perspektiven samman i1 hogsta grad dven inom Svenska kyrkan, vilket

kanske dr ndgot man insett ganska sent.

e Kaplan och Norton, 1999, s 54
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Det interna processperspektivet innefattar inom Svenska kyrkan de grundldggande
kompetenserna, Svenska kyrkans, enligt kyrkoordningen, fyra huvuduppgifter, men dven

den administrativa verksamheten.

Svenska kyrkan har ett stort behov av att staindigt utveckla sin personal, det humana
kapitalet. Man har ddrigenom insett behovet av att méta och forbéttra denna stindiga

utveckling av kyrkans viktigaste resurs ur ett lirande- och tillvaxtperspektiv.

7.3. Kritiska framgangsfaktorer
Gautreau och Kleiners fyra olika huvudsakliga kritiska framgéngsfaktorer''” appliceras

delvis av de kyrkliga samfélligheterna;

Anvind ett fital 6vergripande nyckelmatt: [ Goteborg kopplas ett fatal
framgangsfaktorer till varje perspektiv. De ér kortfattade, lattforstaeliga och
tolkningsbara av flertalet medarbetare inom organisationen. Nyckelmatten &r inte
ekonomiskt inriktade utan uttrycks i formen av ett antal slagord. I Malmo har ledningen
ocksa uttryckt en dnskan om enkla kvalitativa data inom ramen for perspektiven, som

ofta har en "mjuk” och utatriktad, extern inriktning.

Skapa métt som fungerar operativt och pa alla nivier inom organisationen:

I savil Goteborg som 1 Malmo ér det viktigt att nd ut med mél och delmal dels till alla de
mindre grupper som utgor samfélligheterna, dels till varje medarbetare. De kritiska
framgéngsfaktorerna skall kunna omsittas lokalt i praktiken, i de faktiska

verksamhetsmiljoerna.

Skapa en 6ppen och kontinuerlig kommunikation inom organisationen:
Kommunikation realiseras bland annat av relevant information och tekniska och
administrativa system. Moten mellan ledning och 6vriga anstéllda liksom fortroendevalda
bor ske kontinuerligt. Hir kommer éterigen faktorer som samverkan (exempelvis mellan

olika enheter) in.

"7 Gautreau och Kleiner, 2001, s 156
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Styrkortet bor inte vara statiskt eftersom det miste anpassas efter forindrad
struktur och strategi: Bada samfilligheterna verkar vara medvetna om att mél kan
komma att revideras med kortare eller ldngre intervaller, beroende pa forandringar inom
och utanfor den kyrkliga sfiren. Dessa potentiella fordndringar dr i bade Goteborg och
Malmé vél dokumenterade, exempelvis 1 budgetskrivelser. Lokala forutsdttningar medfor
att samfiéllighetens eller forsamlingens mél kan vara andra dn de rikskyrkliga.

Delmaélen verkar dock vara nagot statiska i Goteborg, det kan vara svart att se hur man

vid en fordndring skall kunna omformulera dessa.
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8. Slutsatser

I foljande kapitel presenteras en avslutande diskussion i vilken uppsatsens

fragestéllningar besvaras genom att forfattaren hir lyfter fram det som var viktigt.

Forfattaren konstaterar att Goteborgs kyrkoforvaltnings styrkort foljer den teoretiska
strukturen och uppbyggnaden hos Kaplans och Nortons klassiska styrkortsteori.'®.

Man befinner sig dock pa ett mycket tidigt stadium i implementeringsprocessen, vilken
aven verkar ha klingat av. Styrkortet anvénds inte aktivt idag. Det finns en dnskan om att
de olika enheterna inom kyrkan i Goteborg skall intressera sig for balanserat styrkort som
ett verktyg for styrning av verksamheten. Modellen marknadsfors dock inte aktivt, och
det finns inga resurser for uppfoljning av det befintliga styrkortet. Kyrkan har
formodligen i forsta hand hakat pa en sedan ett antal ar tillbaka rddande trend bland
foretag. Man har dock insett att resurser saknas for att implementera styrkortet som

effektivt och faktiskt anvandbart ekonomistyrningssystem.

Svenska kyrkan i Malmo har ndrmat sig styrkortsteorin, men har inte adopterat modellen
1 egentlig mening. Kontakt har dock tagits med konsult och man har, inom sévil den
traditionella forvaltningen som i de av kyrkan heldgda bolagen, intresserat sig for
konceptet. Kunskapen om balanserat styrkort pd ledningsniva dr dock fortfarande lag.
Det finns en forstaelse for behov av en mer langsiktig strategi d&ven inom lokala kyrkliga
enheter. Man inser att styrkort eller liknande verktyg kan vara ett anviandbart medel fora

att gora kyrkans mal och huvuduppgifter operationella.

Negativa rubriker i lokal media samt intern och extern kritik mot bolagisering och
affarstankande inom kyrkan kan bidra till att man i Malmo, sévil som 1 Goteborg och 1

andra motsvarande organisationer inom Svenska kyrkan, vill skynda l&ngsamt.

s Kaplan och Norton 1999, s 20
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Vilken dr tanken bakom inférandet av balanserat styrkort inom Svenska kyrkan i

Goteborg samt Svenska kyrkan i Malmo - vad vill ledningen uppna?

Gemensamt for de bada samfalligheterna ar att man vill utnyttja sina resurser pa basta
tdnkbara sitt och dirmed effektivisera verksamheten, som framfor allt halls uppe av
kyrkoavgiften, en intékt som berdknas krympa inom en snar framtid. Man vill
uttryckligen sétta “mjuka faktorer” i fokus, faktorer som enligt balanserade
styrkortsmodellen passar in i flera av det balanserade styrkortets perspektiv och
dimensioner. Respondenterna framhédver att nya matt behovs for att félja upp

verksamheterna och for att arbeta med en gemensam mélstyrning.

I Goteborg har forvaltningen kommit en bit pa vag, men fortfarande finns inga planer pa
att utbilda personalen och fa alla medarbetare att kénna till och forsta organisationens
strategier och visioner, och hur dessa hinger ihop med, och dr avhangigt av, det
balanserade styrkortet eller snarlika métinstrument. Det &r inte helt uppenbart for de tva
studerade organisationerna, hur det balanserade styrkortet anvdnds inom den privata
sektorn, och ddrmed vilka fordelar respektive nackdelar som kan urskiljas i en publik
organisation som Svenska kyrkan. Det kan vara svart att f4 acceptans for moderna
ledningsverktyg i en milj6, som ofta tar avstdnd fran affarsmassigt tdnkande,
kommersialisering och ekonomisk konkurrens. Svenska kyrkans budgetprocess ar

politiskt styrd och baseras ddrmed inte pa nagon sirskild strategi.

Ar det balanserade styrkortet firimst ett ekonomistyrningsverktyg eller ett ledningsverktyg

inom Svenska kyrkan i Géteborg respektive Malmé?

Ledningen inom Svenska kyrkan i Goteborg (kansliledning och kyrkopolitiska organ)
verkar inte se styrkortet som ett ledningsverktyg i forsta hand, men inser att metoden &r
ett sétt att forse ledningen och de beslutande organen med relevant information inom
flera omraden. De bada samfilligheterna har ett klart behov av att inom ramen for sina
ofta politiskt beslutade ldngsiktiga och kortsiktiga malséttningar arbeta med métning och

uppfoljning av "mjuka faktorer”.
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Ingen vet hur det balanserade styrkortet kan forandra och eventuellt forbattra
ekonomistyrningen inom organisationerna. For kyrkan borde det vara naturligt att framst
snegla pd hur kommuner och landsting anvénder filosofin. En rad rapporter har ocksé

skrivits om balanserat styrkort inom lokal offentlig sektor.

Ekonomienheterna och funktionerna &r fa och relativt sma. IT-stodet och kunskapsnivan
inom ekonomistyrning och ledning kan, sérskilt inom mindre enheter vara bristfalligt
(sdrskilt i Malmd). Den “input” som samfilligheterna far fran konsultforetag liknande

Focus Consulting dr formodligen inte heltickande Gver en ldngre tidsperiod.

Det balanserade styrkortet &r ett ekonomistyrningsverktyg som organisationerna tror
kommer att bli framgéngsrikt 4ven inom kyrkan, men forst kravs formodligen en grundlig
fordndring av Svenska kyrkans administrativa funktioner och en framgangsrik
implementering, dir medarbetare pa olika nivéer, dven kyrkopolitiker, deltar. En bas for
det balanserade styrkortet bor 1 sé fall inréttas, med adekvat IT-stod.

Arbetet med att faktiskt bryta ned de dvergripande mélen har inte paborjats inom de bada

samfalligheterna.

Hur fungerar styrningen med balanserat styrkort i praktiken kontra teorin?

FramfGrallt har ledningen inom kyrkan borjat tdnka i nya banor, och man har sent
omsider uppmérksammat ledningsfilosofier och verktyg, som hor néringslivet till.

En viktig fraga forblir dock: hur mits, respektive paverkas beteenden, savil hos ledning,
anstédllda och exempelvis kyrkobesokare? Man har varken 1 G6teborg eller i Malmoé med
planeringen av vad styrkortet eller styrkortsfilosofin skall anvéndas till. Det &r svart att
utvéirdera implementeringen och det faktiska anviandandet eftersom processen ar i ett
mycket tidigt och omoget skede. Forutsittningarna for nytdnkande finns, sérskilt i Malmo
med sin, med tanke pd verksamheten djarva bolagiseringsidé. Bolagiseringen av delar av

Svenska kyrkans verksamhet har debatterats externt.
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Det finns forutséttningar for att det balanserade styrkortet kommer att anvéindas som
riktmédrke for verksamheten inom nagra ar. Det finns en stark vilja inom samfélligheterna
att konstant arbeta med forbéttringar av olika slag, baserat pa Svenska kyrkans
huvuduppgifter och mojligheten att skapa lokal strategier. Det finns dock starka hinder,
dé verksambheten &r relativt centralstyrd via rikskyrkan och pé grund av den starka

politiska styrningen.

Styrkortet kan bli en framgangsrik metod for att skapa en lénk frin rikskyrkans och
samfallighetens mal till de olika personalgrupperna och den individuella medarbetaren.
Styrkortet kan hir sikerstélla att mélen och huvuduppgifterna blir kéinda av alla berérda
och dérigenom skapa en forstaelse och okat vi”-tdnkande, inom kyrkan ofta kallat
gemenskap. Nar de kyrkliga organisationernas mal och strategier har faststillts, vilket kan
ta en viss tid inom den politiska beslutsorganisationen, kan man skapa en forstaelse for
hur det balanserade styrkortet pdverkas av olika yttre och inre faktorer, och ddrigenom en

kunskap om hur styrkortet kan anvéndas som styrmedel.
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9. Diskussion

Det ar uppenbart att det foreligger behov av formaliserade styrmodeller &ven inom en
offentlig och delvis ideell organisation som Svenska kyrkan. Det faktum att Svenska
kyrkan ér indelad i sjdlvstyrande forsamlingar och har begransade och vil avgriansade
verksamhetsomrdden medfor att verksamheten i ménga fall &r mindre omfattande, ensidig
och inte lika komplex som i andra former av organisationer. Men mot bakgrund av hotet
om kraftigt minskade intékter liksom det faktum att Svenska kyrkan tenderar att
organisera sig inom allt storre administrativa enheter (exempelvis ekonomiska
samfalligheter) med en centraliserad ekonomistyrning, finns det ett behov av att anvinda
balanserad styrning, med en delvis annorlunda betoning av de olika perspektiven i
modellen. Forfattaren betonar att en klar 6vergripande vision, som kommuniceras ut till
samtliga medarbetare (i det hér fallet alla fran prostar och administrativ personal till
kyrkogérds- och stadpersonal) dr nodvéndig fOr att sjosétta ett balanserat styrkortprojekt.
Denna vision och beredskap att kommunicera budskapet saknas idag i de relativt 16st

sammansatta grupper som kyrkliga samfélligheter utgor.

Ett skal till att inkludera icke-finansiella matt inom redovisningen &ven i mindre, och
offentliga organisationer, &r att de kan vara en form av indikatorer pa hur framtiden
kommer att te sig. Darfor kan de icke-finansiella matten i ett balanserat styrkort dver tid
utvecklas till finansiella matt. Detta kan vara ett viktigt samband inom den privata
konkurrensutsatta sektorn, och forfattaren anser att det sdlunda kan vara centralt inom en

annorlunda ekonomisk verklighet, sdsom Svenska kyrkan.

Aven inom offentliga, eller liknande organisationer formuleras grundliggande visioner
och strategier fran ledningen, och distribueras sedan vertikalt inom organisationen.
Utformningen av styrkortet skall passa dessa visioner och strategier och sedan vara ett
stod till dem. Det ar viktigt att distributionen och integrationen av grundldggande
strategier och det balanserade styrkortet fungerar. Om inte, kan det balanserade styrkortet

bli hammande for organisationen.
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Ledningen for verksamheten far absolut inte vara for otalig, da processen med inférande
av balanserat styrkort tar en viss tid, sérskilt inom en organisation som dr ganska
frimmande infor synsétt som dessa. Fordelarna med balanserat styrkort kommer

sakerligen inte att visa sig forrédn inom en tidsspann av 2-3 ar.

Enligt Kaplan och Norton &dr den enskilt viktigaste forutséttningen for ett framgangsrikt
inférande och anvdndande av balanserat styrkort att ledningen dr fullstédndigt och
uppriktigt hangiven. De maste sdlunda leda processen pa ett ihardigt sédtt. Annars finns
det en stor risk att man inte ser fordelarna med balanserat styrkort och att processen kan

skapa forvirring och ddrigenom motsatt effekt.

De anstillda, sérskilt de inom grupper som é&r ovana vid kontroll och styrning, kan ha
svért att vénja sig vid och till och med acceptera processen, som kan innebédra dkad
kontroll av den enskilde och av dennes olika arbetsmoment. Vissa kan sidkerligen uppleva

detta som kriankande.

Om styrkortet implementeras och anvinds pa rétt sétt, kan det ddremot bli ett bra
informationsverktyg for att fa en bild av vad som dagligen sker rent operativt i
organisationen. Denna kan anvindas av sévél ledning som 6vriga anstéllda.

Svenska kyrkan i Goteborg och Malmé verkar ha fatt upp 6gonen for konceptet, men
fortfarande uppfattas balanserat styrkort mer som ett enstaka projekt bland andra snarare
an en ny filosofi som bor genomsyra samtliga verksamheter. Detta innebér bland annat en
tydlig risk for suboptimering. Problemet kan bero pd okunskap och tidsbrist. For béista
tankbara resultat bor brukaren inse att det balanserade styrkortet inte dr ett mitinstrument
utan skall baseras pa strategi och framtida mal. Organisationen bor ha fattat beslut om de
strategiska malen innan det balanserade styrkortet implementeras.

Ledning och exempelvis beslutande politiker bor vara medvetna om att det balanserade
styrkortet dr resurskrdvande och medfor utbildning och administrativt merarbete. Det
balanserade styrkortet dr inte standardiserat och maste darfor skraddarsys for den

specifika organisationen och verksamheten.
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Bilaga 1. Intervjuguide Svenska kyrkan

e Finns ett behov av att gd fran mer traditionell ekonomistyrning och planering, mot
styrkort — i sé fall varfor?

e Har Ni inom organisationen tid och resurser for att infora balanserat styrkort?

e Hur anvinds externa konsulter?

e Hur prioriterar Ni de olika perspektiven?

e Vilka kritiska framgéngsfaktorer har Ni identifierat och hur har Ni identifierat
dem?

e Finns en bredare tilltro till metoden?

e Finns ledningsforankring, hur ser den ut?

e Finns forstaelse for modellerna och mekanismerna?

e Har Ni tidigare positiva eller negativa erfarenheter av/vid fordndringsarbete?

e Har liknande fordndringsarbete bedrivits?

e Finns mod och engagemang frén organisationens sida?

e Svarigheter att médta “intellektuella kapitalet”. For att kunna adoptera balanserat
styrkort eller genomfora balanserad styrning och anvénda sig av konceptet pa ett
effektivt satt kravs drivande och engagerande ledning.

e Hur ser gensvar och ldrande ut — viktiga faktorer for att verksamhetsstyrningen
skall kunna utvecklas?

o Oversiitta vision och strategi till det dagliga arbetet - #r/blir de anstillda medvetna
om vad olika atgirder innebér?

e Vilka tycker Ni skall vara med och paverka styrkortets utformning?

e Har Ni genomfort ndgon storre organisationsforandring nyligen?

e Har Ni lyckats identifiera kritiska framgangsfaktorer?

e Vilka eventuella strategiska mal kan ténkas vara ldtta att identifiera?

e Vilka framtida mdjligheter ser Ni med balanserat styrkort?

¢ Finns/fanns det ett faktiskt behov av ett nytt ekonomistyrningssystem?
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Bilaga 2. Intervjuguide konsult

e Hur ser Dina/Era tidigare erfarenheter ut vad géller inférande av balanserat
styrkort i olika typer av verksamheter?

e Vilka mal, matt, kritiska framgangsfaktorer anser Du vara mest relevanta i det
aktuella fallet?

e Hur gir man lampligast till vdga vid nedbrytande av styrkortet till den
lopande/operativa verksamheten?

e Hur arbetade Du med Svenska kyrkans specifika onskemal?

e Vilka eventuella svérigheter/nackdelar kan Du/Ni identifiera vad géller inforandet
av balanserat styrkort inom en offentlig/icke-kommersiell verksamhet?

e Har Du idéer om vilka mal, delmél och matt som bor anvéndas, generellt, samt i

det aktuella fallet?
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