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SAMMANFATTNING

Den ekonomiska grunden for privat och offentlig sektor &r olik da den
privata har pengar som mal — att skapa vinst — medan den offentliga har
pengar som medel for att uppna verksamhetsmal. Detta innebér att olika
modeller for ekonomisk styrning anvénds.

Ledarskap dr grunden i all styrning och det finns flera olika
managementstilar. Om ledarskap saknas spelar det ingen roll vilken
ekonomisk styrmodell som viljs, man maste veta malet for att kunna
styra.

Budget och mal & matt dr den styrform som framst anvidnds inom den
offentliga sektorn. Budgeten &r ett styrinstrument som har manga
mojligheter, tex som informationsbdarare och ekonomisk ram.
Malstyrning kom starkt inom den offentliga sektorn i borjan av 1990-talet
1 samband med decentraliseringen.

Balanced Scorecard (BSC) dr en modell som vunnit stor acceptans och
som i en kontinuerlig process formedlar foretagets visioner och strategier
ner genom hela hierarkin. Ett BSC ska visa organisationen utifran fyra
perspektiv; kund -, process -, ldrande - och finansiellt perspektiv. Ibland
talar man dessutom om ett femte perspektiv; humanperspektivet, men
detta dr inte lika utvecklat eller finns inkluderat 1 de 6vriga.

Activity-based Management (ABM) dr en annan styrmodell som
diskuteras. Systemet ir inte lika vélstrukturerat och dess effekter inte lika
vildokumenterade som BSC. Ett centralt begrepp for ABM ir kundvirde,
dvs vad kunden erhdller minus erldgger. Systemet dr uppbyggt av
aktiviteter och dess drivare, vilka &r fyra till antalet: initierare,
resursdrivare, aktivitetsdrivare och aktivitetsmatt.

Ytterligare en trendmodell dr Total Quality Management (TQM), den dr
dock inte lika heltickande som de andra. Det viktiga syftet med TQM &r
att gora ritt fran borjan och en TQM-modell kan sammanfattas i tre
hornstenar; ansvarighet for kvalitén, produkternas design och relationen
med leverantorerna.

Det finns savidl behov som goda forutsdttningar for styrning av
kommunalteknisk verksamhet och flera av trendmodellerna skulle
fungera vil. En utveckling av befintlig styrform ter sig dock relevantare
da styrning idag inte finns i 6nskvird omfattning och man bor lira sig ga
innan man springer.
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1 INLEDNING

I detta inledande kapitel redogor vi for bakgrund och problemdiskussion
infor var fragestillning kring styrinstrument for kommunal sektor. Syftet
med uppsatsen beskrivs och avgransningar anges.

1.1 Bakgrund

Den ekonomiska grunden for privat och offentlig verksamhet &r olik da
den privata har pengar som mal — att skapa vinst — medan den offentliga
har pengar som medel for att uppna verksamhetsmélen. Medlen é&r
begriansade och inte lika paverkbara som for den privata sektorn och det
giller att fa ut mesta mojliga verksamhet av resurserna. Det har tidigare
funnits stora skillnader mellan ekonomi- och verksamhetsstyrning for
privat och offentlig sektor. Lagstiftningen har inte varit samstimmig och
kraven pa den offentliga sektorn har varit ldgre bl a vad avser redovisning
och uppfoljning. Det var forst 1998 som redovisningsomradet blev
lagreglerat for kommuner. Under det senaste decenniet har dock synen pa
styrning fordndrats och ekonomi- och verksamhetsstyrning inom offentlig
sektor har blivit mer och mer lik den for privat néringsliv. Den
kommunala redovisningslagen har hiamtat en stor del av innehallet fran
bokforings- och arsredovisningslagen. Detta innebir att forarbeten, praxis
och normgivning for dessa bor och kommer att anvidndas dven inom
kommunsektorn vid tolkning av olika redovisningsproblem (Brorstrom,
Haglund och Solli, 1998). Olika modeller som utvecklats for och anvénts
av privat ndringsverksamhet Oversitts till den offentliga, t ex BAS-
kontoplanen, mal- och resultatstyrning samt Balanced Scorecard (BSC).

1.2 Problemdiskussion

Nir man pratar om styrning skiljer man pa extern och intern styrning
(Cepro Management Report, 1999). Den externa dr myndighetens eller
forvaltningens dialog med t ex riksdag, RRV (Riksrevisionsverket),
fackdepartement eller kommunledning. Den interna avser dialogen inom
organisationen. Perspektivet blir dirmed avgorande for om en foreteelse
ska anses vara extern eller intern. Det dr dessa dialoger som formar
uppdraget.

Den centrala ekonomifunktionen upplevs ofta som oforstaende och
kriavande av forvaltningarna. En massa dokument ska produceras — sasom
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uppfoljning, delarsrapporter, budget — och for detta finns fardiga mallar
som svarar vdl mot den vidarerapportering som centralfunktionen ska
gbra men inte mot hur tjinsteménnen pa forvaltningarna tanker och styr
sin verksamhet. Dessa dokument upplevs dirfér ofta som helt
ovidkommande for verksamheten och ambitionerna att lamna ett korrekt
material sjunker. Tillforlitligheten och nyttan blir dirmed lag. For att
kunna folja upp och styra sin verksamhet produceras andra dokument
alternativt inga alls. ”Det finns indikationer pa att den resultatinformation
som anviands som underlag for I6pande intern styrning i manga
myndigheter inte speglar alla de aspekter av myndighetens resultat som ir
visentliga for god maluppfyllelse pa kort och lang sikt, och att den
ddarmed inte uppfyller kravet pa relevans.” (RRV 1996:72, s 7).
Informationen upplevs ofta allt for inriktad pa det ekonomiska och 6vrig
information finns i separata system sasom kalkylmodeller, 16sbladssystem
etc. Vid varje given beslutssituation dr nyttan dirmed begréansad.

Problemet bestar inte enbart i den upplevda orelevansen i dokumenten
utan dven 1 mingden av dem. Traditionell budgetstyrning har tidigare
dominerat ekonomistyrningen inom kommuner. I takt med
rekommendationer frain Komrev' och olika branschorganisationer har
flera kommuner borjat gd mot mal- och resultatstyrning och som led i
detta borjat arbeta med nyckeltal for savil ekonomi, prestation som
kvalité. I nagra fall har man &ven tagit fram BSC. Den traditionella
budgetstyrningen ligger dock fortfarande kvar i grunden. Detta far till
foljd att de verksamhetsansvariga har fler papper att fylla i och fler
former for beskrivning av verksamheten. Ibland forefaller det bli sa
mycket pappersexercis att det viktiga — d v s verksamheten som faktiskt
ska bedrivas — enligt verksamhetsansvariga verkar forsvinna och fa
underordnad betydelse. Det dr naturligtvis viktigt att verksamheten
bedrivs inom givna ekonomiska ramar men med en enhetligare
uppfoljning av ekonomin skulle mojligheten finnas att arbeta mer med
kvalitets- och prestationsstyrning.

1.3 Problem

Fragorna kring ett vidl fungerande styrinstrument for den kommunala
sektorn dr manga och otaliga &r de kurser som pa tva, tre dagar lar ut hur
verksamhetsstyrningen kan utvecklas, hur man skapar effektiva nyckeltal,

! Revisionsbyra som ofta anlitas av kommuner, ingér i Ohrlings PricewaterhouseCoopers.
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o s v. I var uppsats har vi for avsikt att 6vergripande svara pa nagra
dagsaktuella fragor som tas upp i dessa sammanhang men dven var egen
fundering — dr budgeten dod som styrinstrument? Far man tro
foresprakarna for de nya modellerna sa dr den det (Prendergast, 2000).

De fragor vi i forsta hand stiller oss dr: Vilka krav kan/bor man stélla pa
ett bra styrinstrument? Spelar ledningen nagon roll for styrningen? Hur
kan en vil fungerande modell effektivisera verksamheten? Ar det mojligt
for en kommun att anamma de nya modellerna for ekonomi- och
verksamhetsstyrning? Ar de nya modellerna bittre som styrinstrument 4n
en traditionell budget och i sa fall varfor?

14 Syfte

Vart syfte med uppsatsen dr att undersoka behovet av och mojligheterna
for styrning av kommunalteknisk verksamhet, savidl ur interna- som
externa intressenters perspektiv.

1.5 Avgrinsningar

I var uppsats har vi helt koncentrerat oss pa den offentliga sektorn och vi
kommer inte att berora fragestéllningarna utifran det privata niringslivets
perspektiv.

Inom den offentliga sektorn begréinsar vi oss ytterligare genom att titta pa
problemstéllningen utifran forvaltningsniva, dvs produktionsnivan. Hur
den centrala styrningen sker beror vi inte mer @n som allmén information
for att fa en helhetsbild.

Med interna intressenter avser vi samtlig personal inom forvaltningen.

Med externa intressenter avser vi frimst tjanstemén pa central niva och
politiker men dven press och allménhet.
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2 METOD

I metodavsnittet beskrivs vilken typ av studie vi valt och varfér vi har
gjort detta val. Vi redogor for hur den empiriska insamlingen gatt till och
avslutar med kallkritik.

2.1 Val av studie - fallstudie

For att utrona vilken vetenskaplig strategi som passar oss bést studerade
vi forutsittningarna for fem olika huvudstrategier utifran tre
frigestillningar” (Yin, 1988). DA vér problemstillning ror hur, varfor och
vad/vilka i ett normativt avseende, d v s vi soker forslag pa hur man bor
gora (Eriksson och Wiedersheim-Paul, 1999) fann vi att sa vil fall-,
historisk- som experimentell studie skulle kunna vara aktuell. Den
experimentella ansatsen faller emellertid da vi inte har kontroll dver
hiandelseforloppet. Den historiska ansatsen ter sig orelevant da vi avser
studera problemet i nutid. Enligt Yin (1988) dr fallstudiens styrka dess
formaga att hantera en bred variation av bevis, dokument, observationer,
intervjuer mm. Fallstudien, vilken ses som en undersokningsmetod och
inte en metodik enligt Ryan, Scapens och Theobald (1992), &r ocksa ett
forstaval vid undersokningar av samtida héndelser ndr den som
undersoker inte kan kontrollera hindelseforloppet. Typmodellen for en
fallstudie dr enligt Ryan m fl (1992) nir undersokningen borjar i teorin
for att sedan soka sig inat mot kérnan i fallet och att anvéinda teorierna for
att forklara de observerade relationerna 1 empirin (deduktiv metod). Nér
existerande teorier inte kan uppvisa overtygande forklaringar sa maste
nya teorier utvecklas eller existerande forindras (Ryan, Scapens och
Theobald, 1992). Med stod av ovanstaende valde vi déarfor att anvinda
oss av en fallstudie for att besvara var problemstéllning.

2.2 Urval av fall

Nir val av fall sker maste hénsyn tas till olika faktorer. Det &r t ex viktigt
att det fall som viljs dr relevant for fragestéllningen och att viss grad av
tillganglighet kan infrias. En annan fragestillning 4r om man ska ha ett
eller flera fall. Om man véljer flera fall uppnar man fordelen med
jamforelsemojligheter samtidigt som nackdelen att inte kunna ga sa djupt
in pa de olika fallen uppkommer (Eriksson och Wiedersheim-Paul, 1999).

* Typ av vetenskapliga problem, kriivs kontroll 6ver beteendemiissiga hindelseforlopp? samt fokuseras
pé samtida hindelseforlopp?
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Vi har valt att studera ett fall med hénsyn till tidsaspekten, eftersom vi
anser att djupet i studien 4r viktigare &n att flera jamforande studier gors.

Vid vart val av fall var det flera faktorer som spelade in. Vi ville ha en
kommun dir man centralt har ett intresse 1 att utveckla den befintliga
styrningen och har kommit ganska langt i dessa striavanden.

Vi ville ha hog tillgdnglighet savil dataméssigt som geografiskt samt en
forvaltning 1 begrepp att infora nya styrinstrument.

Kommunens storlek ansag vi ocksd ha betydelse. Den skulle vara
tillridckligt liten for att vi skulle kunna skapa oss en heltickande bild av
den kommunaltekniska verksamheten, samtidigt tillrdackligt stor for att ha
en stabsfunktion.

Utifran dessa premisser valde vi att studera den kommunaltekniska
verksamheten i Ostra Géinge kommun.

Kommunen har under flera ar arbetat med att utveckla befintliga
styrmodeller. P4 verksamhetsniva har detta arbete dnnu inte renderat i
enhetliga modeller. Chefen for den kommunaltekniska verksamheten har
darfor efterlyst en verksamhetsinriktad modell som dven uppfyller kraven
pa central rapportering.

Eftersom Maria Bengtsson arbetar inom kommunen som forvaltnings-
kamrer ges hog tillgdnglighet till savédl primdr- som sekundir data.
Undersokningen far ett mervirde om den renderar i en modell som
forvaltningen tycker r tilltalande och beslutar sig for att implementera.

23 Empirisk fas

I den empiriska fasen har vi studerat det material som finns kring
styrning. Detta har sedan analyserats utifran de teoretiska forutsittningar
vi angett och hérletts till eventuellt 1amplig modell. De olika modellerna
har sedan analyserats och deras tillimplighet samt for- och nackdelar for
kommunalteknisk verksamhet har diskuterats.

23.1 Datainsamling

For att erhalla data om visioner, strategier, mal, matt, ramar m m for
styrningen avgorande faktorer har vi samlat in internt material i form av
budget- och uppfoljningsdokument, kalkylmodeller m m. Aven
forvaltningens redovisning och redovisningssystem har studerats. Den typ
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av information, som i ett annat fall hade getts via intervju med den
ekonomiansvariga, har Bengtsson bidragit med.

Vi har dven utfort besoksintervjuer med kommunalrad, teknisk chef samt
flertalet av de verksamhetsansvariga. Detta for att fa kompletterande
information, fraimst angaende hur styrningen och dess arbetsgang upplevs
idag. Vi har anvént oss av tva strukturerade frageformuldr med Gppna
svarsalternativ (Dahmstrom, 1996). De verksamhetsansvariga fick
frageformuldret i sin helhet ndgra dagar innan intervjutillfillet for att
kunna forbereda sig. Kommunstyrelsens ordforande och teknisk chef fick
p g a olika orsaker endast veta inriktningen pa fragorna.

232 Killkritik

Eriksson och Wiedersheim-Paul (1999) tar upp flera fér- och nackdelar
med besdksintervju. Formen ldmpar sig vil da det dr komplicerade fragor
som stills, speciellt om intervjupersonen fatt fragorna i forvag. Mojlighet
finns ocksa att stidlla kompletterande fragor. De storsta nackdelarna ar att
intervjuareffekt kan uppsta och att anonymitet inte finns vilket kan
paverka mojligheten att stilla kénsliga fragor.

Validiteten av bevis kan enligt Ryan, Scapens & Theobald (1992)
véirderas pa framst tva olika sitt. For det forsta kan varje enskilt bevis
studeras ur flera olika kéllor. Denna process kallas triangulering. For det
andra kan validiteten for varje killa faststillas genom att jaimforas med
andra bevis for denna typ av killa. Da vi i var undersokning har arbetat
med flera olika killor sdsom intervjuer, styrdokument, sidosystem m m
for samma fragestillning anser vi validiteten vara god. Vi anser ocksa
kallvaliditeten vara god da vi har gjort flera olika intervjuer och studerat
dokument, sidosystem m m over flera ar.

Aven reliabiliteten (tillforlitligheten) anser vi vara god. Detta for att vi
har ett vdl definierat utredningsproblem, en vil avgrinsad
undersokningspopulation och dr vdl medvetna om de mait- och
bearbetningsfel som kan uppsté (Eriksson och Wiedersheim-Paul, 1999).

Enligt Ryan, Scapens och Theobald (1992) kan problem uppsta med att
nad objektivitet i studien da undersokningen inte kan bortse helt fran den
sociala verkligheten. Ett tankbart sétt att eliminera detta problem é&r att
anvianda personer med olika bakgrund till att utfoéra undersokningen.
Bengtsson #r av naturliga skil priaglad av styrningen sasom den ser ut
idag. Da Ingela Robertsson helt saknar erfarenhet av den kommunala
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sektorn anser vi att erfarenhetsmissig balans finns inom gruppen sa att
objektivitet uppnas.
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3 TEORI

Detta kapitel inleds med en redogorelse for hur ett bra styrinstrument bor
fungera och hur en vidl fungerande modell kan effektivisera
verksamheten. Direfter tas ledarskapets inverkan pa styrningen upp och
sedan foljer en kort sammanfattning om hur en kommuns ekonomi och
dess utveckling formellt styrs. Direfter gar vi in pa den specifika
karaktiren for budget och de nya styrmodellerna samt deras mojligheter
till implementering i den offentliga sektorn. De sista avsnitten dgnas at att
utréna huruvida de nya styrmodellerna dr béttre som styrinstrument dn
budget eller om samma resultat kan uppnas via en utvecklad budget.

Eftersom kommuner framst arbetar med olika former av budgetstyrning
utgor budget, dess utformning och uppfoljning en forsta hornsten. Da
revisionen och olika branschorganisationer papekat behovet av mal och
matt har vi valt att dven inkludera detta omrade i var teoretiska ram,
vilket utgér den andra hornstenen. Det finns manga olika trendmodeller
for ekonomistyrning idag. Den det pratas mest om dr Balanced Scorecard
varfor vi valde denna som en tredje teoretisk hornsten. Under var kurs i
ekonomistyrning fick vi upp 6gonen for flera andra styrmodeller. Vi har
darfor som fjarde hornsten valt att titta lite Gvergripande pa tva olika
managementmodeller, ndmligen Activity-Based Management (ABM) och
Total Quality Management (TQM) samt kort beskriva ytterligare ett par
modeller.

3.1 Ett bra styrinstrument och dess effekter

Styrning behovs for att ett onskvart mal ska kunna uppnés, om man inte
vet malet spelar det heller ingen roll vilken vdg man tar. Nar man talar om
ekonomisk styrning avser man den planering och uppfoljning som sker
med hjidlp av ekonomiska medel, ofta mot ekonomiska mal (Frenckner,
1989). Det finns flera olika sitt att styra. Brorstrém, Haglund och Solli
(1998) talar om att det finns minst tva olika renodlade sitt att styra,
beteendestyrning och resultatstyrning. Beteendestyrning bygger pa att den
styrande kénner till produktionsprocessen, dvs hur input omvandlas till
output. For resultatstyrning &r det 1 stéllet mycket viktigt att kunna méta
resultatet (utflodet) pa ett relevant sétt.

Enligt Anthony & Govindarajan (1998) har ett styrsystem atminstone fyra
delar — detektor, bedomare, utforare och kommunikationsnitverk. De
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illustrerar dessa delar med flera olika exempel, bl a termostaten.
Frenckner (1989) tar fasta pa detta nar han liknar styrsystemet vid ett
reglersystem for husets uppvarmning. Det finns ett bor-virde som anger
den Onskade temperaturen. I rummen finns referensgivare som talar om
vad temperaturen verkligen &r, ett dr-viarde. Systemet innehaller ocksa en
utegivare som ger information om yttertemperaturen, vilken antas
paverka inneklimatet, ett blir-viarde. Dessa virden bearbetas av ett
program som sdnder gor-signaler till virmepannan och dess shuntsystem.
Oversitter man detta till ett ekonomiskt styrsystem s #r planeringen bor-
virden, uppfoljningen ir-virden, yttre faktorer, exv Okade energipriser,
blir-virden och sammanstillt ska detta leda till ett handlande av den
ansvarige, gor-signaler. Enligt Frenckner (1989) ar dock styrningen av en
kommun svarare dn regleringen av en teknisk process. Detta beror bl a pa
att det dr svart att veta hur onskat beteende ska uppnas och att uppstillda
mal och program foriandras.

En bra styrmodell ska skapa en effektivare verksamhet. Effektivitet ar ett
begrepp som manga forsokt definiera. Enligt en studie gjord bland
forvaltningschefer ar effektivitet “att bedriva en verksamhet med hog
kvalité dér personalen kdnner en hog arbetstillfredsstillelse och omfattas
av den radande ideologin.” (ibid, s 208) Enligt Frenckner (1989, s 180) ar
effektivitet ”den grad av maluppfyllelse, som effekterna ger, stilld i
forhallande till resursinsatsen.” Aven Broman (1983) definierar
effektivitet som maluppfyllelse i forhallande till resursutnyttjande
(kostnader).

Det idr inte bara sa att effektivitet dr svardefinierat, skillnader gors dven pa
olika systemnivaer. Savil Frenckner (1989) som Brorstrom, Haglund och
Solli (1998) talar om inre och yttre effektivitet. Den inre dr “att gora
sakerna ritt” medan den yttre mer handlar om “att géra rétt saker”. Detta
ar ocksa en dimension som ett bra styrinstrument ska kunna ta hénsyn till.

Enligt Frenckner (1989, s 65) skulle

“en kort Onskelista for den ekonomiska styrningen kunna omfatta att den bor
leda till 6nskad effekt och onskat beteende samt
ocksa upplevas gora detta (validitet),
godtas av berorda parter (acceptans),
ha en hygglig precision (reliabilitet) och
stdlla mattliga krav pa tid och resurser (ekonomi).”
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Brorstrom m fl (1998) och Frenckner (1989) talar om att styrning ocksa
handlar om beslut. Ett bra styrinstrument ska dérfor innehélla relevant
information, strukturerad pa ett sadant sitt att det dr begripligt och
overskadligt. I dagens samhéille med en utvecklad IT-miljo &r det litt att
samla mycket information, lika sia att producera rapporter och
sammanstéllningar. Det blir l4tt for mycket information, ”skogen kan inte
ses for alla trdden”, och styrningen blir di inte den Onskvérda. Enligt
Frenckner (1989) har den I6pande rapporteringen begrinsats och
detaljerade rapporter ersatts med mer Overgripande. Detta mojliggor att
intresset kan koncentreras pa grundldggande faktorer och effekter.

Enligt Frenckner (1989) kan styrning inte ske utan uppféljning och for att
erhalla en god precision bor den huvudsakliga uppfoljningen ske
overgripande, kontinuerligt, snabbt och i tita intervall da informationen &r
en fiarskvara. Enligt Broman (1983) bor vissa rapporter kompletteras med
mer djupgaende information, t ex kvartalsrapporter. Bide Broman (1983)
och Frenckner (1989) framhaller vikten av ett vil genomarbetat
tidsschema for uppfoljningar. Pa sa sitt kan den ansvarige planera eller
parera sin verksamhet, blir inte Overraskad av oonskade ekonomiska
konsekvenser och kan koncentrera sig mer pa kvalité och prestation.

Enligt Frenckner (1989) ir, som tidigare ndmnts, acceptans av berOrda
parter viktigt for att styrningen ska fa onskad effekt. De ansvariga maste
kdnna till och ha forstaelse for hur processen ar tiankt att fungera. Gor de
inte detta spelar det ingen roll hur dndamalsenlig modellen 4n dr, den far
anda inte onskad genomslagskraft i verksamheten. Enligt Brorstrom m fl
(1998) kan man stota pa flera olika problem vid utvecklingen av
ekonomistyrningen. Tva av dessa &r att ekonomi upplevs savil
svarbegripligt som ointressant av de ansvariga. Det kan da vara svart att
fa acceptans for det nya.

Enligt Brorstrtom m fl (1998) ska en bra styrmodell ocksa vara
ekonomisk. Det dr manga ganger mer eller mindre sjdlvklart att de nya
modellerna ska anvindas och att trenderna inom ekonomisk styrning ska
foljas. Men det &r inte sdkert att den mest sofistikerade dr den allra
lampligaste. Man maste hela tiden stélla kostnaden for modellen i relation
till nyttan av den. Det ar inte heller sdkert att alla enheter ska styras
likadant, inte ens inom samma fOrvaltning. Det allra viktigaste &dr att
styrmodellen passar just den verksamheten och inte bara anvinds for att
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alla andra gor det. Aven en modell som kinns forlegad och omodern kan
vara den bésta 1 vissa fall (ibid).

3.2 Ledarskapets inverkan pa styrningen

McKenna (1994, s 355) definierar ledarskap och management enligt
foljande

“Leadership is a force that creates a capacity among a group of people to do
something that is different or better. This could be reflected in a more creative
outcome, or a higher level of performance. In essence, leadership is an agency
of change, and could entail inspiring others to do more than they would
otherwise have done, or were doing. By contrast, management is a force more
preoccupied with planning, co-ordinating, supervising, and controlling routine
activity, which of course can be done in an inspired way. Managerial leadership
could be viewed as an integral part of the managerial role, and its significance
grows in importance as we move up the organisational hierarchy.”

Ledaren spelar m a o en mycket viktig roll i organisationen och dess
styrning. Managementrollen kan utifran Ouchi (1979) utovas pa tre olika
satt:

Marknad; d v s priset har all information. Ouchi menar att marknaden
som en modell dr en vildigt effektiv kontrollmekanism. I en perfekt
marknad dér priset helt far styra (d v s det finns inga monopol e d) kan
ledningen utan vidare belona varje anstélld helt 1 proportion till dennes
bidrag, d v s den som producerar lite erhaller dven lite i erséttning. I en
sddan marknad skulle det egentligen inte behovas ndgon formell
organisation alls.

Byrékrati; regelstyrning med mycket Overvakning. Det finns klara
regelverk for verksamheten déir de underlydande Overvakas av de
overlydande. Ouchi papekar att detta inte 4r nagon idealisk
kontrollmekanism men 4nda en bittre dn marknadsmekanismen.

Klan; ingen 6vervakning alls och med en filosofi om gemensamma
véarderingar. Ouchi understryker hér att sa linge som ledaren vet om
att de anstillda &r inforstdidda med vad som &r deras arbetsuppgifter
och att de &r trygga i sina anstillningar sa behovs ingen 6vervakning.

Ouchi (1979) sammanfattar med att det vid val av managementstil
naturligtvis har stor betydelse vilken form av verksamhet det dr som
studeras. T ex kan det for tillverkningsindustrierna vara mer lampat med
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marknads- eller byrakratistyrning medan det inom offentlig- och Ovrig
servicesektor formodligen passar bittre med en klanstyrning.

McKenna (1994) behandlar dven ledarens ansvar i att fa all personal
inforstadd och delaktig, t ex i budgetprocessen. Denna process skall inte
bara vara en controllers strivan, att sa snabbt som mdojligt, fa
arbetsledarnas underskrifter som ett bevis pa deras accepterande av
budgeten (dessutom ofta med en undertanke om att de @nda inte forstar
inneborden av densamma). McKenna (1994) lyfter fram manga punkter
som understryker vikten av en forstaelse for budgeten och dess effekter.
Niamnas kan t ex avsaknaden av kunskaper for att forstd vikten av
planeringen av forsiljning, produktion m m, oférmagan att forstd vissa
gransoverskridningar, svarigheter med att forsta de omvérldsfaktorer som
kan spela en stor roll foér ekonomin o s v.

Manga undersokningar har pekat pa samma resultat namligen att ju storre
deltagande av personalen i budgetprocessen desto hogre motivation finns
att na de uppsatta malen (ibid). Man kan hir gora en jaimforelse med
Anthony & Govindarajan (1998) som pratar om “goal congruence” och
Ouchi (1979) som a andra sidan behandlar ”goal incongruence”. Anthony
& Govindarajan (1998, s 7) definierar och forklarar det som

”Managers have personal goals, and the central control problem is to induce
them to act so that when they seek their personal goals, they help to attain the
organization’s goals. This is called goal congruence, which means that the goals
of individual members of an organization should be, as far as feasible,
consistent with the goals of the organization itself.”

Enligt Ouchi (1979) riskerar organisationen att hamna i en byrakratisk
eller marknadsstyrd managementstil om graden av “goal incongruence”
ar for hog.

3.3 Kommunens styrning och planering

Enligt Kommunallagen (KL) ska kommunstyrelsen se till att skaffa sig en
tillfredsstéllande bild av kommunens utveckling och ekonomi pa savil
lang som kort sikt. Dess framsta instrument for detta ar en vil utvecklad
och samordnad planering. Initiativ till utveckling och planering inom
fackndmnderna bor komma fran kommunstyrelsen. De ska dven faststilla
tidsplaner for planeringsarbete och stélla underlag till forfogande mm. En
l6pande uppfoljning av verksamhet och ekonomi ir ett viktigt underlag
for planering. Det &r forvaltningarnas skyldighet att 1imna fortlopande
rapporter om ekonomi och utveckling 1 den omfattning kommunstyrelsen
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bestammer. ”Avsikten med den ekonomiska styrningen &r att paverka
handlandet pa olika nivaer i organisationen pa ett sadant sitt att man nar
de mal som stillts upp for den kommunala verksamheten.” (Broman,
1983, s 44) Detta kan ske pa olika sitt, allt ifrin en detaljerad
direktstyrning till en Overgripande malstyrning. I grunden bygger den
ekonomiska styrningen i kommunerna pa malstyrning.

Flera olika instrument anvénds for den ekonomiska styrningen. Hér ingér
bl a verksamhetsplaner, budget, redovisnings-, uppfoljnings- och
analyssystem samt kalkyler.

Verksamhetsplaner &r framst for forvaltningsniva medan de 6vriga
instrumenten anvinds savil inom en forvaltning som for en kommun i sin
helhet. Detaljeringsgraden dr dock hogre pa forvaltningsniva, t ex &r
budgeten nerbruten till en internbudget.

En kontinuerlig information om utfall i forhallande till budget fas via
redovisningssystemet. Detta utgér ocksa det frimsta underlaget for
uppfoljning och analys. "Den l6pande uppfoljningen ir avsedd att utlosa
atgdrder vid befarad budgetavvikelse.” (Broman, 1983, s 46).

Analysen ska frimst ge ny kunskap som kan anvidndas i1
planeringsprocessen i1 framtiden.

Kommunens allt kdrvare ekonomi, i takt med okad efterfragan pa
kommunal service, aktualiserar behovet av ett bra styrmedel.

34 Fakta om styrmodeller och deras mojligheter

I detta avsnitt kommer vi att redogora for respektive styrmodell som vi
valt att behandla i var uppsats. Avsikten ir att lasaren ska kunna sitta sig
in i vad som &r kidnnetecknande for respektive modell och kunna se
skillnader och likheter.

34.1 Budget

Den kommunala budgeten bestar av flera olika delar t ex driftbudget,
kapitalbudget och likviditetsbudget. Driftbudgeten &r den del av budgeten
som direkt beror de olika verksamheterna medan kapitalbudgeten &r for
investeringar. I var uppsats dr det driftbudgeten vi kommer att arbeta
med.

Enligt Broman (1983) édr budgeten ett flerdimensionellt instrument. Den
ar ett allmidnt administrativt hjdlpmedel och fungerar som en

13



Ekonomisk styrning inom kommunalteknisk verksamhet
Maria Bengtsson & Ingela Robertsson

sammanhallande ldnk inom organisationen. Politiskt #r det budgeten som
anger kommunens inriktning pa verksamheten. Budgeten &dr ocksa ett
ekonomiskt instrument da den anger ramar och resursfordelning mellan
forvaltningar och enheter. Likheter kan hér ses med den definition av
budget som Sveriges Mekanforbund valde under 1970-talet. Den lyder
ett handlingsprogram uppgjort pa grundval av klart uttalade antaganden
och uttryckt 1 ekonomiska termer” (Bergstrand & Olve, 1992, s 10).

Medan budgeten forr frimst var ett instrument for att bestimma
utdebiteringens storlek (vilken skattesats kommunen skall ha) ska den
idag inga i en process dir langsiktigt tinkande och genomfGrande ar
viktiga komponenter (Broman, 1983). Det stills darfor stora krav pa dess
utformning for att fylla sin funktion som instrument i planerings- och
produktionsprocessen. Det dr ocksa viktigt att budgeten dr dndamalsenlig
pa alla nivaer och syftet varierar beroende pa art och niva. Enligt Anthony
& Govindarajan (1998) ar budgetprocessen ett oerhort viktigt styrmedel
inom offentlig sektor, savdl som inom andra icke-vinstdrivande
organisationer.

Nedan visas en schematisk bild Over olika nivaer och arter av
budgetarbetet. Detta 4dr ingen fullstindig beskrivning av budgetens
funktion utan mer ett schema for att visa pa en stiandigt pagaende process
som involverar flera olika nivaer (Broman, 1983).

Art | Budgetplanering Budgetgenomforande Budgetuppfoljning
Niva
Kommunledning | Overgripande helhets- Bedomning av utvecklings- | Helhetsbedomning av
beddmning tendenser resultat/effekter
Mialinriktning Kompletterande och Kontroll
Resursramar korrigerande dtgérder
Facknimnd Behovsbedé6mning Fortlopande resultat- Uppf6ljning av presterat
Efterstrivad servicenivé uppfoljning resultat och uppnadda
. . effekter
Overationella mal Styrning och samordning
p av verksamheter Resultatanalys
Produktivitets- och
effektivitetskrav
Resursbehov
Verksamhet/ Planering av enskilda Verkstillighet Uppf6ljning
Aktivitet Aktiviteter/objekt Prestations-, kostnads- Analys
Lidmnade prestationer och efﬁ?ktlvnets- Utvecklingsarbete
. bevakning
Resursansprik

Figur 3-1 Budgeten som adminstrativt instrumen killa:Broman (1983) s 124
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Utformning

I Broman, 1983, gors en kravspecifikation, innehallande sex punkter, pa
budgeten. Han &r noga med att papeka att dessa bor ses som allmidnna
riktlinjer och att anpassningar och modifieringar av kraven kan behdvas
med hinsyn till aktuella forutsidttningar. Budgeten ska:

* Redovisa uppstillda mal

Det dr viktigt att malen sa langt som mojligt konkretiseras pa ett sadant
sdtt att mitning och uppf6ljning dr mojlig. Detta 4r mycket svart och det
stannar darfor ofta vid lite for allmdnna malséttningar.

* Stimulera planering och utveckling av respektive verksamheter

I planeringsprocessen dr det viktigt att fokusera pa flera fragor t ex vilka
resurser som ska utnyttjas, hur verksamheter ska bedrivas och vilka
behov som ska tillgodoses.

¢ Ge information till olika intressenter

Budgeten har en stor roll som informationsformedlare. Om den &r
utformad pa ett sdtt som ger relevant information till olika befattnings-
havare okar dess formaga att leda i onskad riktning.

* Styra och samordna olika verksamheter

Budgeten anger resursramarna och drar darigenom upp grinser for den
verksamhet som kan bedrivas. Om ramarna sedan kompletteras med
malformuleringar, verbala beskrivningar av gillande verksamhet och
prestations- och kvalitetsmatt av olika slag bor man kunna uppna en
onskad styreffekt.

* Frimja effektivitet och produktivitet

Det dr da ocksa viktigt att ta i beaktande sddana saker som arbetsmiljo,
krav pa rittssikerhet osv. Effektivitet kan vara svarméitt men budgeten
bor vara utformad pa ett sadant sétt att intresset atminstone riktas at ritt
hall.

* Ge underlag for intern och extern kontroll

De fortlopande ekonomiska rapporterna spelar en viktig roll i den interna
kontrollen. Vid avvikelser ska atgédrder kunna vidtas. Utformningen av
budgeten och den dirtill knutna redovisningen dr viktig for att man efter
budgetaret ska kunna analysera kostnader, resultat och effekter.
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Det ar viktigt att budgetarbetet inte gors till en standardiserad rutin utan
att det stindigt utvecklas och fordndras.

Resursanslag kan ske pa flera olika nivaer. Fran centralt hall kan man ge
exv ramanslag, didr forvaltningen ansvarar fritt inom sin ram,
programanslag, diar medlen &4r bundna till viss verksamhet eller
andamalsanslag, dar medlen dr bundna till visst syfte inom verksamheten
(Frenckner, 1989). Ett steg ldngre ner, pa forvaltningsniva, kan man
ocksd ge ram-, program- eller &ndamalsanslag men da dr
detaljeringsgraden hogre. Anslagen kan ga sa langt ner som pa kostnads-
och intiktsslag. Det &r ofta typ av verksamhet som avgor hur anslagen
ska ges (Broman, 1983).

Internbudgeten dr avsedd att anvidndas pa produktionsnivd och dess
frimsta syften dr att klargdra ansvarsfordelning, arbetsuppgifter for
verksamhetsansvariga, vilka resultat verksamheten bor leda till och vilka
resurser de verksamhetsansvariga har till sitt forfogande (Broman, 1983).

* Ansvarsfordelningen gors utifrdn organisation och befattningshavare.
Mycket talar for att verksamhets- och resultatansvar bor fordelas langt
ner i organisationen. Det dr dock viktigt att den ansvarige kan paverka
sina kostnader och att aktiviteten dr avgréansbar.

* Arbetsuppgifter klargérs genom redovisning av mal och beskrivning
av aktiviteter som ska bedrivas. I internbudgeten &ar det de
operationella malen som ska anges och de maste sjdlvfallet vara
Overensstimmiga med de Overgripande malen.

e Onskat produktionsresultat bor anges si klart som moijligt via de
operationella malen, bade kvalitativt och kvantitativt.

Uppfoljning

For att budgeten ska fylla sin funktion som kontrollinstrument dr det
viktigt att uppfoljningen inte bara baseras pa forbrukade resurser i
forhéllande till budgeterade utan att malsittningar ocksa foljs upp och
utvirderas (Broman, 1983). Enligt en skrift frain RRV 1980 har den
kommunala budgetuppfoljningen flera olika syften. Den ska ta reda pa
vad som har skett, utreda orsaker till avvikelser och ge forslag pa atgarder
som kan vidtas. I princip finns bara tvda mojliga atgdrder, #ndra
verksamheten sa att budget efterlevs eller dndra budget sa det stimmer
med verkligheten (Malmer, 1981). Rent allmint kan uppfdljningens
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avsikt sdgas vara att svara pa “gors saker ritt” medan utvirdering svarar
mot ”gors ritt saker” (Frenckner, 1989).

Malmer (1981) ger 1 sin rapport en definition av Idpande
budgetuppfoljning: “Med 16pande budgetuppféljning menas den
formaliserade information om hur ekonomin och verksamheten forhaller
sig (eller forvintas forhalla sig) till budgeten och som dger rum under
pagaende budgetar och avges fran ldgre organisatorisk niva till hogre.”
Han pekar pa tre olika syften for den 16pande budgetuppfoljningen. Den
ska pavisa avvikelser for innevarande ar sa att korrigeringar kan ske.
Uppfdljningen ska utgoéra underlag for kommande ars budget- och
planeringsarbete och den ska bidra till 6kad motivation att f6lja budgetens
intentioner.

Malmer (1981) har gjort sin studie framst i Goteborgs kommun déir man
haft en 16pande budgetuppfoljning sedan 1970-talets borjan, och ddarmed
var langt framme redan 1981 nér rapporten skrevs. I manga kommuner
fanns enbart uppfoljning pa central niva, i Goteborg foljde man dven upp
inom fOrvaltningarna. Malmer (1981) ndmner hér bl a gatukontoret som
arbetade med ett par olika system. Det ena byggde pa en uppfoljning
gentemot en manadsuppdelad budget och det andra pa prognoser fran
avdelningarna men dven andra system fanns. Uppf6ljning, vars frimsta
syfte var att finna avvikelser, skedde varje manad. Pa sa sitt kunde man
tidigareldgga eller senareldgga olika arbeten for att fa budgeten att halla.

Att budgeten dr nedbruten pa Kortare perioder dn ar dr enligt Malmer
(1981) mycket ovanligt inom den kommunala sektorn. Prognosen om
utfallet blir déarfor uppfOljningen. Detta goér givetvis  att
budgetuppfoljningen inte far den effekt som Onskas och som redovisats
for gatukontoret, Goteborg. Malmer lyfter 1 sin rapport dven fram det
faktum att den radande uppfattningen kring decentralisering &r att en
hogre niva inte ska bestimma nir en lidgre niva ska forbruka sina anslag.
Ur ett overgripande perspektiv blir da uppfoljning pa arsbasis det enda
intressanta men da kan man fraga sig om uppfoljningens syfte tillgodoses.

En uppfoljning ter sig mycket enklare i litteraturen @n 1 verkligheten,
siffrorna 4r inte objektiva och odiskutabla och didrmed blir uppfoljningen
inte helt konfliktfri. Uppfoljning och budget har ett mycket ndra samband.
Aaron Wildavsky (1986) beskriver budgetens framkomst som en kamp
mellan viktare, vilka foretrdder ekonomin, och forkdmpar, vilka
foretridder de olika verksamheterna. Viktarna ska tillse att inte for mycket
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pengar gar at medan forkdmparna vidrnar om verksamheten och éar
expansiva. En person kan vara viktare 1 ett ssmmanhang och forkdmpe 1
ett annat, sa dr det t ex for forvaltningschefen. En konsekvens av detta
rollspel &r att olika strategier har utvecklats for att vinna spelet. Brorstrom
m fl (1998) lyfter fram spridande av krismedvetande och &dndring av
budgetsystemet som vidktarnas framsta strategier. De menar att
forkdmparna har betydligt fler strategier att ta till sisom utbildning av
viktarna, hénvisa till lagar och regler och peka pa hur mycket av
verksamheten som forsvinner vid nedskérningar. I systemet finns mycket
lite utrymme for att luras, processen dr ju aterkommande ar fran ar. Det &r
dock viktigt att kdnna till rollspelet for att forsta diskussionerna i
budgetberedningen (ibid). Nir det giller uppfoljningen anvinds den som
ett vapen av biagge sidor dir bada vill visa pa en sdmre ekonomi dn vad
som egentligen ar fallet.

Mal, matt och mitning har en framskjuten roll inom dagens budget sasom
vi sett av Bromans (1983) krav. Hur ska dd mélen formuleras och matten
komponeras for att de ska fa onskad effekt?

342 Mal och matt

”Malstyrning innebir att politikerna anger vilka effekter som ska uppnas
utifran invanarnas (eller “kundernas”) perspektiv.” (Svensson, 1993, s 13)
Enligt Frenckner (1989) bygger all systematisk styrning pa observationer
och/eller métning. Mal och matt dr ndra sammanknutet da matt anvands
for att mita onskad, forviantad och uppnadd maluppfyllelse. Matt finns
darfor ofta i det formella styrsystemet. “Mattens grundliggande idé”
(Ramberg, 1997, s 58), dr att de ger en mer komprimerad och
lattillgénglig form av verksamhetsfakta. Enligt Ramberg (1997) finns det
dock tva forutsittningar som behdver vara uppfyllda for att detta ska
uppnas, for det forsta maste det finnas en skala for métning och for det
andra ska data véljas och sammanstillas.

I en organisation med spridda ansvar och befogenheter, dir den anstéllde
arbetar med storre frihet, kan enligt Svensson (1993) detaljregler inte vara
styrande. Den ansvarige behdver nadgot annat styrmedel, t ex mal. Méalen
ska skapa mening at arbetet inom organisationen. De ska ocksa visa i
vilken riktning arbetet ska ske och innebédra en utmaning. (Svensson,
1993) Alla mal behover inte vara klara och miétbara. Detta géller t ex
inriktningsmalen som utgér de overgripande malen och faststills av
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politiker. De kan likstdllas med affirside (Rombach, 1991). Grunden i
malstyrningen dr dock att mal anges, att man foljer upp i vilken man de
uppnas och att ledningen anger vad som ska astadkommas medan
ansvariga bestimmer hur. Det 4dr da viktigt att savél vilja som formaga
finns, bade att formulera och folja upp mal och att det finns en dialog
mellan politiker, chefer och medarbetare (Svensson, 1993). For att kunna
méita maluppfyllelsen maste matt stdllas upp. I planeringsskedet ér

mattens uppgift att bryta ner och operationalisera organisationens mal
(Ramberg, 1997).

Da det finns en rad olika mattbeskrivningar inférde Ramberg (1997) ett
samlingsbegrepp: verksamhetsmatt. Detta innefattar resurs-, aktivitets-
prestations- och effektmétt och fo6ljer “black box-modellen”, d v s
resursernas omvandling till produkter och tjinster.

Utformning

Enligt Svensson (1993) krdvs dialog for att en malstyrning ska fungera
bra, malen maste vara forankrade i verkligheten. Niar malen formuleras
for olika nivaer ska de hidnga ihop i en naturlig ldnk, engagemang fran
alla ar darfor viktigt. Enligt Svensson (1993, s 31) innebér detta for

“offentlig verksamhet att

* Politikerna anger inriktningsmalen och vilka resurser man vill stilla till
forfogande.

* Ien dialog mellan politiker och forvaltning preciseras utifran detta
effektmal.

* Verksamhetsansvariga inom forvaltningen anger vilka produktionsmal, som
maste uppfyllas for att man ska na de utlovade effekterna.”

Inriktningsmal anger inriktningen pa verksamheten och 4r allmént
formulerade. Effektmalen fas ndr man gar vidare och konkretiserar
respektive kvantifierar malet och sitter en tidsaspekt pa det.
Produktionsmélen anger vad man avser att gora. Enligt Frenckner (1989)
kan de manga ganger vara mycket svart att ange klara mal for den
kommunala verksamheten. Da osidkerhet om savil mojliga effekter som
resurskrav kan finnas stannar ibland malformuleringen vid att endast ange
inriktningen for en aktivitet (ibid).

Nir man vet vilka mal man vill uppna maste matt utformas. Ramberg
(1997) delar in mattens utformning i tva steg, val av data och
sammanstillning av data. Genom denna uppdelning menar han att matt
kan beskrivas och analyseras sasom bestaende av en datadel och en

19



Ekonomisk styrning inom kommunalteknisk verksamhet
Maria Bengtsson & Ingela Robertsson

formdel. Datadelen &dr den storhet som viljs medan formdelen behandlar
hur datadelen formedlas/tydliggors och presenteras.

Data far inget virde forrdn den har tolkats och dirigenom blivit
information (Ramberg, 1997). Matt maste vara meningsfulla for de
ansvariga och utformningen av matten behover darfor initiera ndgon form
av tolkningsprocess. For att uppna detta behdver de egenskaper som
datadelen beskriver presenteras i samband med mattet.

Matt kan vara absoluta, relativa, multipla och flermultipla. Vid absoluta
matt sitts datadelen inte i relation till ndgon annan datadel, t ex antal
belysningspunkter. Relativa matt dr en kvot mellan tva datadelars virde.
Frenckner (1989) menar att ett relativt matt, for att ge relevant
information, behover ett logiskt samband mellan téiljare och ndmnare. Det
ar t ex logiskt att sitta energiforbrukning 1 relation till antal kvadratmeter
uppviarmd yta men inte i forhallande till antal kvadratmeter parkyta. Ett
multipelt matt dr sammansatt av olika datadelar. Anledningen till detta &r
att 0ka den informativa datavolymen och berdkningen sker med en
formel. Ett flermultipelt matt baseras pa flera multipla matt och
detaljrikedom och datakvantifiering 6kar ju fler matt som inkluderas.
Multipla och flermultipla matt kan vara savil absoluta som relativa.
(Ramberg, 1997)

Matt kan ocksa sittas ihop i olika system. Inom ett system kan man gora
indelningar i atminstone tre delsystem (Ramberg, 1997) nimligen
beskrivningsspecifika, verksamhetsspecifika och funktionsspecifika.
Rambergs (1997) verksamhetsmatt kan anses vara beskrivningsspecifikt
och inom ramen for dessa kan savil verksamhetsspecifika som
funktionsspecifika serier skapas.

Uppfoljning

Enligt Frenckner (1989) maste aterforing av information ske till den
styrande for att styrning ska kunna ske. Detta giller all styrning, inte bara
genom mal och matt. Malstyrningsfilosofin betonar vikten av uppf6ljning
av hur effekten uppnatts. Uppf6ljningen ska utgora underlag nédr nya mal
ska sidttas och resultatanalyser ska goras, den blir pad detta sitt savil
framat- som bakatriktad. Mél innehaller ofta kvalitetsaspekter, ndgot som
inte #r latt métbart. Bedomningar maste goras och det &r viktigt att inte

bortse fran detta trots svarigheterna i att gora en objektiv bedomning.
(Svensson, 1993)
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For att anvindandet av mal och matt ska fa 6nskad effekt dr det viktigt att
anstdllda reagerar om mattens utfall inte motsvarar det onskade utfallet.
Reaktionerna ska resultera i forklaringar, handlingar och eventuellt
korrigeringar av resursanviandningen sa att Onskade effekter uppnas.
(Ramberg, 1997)

Ett enskilt matt sdger séllan sa mycket. I stidllet kombinerar man flera
matt med varandra for att ticka in flera olika aspekter, nivaer och
organisatoriska enheter. (Ramberg, 1997) Ett sadant mattsystem &r
Balanced Scorecard, en styrmodell som blivit mycket uppmérksammad.

343 Balanced Scorecard (BSC)

”BSC oOversitter organisationens vision, affarside och strategi till en begriplig
uppsittning styrtal som bildar stommen till ett strategiskt mét- och
managementsystem.” (Kaplan & Norton, 1999, s 12)

De traditionella finansiella styrtalen formar idag inte att styra och folja
upp den verksamhet som informationssamhillets fOretag maste
astadkomma. Kraven #r hoga for att skapa ett framtida mervirde via
investeringar 1 kunder, leverantorer, medarbetare, processer, teknologi
och innovationer. Syftet med BSC dr m a o att komplettera det finansiella
perspektivet med tre andra ndmligen: kund- process- och
larandeperspektiv. En stor skillnad ligger ocksa i att det finansiella
perspektivet endast ser historiskt pa verksamheten medan man med hjélp
av de ovriga dven kan studera nu- och framtid (Olve, Roy & Wetter,
1999).

Utformning

BSC kan sédgas vara ett verktyg for att gora en balanserad styrning av
foretagets verksamhet. Balanserad i detta avseende dr ndrmast att lagga
krutet pa ritt saker, d v s att ha en koppling sa att ett styrtal inte blir
positivt pa ett annats bekostnad (Kaplan & Norton, 1999). Inom BSC
talar man om drivande kontra utfallsmatt. Utfallsmatten kan héirledas till
de traditionella finansiella matten d v s de miter vad en insats gett. De
drivande matten ddremot har en betydelse for framtidens prestationer.
Traditionellt sett har foretagen arbetat mestadels med utfallsmatten men
en del av filosofin med BSC ir att komponera dven drivande matt for
varje fokus. ”Ett bra BSC maste ha en blandning av utfalls- och drivande
matt kopplade till affirsenhetens strategi.” (Kaplan & Norton, 1999, s 38)

21



Ekonomisk styrning inom kommunalteknisk verksamhet
Maria Bengtsson & Ingela Robertsson

Filosofin bakom BSC ér att det ska finnas en ldnk mellan ledningen och
personalen i produktionen sa att foretagets strategi ldtt kan formedlas
vidare.

”The problem with managing and communicating strategy to most companies is
that by the time you get down from the CEO’s objectives to the front-line
worker objectives, there’s no connection between the two.” (La Monica, 1998).

Nir strategin vil dr forankrad i hela foretaget, kan dven en SWOT-analys’
vara till god hjélp for att utveckla bra styrtal for de olika perspektiven
(Frigo, Pustorino & Krull Jr, 2000). En viktig del é&r sjilva
implementeringen av styrkortet eftersom denna process hjilper till att
formedla visioner och strategier till de anstillda inom organisationen.

En grundtanke inom BSC ir enligt Kaplan & Norton (1999) att de olika
styrtalen inte ska vara statiska utan att vissa dr langsiktiga, medan andra
endast anvinds under nagot ar. Genom denna process, dir de olika
styrtalen och ibland dven de strategiska malsittningarna kontinuerligt
byts ut, erhalls en bittre kontroll pa vad som sker och vilket resultat som
uppkommer till f61jd av olika atgérder. ”The scorecard can be an effective
tool to ensure that you are continuosly improving your systems and
processes.” (Frigo m {1, 2000)

Utover de fyra ndmnda perspektiven talar man ibland om ett femte
perspektiv, ndmligen humanperspektivet, vilket #nnu inte &r lika
vildefinierat och utbrett som de oOvriga (Kaplan och Norton, 1999,
behandlar detta perspektiv som en del av ldrandeperspektivet). Kritiker av
Kaplan & Nortons (1999) teorier sdger att humanperspektivet (individen)
ar i ”Den nya ekonomin” sa pass viktigt att dven detta perspektiv maste
behandlas separat (Nilsson & Trossmark, 1999). I denna uppsats utgas
dock ifran att detta perspektiv finns infillt i de andra fyra perspektiven.

Det finansiella perspektivet

” De finansiella styrtalen fungerar som riktmérke for malsdttningarna och
styrtalen i alla de andra perspektiven. Varje valt styrtal maste ingd i en
orsakskedja som mynnar ut i ett béttre ekonomiskt resultat. ” (Kaplan & Norton,
1999, s 51)

De langsiktiga finansiella malen bor vara de som 4r den roda traden for
alla perspektiven och verka som nagot slags ledstjarna for strategin.

? Strenghts, weaknesses, opportunities and threats
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Viktiga kopplingar mellan de fyra olika perspektiven kan vara: Okad
omsdttning, sdnkta kostnader, hogre kvalitet, 0kat resursutnyttjande och
minskad risk. Foretagen brukar delas in i olika livscykler och den
enklaste uppdelningen &r vixa, mogna och skorda. Beroende pa vilket
stadium som foretaget befinner sig i sa bor ocksa styrtalen fordndras.

Kundperspektivet

De viktigaste matten inom detta perspektiv dr kundtillfredsstillelse,
aterkopsbendgenhet, kundvérvning, marknadsandel och kundlonsamhet.
Det dr av yttersta vikt att varje foretag viljer ut sitt specifika segment och
sedan utvecklar sina styrtal efter detta. Om fOretaget forsoker att erdvra
alla kunder &r risken stor att de inte lyckas profilera sig och att
lonsamheten dirigenom blir lidande.

Inom detta perspektiv bor man inte glomma bort de for foretagen sa
viktiga virdeerbjudandena, d v s det lilla extra som kunderna upplever att
de far utan att behova betala. Dessa erbjudanden ser naturligtvis olika ut
for olika branscher men generellt géller att de ska berdra: varans/tjdnstens
egenskaper, kundrelationen samt image och rykte.

Kundtillfredsstillelsen dr formodligen det allra viktigaste mattet inom
detta perspektiv och detta kan 1 sin tur delas upp 1 tid, kvalitet och pengar.
Dessa tre har alltid setts som ledstjdrnor vad giller ndjda kunder men har
aktualiserats dn mer 1 dagens I'T-samhélle. Kunderna kan snabbt skaffa
sig information om konkurrenternas alternativ och kvaliteten liksom
priset pa varan/tjansten paverkas i dn storre utstrackning.

Processperspektivet

] Balanced Scorecard hérleds malen och styrtalen for processperspektivet ur
konkreta strategier for att uppfylla aktiedgarnas och kundernas forvintningar”
(Kaplan & Norton, 1999, s 92)

Detta perspektiv dr ytterst beroende av att finansiellt- och kundperspektiv
har utformats forst. Det &r ur dessa tva perspektiv foretagen skall hiamta
information om vilka processer som ska leda verksamheten. Dessa
identifierade processer maste foretagen behirska fullt ut for att inte tappa
mark gentemot konkurrenterna. Det &r just i arbetet med att hidrleda mal
och styrtal for processerna som den storsta skillnaden gentemot
traditionella resultatmétningssystem maérks.
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Innovationsprocessen har numera kommit att bli en viktig del av
processperspektivet och belyser vikten av att forst ldra kdnna vilka som dr
foretagens kunder och direfter utveckla de varor och tjinster som
efterfrigas. Aven inom detta perspektiv finner vi en form av virdekedja.
Nedanstaende bild visar det naturliga sambandet fran identifierat till
tillgodosett kundbehov.

INNOVATIONSPROCESSEN SUPPLY.PROCESSEN EFTERMARKENADSPROCESSEN
[dentifierat P- N / , P Tit godosett
kundbshov 1 > 2 > = e 4 e 5 kues@oelow

1. Identifiera marknaden

2. Forma varu- hansteerbpadandet
3 Producera varoma'tjinstema
4 Leverera varoma/tyanstermna

5. Serva kunden
Figur 3-2 Den generella virdekedjan killa: Kaplan & Norton (1999)

Ldrandeperspektivet

” Balanced Scorecard betonar vikten av att investera for framtiden och da inte
bara pa traditionella omraden som i ny utrustning och produktutveckling.
Utrustning och FoU ir forvisso betydelsefullt, men det behdvs mer &n sa.
Organisationerna maste dven investera i infrastruktur, medarbetare, system och
rutiner om de ska na ambitidsa finansiella tillvixtmal pa langre sikt. ” (Kaplan
& Norton, 1999, s 119)

Malen i detta perspektiv knyter samman ambitionerna i de tre Gvriga
perspektiven och man kan plocka ut tre viktiga generella huvudkategorier
dven inom detta perspektiv.

* Medarbetarnas kompetens

* Informationssystemets prestanda

* Motivation, "empowerment” och den gemensamma inriktningen
Uppfoljning

Sammanfattningsvis kan séigas att BSC ger foretagen ett bra underlag for
tillforlitlig kommunikation, information och ldrande; inte kontroll.

De fyra perspektiv som anvidnds skapar en balans mellan kort- och
langsiktigt men dven mellan historien och framtida prognoser.
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Det finansiella perspektivet ér fortfarande viktigt men inte langre det enda
radande. Med hjilp av detta perspektiv kan foretagen mita hur de lyckas
inom de andra tre perspektiven, samtidigt som de ges en mojlighet att
utveckla nya finansiella nyckeltal.

Kundperspektivet anvidnder foretagen for att identifiera de potentiella
kunder som forhoppningsvis finns, samt vilka styrtal som ska anvéndas
for att gora en bra uppfoljning av prestationerna.

Processperspektivet hjilper inte bara till att hela tiden utveckla de
processer som idag finns inom foretaget utan ska dven kunna plocka fram
nya alternativ. Dessa ska visa pa vigar for foretaget som kanske kan
hjédlpa dem att vinna strategiska fordelar gentemot konkurrenterna. I och
med detta tankesitt leds processperspektivet in pa innovationsprocessen
inom BSC, d v s foretagets langsiktiga utvecklingsmojligheter.

Lirandeperspektivet dr ett maste for foretagen med dagens snabba
utveckling framforallt inom IT-omradet. Kund- och processperspektiven
ar dessutom starkt beroende av detta perspektiv. Kan inte foretagen
utbilda sin personal i samma takt som framstegen nas inom Ovriga
perspektiv sa dr de eventuella nya kunderna eller den nya tekniken ogjort
arbete.

Som en rdd trad genom alla perspektiven ska sambandet mellan orsak och
verkan 16pa, d v s sambandet mellan de drivande- och utfallsmatten skall
vara latt att identifiera. Ett korrekt upprittat BSC skall m a o belysa
verksamhetens strategi.

Forutsdttningar i offentlig verksamhet

Alltfler undersokningar pekar pa att behovet av bred resultatinformation
av den typ som ett BSC ger, t o m &r storre inom den offentliga sektorn én
inom det privata naringslivet. Det dr "viktigt att hitta matt som fangar upp
andra aspekter av myndigheternas resultat ” (RRV 1996:72,s 15).

Manga ganger kan ett korrekt upprittat BSC ligga som underlag for
resursfordelning och olika prioriteringar. BSC kanske visar att en
langsiktig insats t ex inom vigunderhall kan vara Ionsammare &n ett for
tillfallet mera populirt behov. Just denna for BSC fordel kan dven vara
dess nackdel eftersom beslutet kan var mindre populirt hos vissa politiskt
ansvariga och ddrmed h@mmar spridningen av styrkortet (Cepro
Management Report, 1999).
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Spridningen och anvédndandet av BSC 1 svenska kommuner dr mycket
varierande. Medan vissa idag inte har nagra planer pa arbeta med BSC,
t ex Ostra Goinge kommun, sa finns det kommuner som inlett ett konkret
arbete med ett inforande, t ex Lidkoping, Linkoping, Lidingd, Eskilstuna,
Gotland och Goéteborgs stad (www.goteborg.se, 2000-10-06). I Goteborg
har man kommit vildigt langt och har t ex pilotenheter inom dldreomsorg,

socialkontor och forskolor som &dr involverade 1 utvecklingen av
styrkorten. Hela arbetet redovisas pa kommunens hemsida under
kvalitetsméatning. Goteborgs stad har Balansen som samlingsnamn pa de
balanserade styrkort/resultatredovisningar som utvecklas i projektet samt
som namn pa det nyhetsbrev som ges ut (ibid).

Hirutover pagar arbete med olika former av styrkort for kommuner bl a i
Svenska kommunforbundets regi. Nagra sydsvenska kommuner
(Halmstad, Kalmar, Karlskrona, Kristianstad och Vixjo) har ett nédra
samarbete dar man jamfor ett antal nyckeltal och verksamhetsmatt som
mycket vil skulle kunna utvecklas till en styrkortsprocess (Olve, Roy &
Wetter, 1998).

Medan Balanced Scorecard strukturerar organisationen ur fyra olika
perspektiv, strukturerar Activity-Based Management 1 stéllet organisa-
tionen 1 aktiviteter och dess drivare.

344 Activity-Based Management (ABM)

”ABM ir en ansats vilken syftar till ett effektivt utnyttjande av resurser vid
skapanden av kundvérden (eller tillfredstdllande av kundbehov) givet de
malsattningar (restriktioner) ett foretag stillt upp och atagit sig att uppfylla” (Ax
& Ask, 1995).

Ett centralt begrepp i ABM dr m a o kundvirde, vilket Ax & Ask
beskrivit enligt foljande:
Kundforvérv - Kunduppoffring = Kundvdirde

Kundforviarv forklaras med det som kunden erhéaller vid forviarv av en
vara eller tjénst.

Kunduppoffring motsvarar det som kunden betalar for ovanstaende vara
eller tjinst.

Foretagens striavan bor alltsa vara att na sa hoga kundvarden som mojligt.
ABM skall inte ses som en bibel for hur foretagen skall kunna vinna nya
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kunder, utan syftar till att ge information om hur resurserna bist skall
utnyttjas.

“Insikten om ABM ger kunskapsforsteg! Tillimpningen av ABM ger
konkurrensfordel!” (Lindblad, 1992, s 10)

Utformning
Huvudbegreppen inom ABM ir aktiviteter och drivare.

Aktiviteterna kan beskrivas som arbetsmoment eller arbetsuppgifter.
Hirutover kan man gora en indelning 1 positiva eller negativa aktiviteter,
primira och stodjande samt vardeskapande eller icke vardeskapande. Det
sistndmnda paret ir det vanligaste.

Virdeskapande aktiviteter forekommer mest 1 forddlingsprocessen
(foradlingsvirdeskapande aktiviteter) och skapar hédr ett kundvérde.
Aktiviteter kan &ven vara virdeskapande utan att vara forddlande.
Uppdelningen blir da i direkt virdeskapande (t ex service, reparationer
e d) eller indirekt vardeskapande aktiviteter (bokforing, fakturering e d).
De sistndimnda skapar inget kundvirde men kunden vet & andra sidan om
att detta ar aktiviteter som maste utforas for att affiren skall kunna
genomforas.

Ickevirdeskapande aktiviteter skapar, precis som namnet anger, inget
kundvirde utan dr endast en kostnad och belastar kunderna negativt.
”ABM is a good management practice because it will help companies
identify activities which are not adding value but providing additional
cost” (S. Jai Shankar, 2000).

De negativa aktiviteterna i sin tur delas upp i dubbleringsaktiviteter (t ex
att en faktura kontrolleras pa tva stillen) samt i Korrigeringsaktiviteter
(t ex omarbetning av ett utfort arbete).

Det andra huvudbegreppet inom ABM ir drivare och de ar fyra till
antalet. Alla fyra drivarna kan kopplas samman med varje aktivitet inom
foretaget, dock kan drivarna vara olika for samma aktivitet inom tva olika
foretag. Genom att kinna till de olika drivarna vet foretaget hur de skall
kunna paverka aktiviteterna i en positiv riktning.
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De fyra drivarna ér:
* [Initierare

Initierarna &ar precis som inneborden av ordet, det som initierar till en
aktivitet. De kan vara en hindelse sasom att en bestillning av ett arbete
initierar till att kdpa in material for att kunna laga t ex en vattenledning.
Ovriga exempel #r olika slags regleringar i form av lagar, krav frn
marknaden sasom kvalitetskontroller o s v.

¢ Resursdrivare

Detta drivarmatt visar hur stor resursforbrukning som kriavs for de olika
aktiviteterna, t ex vilka resurser som behovs for att laga vattenledningen.

e Aktivitetsdrivare

Till skillnad fran resursdrivare ger aktivitetsdrivarna ett svar pa hur
manga aktiviteter som kravs och varfor de 4r i denna omfattning. Detta &r
ett matt som foretagen i mangt och mycket sjdlva kan paverka storleken
pa.

* Aktivitetsmatt

Mattet skall visa tillgingliga aktivitetsresurser uttryckt i volym, t ex att
kapacitet finns for att laga ex antal vattenledningar per vecka.

Personal
Maskiner
Material
Entreprenorer

RESURS DRIVARE

INITIERARE AKTIVITETSMATT
Rapport av AKTIVITET Antal tillgéngliga arbetstimmar for

Lagning av vattnlacka |, b

AKTIVITETSDRIVARE

Antal personaltimmar
Antal maskintimmar
Antal meter ror
Antal entreprendrtimmar

Figur 3-3 Sammanfattning av exemplet for vattenléicka och drivare killa: Mall Ax & Ask (1995)
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Resursutnyttjande

Det finns inte nagon generell beskrivning av hur ett effektivt utnyttjande
av resurser och skapande eller hgjande av kundvérden skall ga till, dock
har det utvecklats vissa riktlinjer. Dessa knyter till viss del samman
avsnittet om aktiviteter och dr himtade direkt ur Ax och Ask:s bok s 98.
Forfattarna papekar att detta endast skall ses som forslag, praktikfall inom
dmnet dr sillsynta.

* Reducering eller eliminering av ineffektiva och negativa inslag i
foradlingsvirdeskapande aktiviteter.

* Reducering eller eliminering av ineffektiva och negativa inslag i
virdeskapande aktiviteter.

* Reducering eller eliminering av negativa aktiviteter.

* Sékerstilla att uppséttningen och utnyttjandet av aktiviteter ar effektiv.

* Sikerstilla att kombinationer av aktivitetskedjor &dr effektiva.

Uppfoljning

Malet dr att skapa en verksamhetsmodell och aterskapa denna i
programvaran 1 datorn. Nir modellen vél &r utarbetad och kontrollerad
ska den kunna anvéndas for att simulera obegrinsat antal olika scenarier 1
de olika processerna och snabbt ge en dverblick pa finansiellt utfall e d.

Styrmodellen ger ekonomiansvariga och foretagsledning bra information
for att fatta béttre ekonomiska beslut. Modellen ger inte bara korrekt
kostnadsuppfoljning for olika aktiviteter och processer, utan #dven
grundliga drifts- och kénslighetsanalyser. Genom att ABM pekar pa
kostnaden for varje aktivitet som kopplas till den produkt eller service
som anvinds ges en storre noggrannhet. Aktiviteten 1 sin tur ger upphov
till olika antal drivare som ocksé beridknas for att fa ett s korrekt utfall
som mojligt. Modellen ger m a o en rittvisande bild av hur mycket det
kostar att tillverka varje enskild produkt (Blankley m flI, 2000).

Forutsdttningar i offentlig verksamhet

”A change of the public sector culture, in order to reflect the growing
importance of entrepreneurial and innovative styles, requires the adoption of a
strategic management accounting approach”.

Detta enligt en artikel i Management Accounting, januari 2000, som
refererar Malcom Smith (1999). I artikeln pekas pa vissa kannetecken for
den offentliga sektorn, bl a mekanistisk prissittning, avsaknad av
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kostnadskontroll, stabila marknader och kortsiktig planering. For att
forbéttra prestationerna och den strategiska inriktningen krdvs att
uppmirksamhet riktas mot bl a specificering av mal, utveckling av
kundfokus, benchmarking och innovativa system. Vidare papekas vikten
av att inte fokusera enbart pa kostnader utan att kvalité, tid och innovation
ar lika viktigt. ABM &r en mojlig modell for att uppna detta (ibid).

Enligt Broman (1983) har kodstrukturen i kommuner under en lidngre tid
varit uppdelad 1 aktiviteter. Detta kan underlitta framtagandet av en
ABM-modell 1 den offentliga sektorn.

Likheterna &r enligt Ax och Ask (1995) manga mellan ABM och
filosofier sdsom Total Quality Management, Japanska Kaizen och Just-
In-Time (JIT). Vissa hdvdar t o m att dessa filosofier utgdr hornstenar for
ABM, nagot som Ax och Ask dock ir lite kritiska emot. De anser snarare
ABM vara en ny "marknadsforing” av redan existerande filosofier.

345 Total Quality Management (TQM)

TQM iér ett managementsystem som ursprungligen kommer fran Japan
men som snabbt har spridit sig Over hela virlden. Tolkningarna av
systemet dr vildigt manga men de flesta dr dock 6verens om TQM “’bade
ar en filosofi och en samling principer for hur ett effektivt kvalitetsarbete
bor bedrivas” (Ax och Ask, 1995, s 175).

Utformning

TQM-modellen kan sammanfattas i tre hornstenar som gemensamt skall
se till att produkten motsvarar specifikationerna pa en kvalitetsprodukt
(Anthony och Govindarajan, 1998).

* Ansvarighet for kvalitén.

Denna punkt dr oftast ett ledningsproblem eftersom ledningen designar
produktionssystemen och 85% av felen beror pa dessa. Hiar kommer det
viktiga syftet in d v s att gora ritt fran borjan. Enligt TQM-modellen &r
det av yttersta vikt att varje led i en produktionskedja lamnar ifran sig
felfria produkter. Det &r varje anstillds ansvarighet att leva upp till detta
och endast pa detta sitt kan felfria produkter produceras.

* Produkternas design

Modellen pekar hir pa vikten av att designer samarbetar med
produktingenjorerna och forsiljarna pa ett nira plan. Malet dr givetvis att
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tillverka en produkt som é&r eftertraktad pa marknaden samt att na
kostnadseffektivitet.

e Relationen med leverantOrerna

TQM foresprakar att foretagen skall striva efter sa fa leverantorskontrakt
som mojligt. Dessa leverantorer skall véljas omsorgsfullt och man skall
virdera deras kvalitetsstrivanden, leveranssidkerheten samt priserna.
Malet dr att na langsiktiga och for bada parter givande kontrakt.

Uppfoljning

Foretagsledare dr vana vid att balansera kostnader gentemot nyttan av en
investering. Dérfor overviger de ofta att investera i t ex annonsering,
produktion e d i stillet for att satsa pa kvalitetsprogram som kanske skulle
ge mera finansiella fordelar (Carr, 1995).

TQM ger foretagen en mojlighet att kontrollera kvalitén pa manga sitt
utan att anvinda sig av finansiella nyckeltal®. De kan t ex kontrollera hur
manga ganger en maskin gar sonder, antal klagomal fran kunder, antal
returnerade felaktiga produkter etc. Fordelen med dessa ickefinansiella
matt dr att de mycket snabbt kan rapporteras och ddrmed ocksa justeras
(ibid).

Forutsdttningar i offentlig sektor

1996 skrev Poister och Harris att TQM vann en spridd popularitet inom
den statliga sektorn som ett medel for att forbittra den Overgripande
servicekvalitén, produktiviteten och kundndjdheten. Trots att det 4r en ny
modell tenderar den att bli en ortodox offentlig styrmodell.

“Indeed, public managers who do not at least speak the language of quality,
customer feedback, empowerment, process action teams, and continuous
improvement risk being characterized as old-line Theory X managers if not
“jurassic” in their thinking.” (Poister & Harris, 1996)

Enligt Moon m fl (1998) har TQM haft en beprovad och problematisk
existens 1 den offentliga sektorn. Introduktionen av TQM-modeller har
stott pa motstdnd och fragan som kvarstar ar till vilken grad TQM kan
anpassas for att fungera for den offentliga sektorn (ibid). Poister & Harris
(1996) refererar McGowan (1995) som menar att den huvudsakliga
orsaken till att TQM misslyckas 1 den offentliga sektorn dr avsaknad av
ledarskap.

# jfr kund- och processperspektiv BSC
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Poister & Harris (1996) redogor for PennDOT’s (Pennsylvania
Department of Transportation) erfarenheter och effekter av att arbeta med
TQM. Analysen belyser sambandet mellan anstédlldas medverkan/stindig
forbéttringsprocess och fyra kategorier av mojliga effekter: anstélldas
attityder, arbetsrelaterade beteende-indikatorer, slutproduktens kvalité
och underhallspersonalens produktivitet samt vigarnas kondition.
Slutsatsen de drar av sin analys dr att flera positiva effekter uppnatts
under TQM-tiden, produktiviteten har okat ndgot och underhéllsbehovet
av gatorna har minskat. Sambanden dr dock mycket svaga varfor det inte
helt kan krediteras TQM. Samma slutsats kommer Mani (1995) fram till
vid analys av IRS, en av foregangarna for TQM inom statlig forvaltning
(Poister & Harris, 1996).

Utover TQM finns det nagra till mer eller mindre kédnda modeller som har
sitt ursprung i Japan. Dir skiljer man sig fran det visterlindska
tankesittet i flera avseenden, da kopplingen till marknaden dr sirskilt
pataglig. Ord som marknadskoppling, strategi, planering, enkelhet, moti-
vation, grupporientering, arbetsrotation och konsensus dr begrepp som
ofta aterkommer (Ax och Ask, 1995).

346 Ovriga japanska modeller
Malkostnadskalkylering

’Mailkostnadskalkylering utgor grunden i japansk cost management” (Ax
och Ask, 1995, s 123). I denna process arbetar man efter vissa moment
vilka #r foljande’, “Férsiljningspris - Vinstkravet = Malkostnad” (Ax och
Ask, 1995, s 125).

Denna kostnad sitts alltid under nuvarande kostnader for att foretaget
skall strdva efter att na ldgre kostnader. Strdvan att nd malkostnaden
kallas vidrdeanalys och &r ett samarbete mellan alla som deltar i
produktframstéllningen och som pa nagot sitt kan paverka kostnaderna.

Kaizenkalkylering

Denna process ses ofta som en uppfoljning av malkostnadskalkyleringen
d v s strivan att reducera kostnaderna maste fortsitta efter det att
malkostnaden dr faststdlld (Kaizen kan Oversdttas med stindig
forbittring). En formel som pa ett enkelt sitt beskriver processen ar:

> target price — target profit = target cost
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“Nuvarande kostnad - Kostnadsforbéttring = Kaizenkostnad” (Ax och
Ask, 1995, s 140).

Just-In-Time (JIT)

JIT &r egentligen inte nagon metod utan mer en filosofi dir manga av
hornstenarna har en koppling bade till TQM och ABM. JIT berér inte
bara aktiviteterna inom foretaget utan dven utat mot leverantdrer och
kunder. Det optimala med filosofin &r precis vad den kallas ndmligen
“there is zero inventory, and goods are produced or ordered only when
they are needed”. (Anthony och Govindarajan, 1998, s 633)

Malsittningarna med filosofin é&r:

* Eliminera icke-virdeskapande aktiviteter

* Fel skall ej uppsta (nollfelsstravan)

* Leveranser till och fran foretaget dger rum i ritt tid.
* Utforandet av arbetet /aktiviteter stindigt forbittras

* Virdeskapande aktiviteter fokuseras och forenklas.
(Ax och Ask, 1995, s 30)

Med JIT-filosofin fokuserar ledningen pa tidsaspekten i stillet for som
traditionellt brukligt dr ndmligen kostnaden. Kvoten mellan processtid
och cykeltid dr en viktig formel och bor optimalt ligga pa 1, eftersom
endast processtiden tillfor viarde (Anthony och Govindarajan, 1998).

35 For- och nackdelar med de olika modellerna

Ett problem med att anvdnda budgetering som planerings- och
kontrollteknik dr bl a att budgeten ofta bygger pa gissningar. Enligt
Prendergast (2000) har akademiker darfor foreslagit att verkligt utfall
jamfors med en reviderad budget berdknad utifran kidnda fakta efter
budgetperiodens utgang. Manga ekonomer tycker dock inte att detta 4r en
bra 16sning da det bara ytterligare komplicerar budgeten. Budgeten ér
ocksa ofta ett spel® dir ledningen vill siitta en tajt budget for att driva pa
sina medarbetare medan de i sin tur forsoker fa en budget med utrymme i.
Nir budgeten vl &r satt spelar foretagets bista inte ldngre nagon roll, det
viktiga dr att budgeten uppfylls. (Prendergast, 2000)

Nya system sasom BSC, ABM m fl anses leda till 6kad forstaelse, en
battre forbindelse mellan operativa och strategiska mal osv. Detta
medforde att budgeten mer eller mindre ansags ointressant eller till och
med dod som styrmedel. Ménga fall visar emellertid att budgeten visst

® jfr Wildavsky viktare-forkampar
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finns kvar men i en annan form, t ex som en plan eller en rullande
prognos. Prendergast (2000) citerar vad Merchant sa 1998, ”The issue is
not whether to prepare a...budget, but rather how to do it”. Det &r ocksa
sa att om dldre budgetsystem fortfarande anvidnds som en del i ett nytt
styrsystem sa kvarstar de beteendemissiga problemen. Pa samma sétt
som en budget tidigare “arrangerades” fOr att passa, kan t ex ett BSC
fixas. Det dr t o m sa att manga ledare anser det vara enklare att
korrumpera icke-finansiella mal. For att effekterna av en fordndrad
modell ska sla igenom &r det viktigt att all personal dr med i processen
och inte bara den budgetansvarige. (Prendergast, 2000)

Generellt for de nya modellerna 4r att de lyfts fram 1 en 1 en mycket
positiv anda. Ur ett mer kritiskt perspektiv sa kan det ifragasittas hur t ex
malstyrning skiljer sig fran traditionell budgetstyrning (Rombach, 1991).
Den uppmirksammade boken Relevance Lost har fatt stor betydelse for
framvéxten av trendmodellerna. Historiskt sett har dock stjarnor setts ga
upp och dala, t ex nollbasbudgetering som kom starkt under 70-talet for
att sedan helt forsvinna. Idag befinner vi oss mitt 1 utvecklandet av
modellerna och dess framtid dr svar att spa. Vad som kommer att bli
avgorande for dess genomslagskraft och etablering &r efterfragan pa
fordndrad styrform (Ax & Ask, 1995). Det ar svart att finna empiriska
bevis for att de nya modellerna, fraimst malstyrning, verkligen dr sa bra
som litteraturen tyder pa (Rombach, 1991).

Gemensamt for de nya modellernas mojlighet till implementering ar
dessutom att det finns en fordndringsvilja 1 organisationen och ett uttalat
stdd hos ledningen. Utan detta spelar det ingen roll hur bra modellen ér,
effekterna kommer dnda att utebli. (Moon m fl, 1998; Poister & Harris,
1996)

3.6 Slutsatser av litterira studier kring styrning

Den stora skillnaden mellan de olika modellernas synsidtt dr hur
verksamheten inom organisationen, d v s fran input till output, viljs att
presenteras och brytas ner. Det blir darfor typ av verksamhet som styr
vilken form av modell som ter sig limpligast att arbeta utifran.

Vi har dragit slutsatsen att om flera olika modeller &r lika Iimpade spelar
det ingen roll vilken man viljer, vissa har dock ett mer begrinsat
anviandningsomrade. Detta beror dels pa att det dr samma for- och
nackdelar som lyfts fram for flera av de nya modellerna och att dessa
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dven finns inom budgetstyrning 1 den form den anvénds idag. Dels att det
inte finns nagra klara grianser mellan vad som &r den ena eller andra
modellen, t ex dr Balanced Scorecard 1 sin grund inget annat dn ett
mycket vil definierat och strukturerat mattsystem (Ramberg, 1997). En
annan orsak dr att all styrning bygger pa aterforing av resultat som,
oavsett vilken styrmodell man anvinder, ska ge signal om eventuella
avvikelser. Detta ska i sin forlingning ska leda till ett agerande av den
ansvarige. (Frenckner, 1989)

For alla modeller betonas vikten av dialog inom organisationen, att alla
ska vara delaktiga, att mal och matt ska formedlas och tolkas och att allt
ska vara vilformulerat, vildefinierat, relevant och nerbrutet pa ritt
operativ niva. Detta &r fullt mojligt att inrymma i ramen for
budgetdokumentet.

For att pa ett overskadligt sitt visa hur modellerna gar in i varandra och
vilka egenskaper de har, har vi gjort en figur, se 3-4. Har beskriver vi
modellerna utifran atta egenskaper och en graderingsskala fran 1 till 5. Vi
vill papeka att vi konstruerat denna modell utifran den litteratur vi
studerat och att ingen empirisk studie ligger till grund for var bedomning.

* Resurs — modellens formaga att ange resursramar. Det 4r viktigt att
ramar kan anges savil pa hog som lag detaljeringsgrad och ta hiansyn
till bade stora och sma belopp utan att Gverblicken forloras.

* Uppfoljning — modellens formaga att fanga resultat vid uppfoljning.
Avser mita 1 hur hog grad siffror ur redovisningen 4r direkt
anvindbara 1 modellen.

* Flexibilitet — hur flexibel modellen &r i sin utformning. I vilken man
modellen kan utformas pa olika sitt for att tillgodose de olika kraven
inom organisationen.

* Ekonomi — hur tids— och resurskridvande modellen ir 1 sin anvédndning.
Tar hinsyn till om sidosystem och alternativa bearbetningar av
redovisningsmaterialet maste ske for att styreffekt ska uppnas.

* Tdckande — hur stor del av verksamheten som kan styras med
modellens hjdlp. Alla verksamheter kan inte presenteras ur de
perspektiv som modellerna avser och anvidndningen kan dirfor bli
begransad. Kvalité 4r t ex mycket svart att méta i korta intervall for
flera verksamheter da enkétundersokningar ofta dr enda sittet att mita
och detta &r bade dyrt och tidskrivande.
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* Precision — reliabilitet, d v s modellen styr vad den &r avsedd att styra.
Tar hiansyn till modellens utformning i férhallande till verksamheten
och risk for felkéllor. Bedomningen forutsitter att modellerna viljs
optimalt utifran dess specifika egenskaper. Ingen modell far hog
precision om den redovisar verksamheten pa ett sdtt som inte
overensstaimmer med ledningens intentioner.

* [Information — hur vdl modellen formedlar informationen inom
organisationen. Det dr viktigt att informationen &r litt att dverblicka
och att den snabbt och enkelt sprids ut till alla berorda.

* Struktur — hur strukturerad och begriplig modellen dr i sin
uppbyggnad. Tar hidnsyn till i vilken grad mallar finns och kan
anvindas vid utformningen av den enskilda modellen.

Resurs

— Budget
Uppfoljning — Mal & Matt
—BSC
ABM
Flexibilitet TQM
—Ovr

Struktur .

Information

Skalan &r uppbyggd enligt

Precision Ekonomi 1. Mycket dalig
2. Daligt
3.  Godkint
. 4. Bra
TaCka n de 5. Mycket bra

Figur 3-4 Modellernas egenskaper
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4 EMPIRI

4.1 Organisationsbeskrivning

Ostra Goinge kommun bildades 1974 genom en sammanslagning av
Broby, Knislinge, Glimakra och Hjirsds kommun och befolkningen ér
idag ca 14 300 invanare. Det &dr en glesbygdskommun med omvixlande
natur. Diabasen — det svarta guldet — &dr en given turistattraktion.
Niringslivet bestar till stor del av industri dar Tarkett och Scania &r stora
arbetsgivare. Kommunen har under en lidngre tid haft en socialdemokra-
tisk majoritet. Innevarande valperiod har de dock inte egen majoritet utan
far soka stod, framst hos vinsterpartiet, vilket de for det mesta far. Den
politiska styrningen sker i samforstand, de olika standpunkterna ar vl
kdnda. Strukturen med ndmnder, forvaltningar och bolag redovisas i
organisationsschemat nedan.

Revision Yalberedning

Vak Social- Snf,i:g:_
namnd namnd hamnd
| .

Kultur- \ I

och Barn- och Tekniska Kommun Raddnings- Social-

fi = utbildnings kontoret lednings- tiansten kontoret
fritids- kontoret * = kontoret ! N
korntoret

Kommunala bolag
- Ostra Giainge _ .
Bostads AB A AB Broby- CEISS
Klockaren I R‘enhﬂagnmgs byggen AB I

Figur 4-1 Organisationschema Ostra Goinge kommun kiilla: www.ostragoinge.se, 2000-10-03

Kommunfullmaktige

Miljd-
och bywgg-
namnd

Kultur-
och
fritids-
namnd

och
uthild-
nings-
namnd

Kommun-
styrelsen

Ostra Gainge
Industri
fastighets
AB

Var empiriska studie ska goras pa Tekniska kontoret. Som synes finns
ingen egen facknimnd, utan kommunstyrelsen har dven denna roll.
Tekniska kontoret bedriver verksamhet av skild karaktir. De stora
enheterna &dr Fastighetsforvaltning, Gata/park och VA-verksamhet.
Dirutover finns en stabsfunktion med ekonomi, MBK (métning,
berikning, kartering), energiradgivning m fl administrativa uppgifter. Det
finns dven en forradsverksamhet samt ansvar for renhallning (skots via
kommunalt bolag). Kontoret har ca 90 anstidllda varav 13 tjinstemén.
Organisationen &r platt med bara tre nivaer med teknisk chef Overst,
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arbetsledare och verksamhetsansvariga 1 mitten och verksamhetspersonal
nederst. De tre stora enheterna dr olika ansvarsenheter. Fastighetsfor-
valtning &r en resultatenhet, om dn med interna intdkter, VA-verksamhet
ar en balansenhet, om &n inte helt renodlat, och Gata/park har kostnads-
ansvar. Omsittningen for ar 2000 dr knappt 90 miljoner kronor varav ca
13 miljoner kronor &r forvaltningens nettoram, d v s kommunbidrag.

4.2 Intervjuer

I detta avsnitt kommer vi att &terge intervjuerna med ett par
nyckelpersoner inom Ostra Goinge kommun. Intervjuerna ligger sedan
som grund for vart fortsatta empiriska arbete.

4.2.1 Intervju med kommunalrad

Vi intervjuade =~ Tommy  Johansson, = kommunalrad,  kring
kommunstyrelsens syn pa ekonomisk styrning, dokumentens betydelse
och uppfoljningens avsikt. Intervjun dr delad i tva delar da
kommunstyrelsen dven dr fackndmnd for den tekniska forvaltningen. I det
senare fallet har kommunstyrelsen en annorlunda uppgift.

Ur kommunstyrelsens perspektiv
Styrning

Fram till i slutet av 80-talet arbetade man inom kommunstyrelsen med en
mycket hard detaljstyrning. Konto fér konto, om #n pa en nagot
aggregerad niva, analyserades och man satt mer eller mindre och strok
med rodpennan.

Krisen i borjan av 90-talet gjorde att man hamnade i ett nytt ldge och fick
omprova sitt tidigare arbetssédtt. Man kunde inte langre detaljstyra utan
fick lamna mer till forvaltningarna. Det nya nu blev nollbasbudgetering
vilket visades sig vara mycket tungrott, varfér man ganska snart dvergick
till program — och rambudgetering. Idag lamnas anslag helt pa ramniva,
dvs respektive forvaltning budgeterar sjdlva sina  program.
Kommunstyrelsen maste dock godkidnna denna fordelning. Fr o m 2001
sldpps detta helt fritt och forvaltningarna far en ram som de sedan fritt
disponerar. Budgeten har under senare delen av 90-talet kompletterats
med malstyrning. Johansson upplever att Ostra Goinge kommun varken
har bittre eller sdmre styrning dn andra kommuner och att arbetsutskottet
har en god inblick. Han papekar ockséa att kommunstyrelsen idag ligger
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storre vikt vid den finansiella styrningen. P4 mattsidan &r det framfor allt
kvalit¢ man onskar lagga vikt vid. Idag finns dock inget bra system for
detta, vilket Johansson Onskar.

Uppfoljning

Aven uppfoljningen har forindrats under 90-talet. I borjan gjordes endast
halv- och heléarsbokslut, sedan dvergick man till tertialuppfoljning och
from ar 2000 gors elva uppfoljningar per ar, bokslutet inrdknat.
Tertialuppfoljningarna #r fortfarande mer omfattande 4n manadsupp-
foljningarna. Tommy Johansson menar att dokumenten idag dr alldeles
for vidlyftiga och svarbegripliga. Fritidspolitikerna (vilka &r i stor
majoritet) kan och har inte tid att sitta sig in 1 all information.
Kommunstyrelsen efterstrivar tendenserna och inte detaljerna i dessa
dokument. Meningen &dr att man tidigt skall kunna se avvikelserna,
snabbheten ar ett signum for dokumenten. Johansson belyser ett aktuellt
exempel fran dldreomsorgen dir just trogheten i dokumenten kommer att
fa konsekvenser i budgeten for ndstkommande ar. Bade tjdnstemin och
ekonomer maste reagera tidigare. Johansson ser vidare att den verbala
informationen &r av yttersta vikt som ett komplement till dokumenten.

Trendiga styrmodeller

Johansson uttalade viss kdnnedom om alternativa styrmodeller sasom
ABM, BSC, TQM m fl men var inte insatt i deras uppbyggnad. Han
upplever vidare att dessa modeller var mer aktuella inom den offentliga
sektorn for nagra ar sedan. Detta kan han utldsa bade i information fran
KEFU (Radet for Kommunal Ekonomisk Forskning och Utbildning) samt
1 program for aktuella konferenser m m. I dag diskuteras inte dessa
styrmodeller som alternativ i nagon vidare utstrickning, utan
diskussionerna ror mera om huruvida verksamheten skall bedrivas som
AB, kooperativ e d. Han ser darfor hellre att den befintliga modellen med
budget — och malstyrning utvecklas sa att hogre precision kan uppnas.

Ur facknidmndens perspektiv

Johansson &r hiar mycket noga med att papeka problemet med denna tva-
sits. Det dr helt omojligt att i ett forum ha tva sa skilda funktioner och det
blir l4tt sa att man intar en stéllning utifran kommunstyrelsens perspektiv.
Detta kan ibland fa negativa konsekvenser for den tekniska forvaltningen.
En egen namnd &r dock inte forsvarbart da sa fa drenden ska behandlas
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enbart ddr. Den tekniska forvaltningen ansvarar fOr stora investerings-
summor och beslut kring dessa ska alltid till kommunstyrelsen.

Styrning och uppfoljning

De dokument som finns idag 4r inte tillrdckliga for att styra pa
verksamhetsniva, de &r ju avsedda for den centrala styrningen. Johansson
anser att det viktiga pa forvaltningsniva dr verksamhetsbeskrivning och
malsittningar samt vil formulerade matt. Pengar i kronor och 6ren spelar
inte sa stor roll utan det viktiga &r att avvikelser syns och analyser gors.
Aven om dagens dokument inte #r fullodiga anser Johansson att nimnden
far den information som behovs for att kunna styra forvaltningen. Detta
tack vare den verbala delen vid sammantrdadena.

Trendiga styrmodeller

Johansson anser inte att de nya modellerna for styrning skulle vara béttre
pa forvaltningsniva dn den modell som anvinds idag. Ater igen #r det
formen for verksamheten som idr viktig och en utveckling av den
styrmodell som finns idag.

Effektiv verksamhet

For Johansson ir en effektiv verksamhet att man gor rétt saker pa ritt sitt.
Han betonar hir att facknimndens uppgift dr att se till att forvaltningen
gor ratt saker. Ratt sdtt, d v s metod for utforandet, dr upp till
tjinsteminnen att bestdmma.

4.2.2 Intervju med teknisk chef

Vi intervjuade Christer Wigren, teknisk chef i Ostra Géinge kommun om
hans syn pa ekonomistyrning, frimst ur forvaltningsméssig nivda men
dven ur ett helhetsperspektiv for kommunen. Var avsikt att folja ett
uppgjort frageformulidr grusades kvickt, intervjun blev i stillet ett fritt
samtal dar Wigren berittade om sina kdpphistar och sin filosofi.

Intervjun gav oss en annorlunda infallsvinkel pa ekonomisk styrning. I
Wigrens Ogon har ledningsfilosofi en helt avgorande betydelse for hur
styrning sker och fungerar. Vilken modell som anvidnds for den
ekonomiska styrningen har egentligen ingen betydelse. Wigren &r av den
uppfattningen att varken budget eller ndgon annan ekonomistyrnings-
modell kan styra, ekonomin 4r bara en begrinsning. Han foresprakar i
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stillet samforstindslosningar dir alla arbetar mot en gemensam vision’'.
Det ska finnas kamratskap och samstimmighet kring bestimda mal, en
god stdmning ska rada®.

“Det gar inte att styra massan med budget. Alla maste vara engagerade och
delaktiga.” (Wigren, 2000)

Han papekar dock att han kdper den existerande styrmodellen med budget
och mal & matt. Detta for att han inser att nagon modell maste finnas, da
man trots allt maste halla sig nagorlunda inom givna ramar, och att han
inte kan presentera nagon bittre 16sning sjdlv samt att han lirt sig
manipulera systemet. Det spel som Wildavsky (1986) talar om mellan
viktare och forkdmpar, har Wigren anammat fullt ut. Han dr mycket
medveten om att balans mellan parterna maste finnas, oavsett vilken sida
som blir for stark &dr det till nackdel.

Pa var fraga om mal och matt svarade Wigren att han helst inte haft nagra
alls. Anledningen till detta dr att han upplever det som ett uppstyltat
system utan styrande virde. Detta da forvaltningarna inte deltar aktivt i
utformingen av flerarsmalen och da de matt som mits framst &r
utfallsmatt. Han har i flera ar forsokt fa Komrev och olika bransch-
organisationer att presentera intelligenta matt for kommunalteknisk
verksamhet, vilket inte lyckats. Problemet, som Wigren ser det, ir att de
enda relevanta matten bygger pa kvalité och for att midta det i en
serviceorganisation krivs intervjuer och enkiter. Det blir mycket tungrott
och fungerar dérfor inte som styrande 1 det korta perspektivet. Inom skola
& barnomsorg och social verksamhet finns dock flera matt som faktiskt
fungerar. Detta kan ses genom de projekt som idag finns inom kommunal
verksamhet for exv BSC, dir just dessa verksamheter alltid blir pilotfall
inom kommunen’.

Wigren vill ha ett enkelt system for ekonomistyrning, dir de ansvariga
snabbt ser hur de ligger till i forhédllande till anslagna resurser och dir
politikerna far en bra dverblick. Han berittar om de diagram han haft i
sina  tidigare  chefsbefattningar som  savdl  politiker som
verksamhetsansvariga kopt med hull och har. I korthet gick de ut pa att ett
genomsnitt av de fem sista arens kostnader presenterades som en
ackumulerad kurva i ett diagram. Arets utfall plottades sedan ut i

7 ifr Ouchi (1979) klan-styrning
¥ helt i linje med forvaltningschefers definition av en effektiv verksamhet
’ egen reflektion
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diagrammet och vid avvikelser fick man direkt en signal om att fordjupad
studie alternativt strypning av verksamheten behovdes.

423 Intervju med verksamhetsansvariga

Vi intervjuade de verksamhetsansvariga for att fa deras syn pa den
ekonomiska styrningen, dokumentens betydelse och uppfoljningens
avsikt.

Styrning

De verksamhetsansvariga upplever den ekonomiska styrningen som 10s 1
borjan av aret, ekonomiska uppfoljningar gors men siffrorna sdger inte sa
mycket, sista kvartalet blir det mer relevant.

Viss verksamhet upplever att de ekonomiska forutsdttningarna dr sadana
att styrning inte kan ske, alla atgdrder blir av typen brandkars-
utryckningar, vilket fordyrar atgidrden. De begridnsade resurserna gor
ocksa att det uppdidmda behovet blir stérre och storre, “man rullar
snobollen framfor sig”, och till slut blir det mycket dyrare.

Myndighetskrav, t ex fran yrkesinspektionen och arbetarskyddsstyrelsen,
blir mycket styrande nir resurserna ir begridnsade liksom protokoll fran
olika besiktningar, t ex OVK (obligatorisk ventilationskontroll).

Vad giller budgeten anser de flesta verksamhetsansvariga att denna
fungerar bra som styrinstrument for deras verksamheter samt som ett
underlag till politikerna. Den &r dock inte heltickande utan utveckling
kan hela tiden ske t ex komplettering med mal och matt. En utveckling av
budgeten till att dven innehalla kurvor'® och mer detaljerad information
pa vissa omraden, skulle 6ka dess viarde som styrinstrument. De ansvariga
anser dven att manadsbudget, ddr hiansyn tas till variationer under aret,
skulle forbittra budgetens precision som underlag vid uppfoljning. Idag
forutsétts alla kostnader och intikter ha en linjér trend.

Befintlig kodplan uppfattas av de verksamhetsansvariga som
tillfredstdllande. Vissa delar dr dock for specificerade vilket forsvéarar en
enhetlig kontering. I andra fall saknas vissa delar for att kunna “maska”
av en viss kostnad. Mindre fordndringar av kodplanen vore darfor
onskvirda, bade ur forenklings — och uppfoljningsperspektiv.

' ex i diagramform
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De verksamhetsansvariga ser fram emot de verksamhetsplaner som
kommer att framstéllas under hosten. Med dessa hoppas man uppna en
effektivare styrning och eliminera utférandet av uppgifter som gors av
hivd och som det egentligen inte finns behov eller utrymme for.
Verksamhetsplaner anses dessutom vara ett bra verktyg vid
entreprenadarbeten.

Uppfoljning

De verksamhetsansvariga upplever uppfoljningen i borjan av aret som
missvisande da prognosen for helar baserar sig pa samma faktorer som
budgeten. Rent generellt upplever de uppféljningen som svar da
periodisering inte sker av 10pande fakturor och vissa entreprendrer sldpar
flera manader med sina fakturor.

De ansvariga anvinder sig av de flera olika sidosystem som finns for
uppfoljning och utvirdering (analys). Dessutom sitter jimforelsetal och
riktvdrden 1 ryggmirgen och de verksamhetsansvariga reagerar instinktivt
nér utfallet inte blir vad det borde.

Vid var fraga om hur kontinuiteten pa uppfoljningarna upplevdes svarade
de verksamhetsansvariga att uppfoljningar per manad mot arsbudget kan
fungera for vissa verksamheter ddr kostnadsutvecklingen dr linjiar. For
verksamheter som inte kan planeras och dir arets totala summa anvénds
till nagra storre projekt fungerar det inte. Dir dr det endast arsbudgeten
som ér intressant och en bedomning far goras vid varje projektstart om
det dr mojligt att utfora eller inte. For att uppfoljningar per manad ska
vara relevant ansag flera av de verksamhetsansvariga att budgeten
behovde brytas ner i manadsbudget. Den maste ta hénsyn till
sdsongsvariationer for kostnadsbilden och i vissa fall brytas ner pa
mycket 14g nivd, t ex borde mediabudgeten'' brytas ner pa typ av
fastighet.

De verksamhetsansvariga har olika asikter om rapporterna ur
eckonomisystemet. Nagra anviander dem regelbundet och anser att de
fyller sin funktion som signal pa eventuella avvikelser. Andra menar att
de dr for omfattande, sdger for lite och att det inte ges tillrdckligt med tid
att kontrollera dem. Samtliga verksamhetsansvariga anvinder Eko
(ekonomiinformation) Online  for en snabb uppfoljning och vid
avvikelser, for en djupare kontroll. De ar alla 6ver lag nojda med denna

" budget for uppvirmning, allmin el och vatten
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funktion men tycker att det vore bra om man kunde se intékter och
kostnader i samma bild. Pa sa sitt hade de fatt en béttre 6verblick av de
konton dér nettot dr det viktiga och kunnat spara tid vid ex
offertforfarande.

For att visa pa hur en lopande uppféljning kan fungera sa anser de
verksamhetsansvariga att en jamforelse kan goras med den privata
entreprenorsidan. Diar fors dagbok varje dag over arbetets fortskridande
och framfor allt pekas pa avvikelser i forhallande till planerat/budgeterat
projekt. Dagbok och utfort arbete kontrolleras oannonserat av utsedd
kontrollant och 16pande uppfoljning sker dirmed. Denna effekt kan ocksa
uppnas om nagon form av lista anvinds dér extrajobb, fordyrande orsaker
m m noteras. Nagra av de ansvariga har tidigare anvint detta for sin
projektuppfoljning och tyckte att ndgon form av dagbok for att styra dven
den kommunala verksamheten vore bra. Detta speciellt eftersom
organisationen ska fordndras till att bli bestillare/utférare-modell. Ett
projekt som genomfordes for nagra ar sedan, Sibbhultsprojektet, byggde
pa entreprendrmodellen och dagbok fordes. Detta upplevdes positivt av
den personal som deltog 1 projektet och kunderna upplevde att de fick
hogre kvalité och 1 budgeten blev det dessutom medel Gver.

Trendmodeller

Vi frigade de verksamhetsansvariga om de kinde till trendmodellerna.
Detta for att utrona om modellerna pa nagot sitt haft inverkan pa hur
styrningen sker. De svarade alla att nagot begrepp kéndes igen men att de
inte var insatta i dess uppbyggnad och funktion. De har saledes inte
nagon uppfattning om modellernas mojligheter for styrning. De uttryckte
ocksa tydligt att inget intresse for utveckling av nagon trendmodell fanns
”for mycket jobb och sedan faller allt 4nda”. Jamforelse kan enligt de
ansvariga goras med nollbasbudgeteringen som var ett enormt jobb men
inte hade nagon effekt, ”luras mest, luras bist” som en av dem uttryckte
det.

Framtida onskemdl for styrning

Under vér studie stillde vi fragor till de ansvariga om vilka 6nskemal de
hade pa styrinstrumentens framtida utformning. Vad giller budgeten var
deras onskemal frimst en budget som kompletteras med kurvor och viss
ytterligare information, budgetbelopp nerbrutet per manad (se ovan) och
med visuella uppfoljningsmdojligheter.
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De verksamhetsansvariga framférde dven en del Onskemal vad géller
matt. De tycker det dr svart att fa matt som ger relevant information och
diar jamforelse kan ske mellan dren och mellan olika kommuner.
Anledningen ir att yttre faktorer paverkar utfallet savil ekonomiskt som
méangdmassigt, nagot som inte ldtt ticks in i mattets utformning. Det dr
ocksa sa att olika kommuner menar olika saker med lika definition pa
matt, man jamfor darfor ibland &dppel med piron. Flera
branschorganisationer arbetar med sammanstéllningar 6ver matt och vissa
foretag ger ut riktviarden for allmdnna matt inom omradena. Detta kan
vara till hjdlp for att, mellan tummen och pekfingret, bedéma hur man
ligger till. Viss styreffekt kan uppnas med hjilp av de tidigare EPK-
matten (Ekonomi, Prestation, Kvalit€) men utover dessa bor det finnas
flera andra matt som fungerar béttre i den 16pande styrningen.

Enligt en av de verksamhetsansvariga ar det viktigaste for ett matt att den
som anvdnder det har definitionen vél klargjord och att det ser likadant ut
ar fran ar. Pa sa sitt kan jamforelser ske inom den egna verksamheten,
jamforelser med andra kommuner ér inte lika viktigt. Det bor vara nagra
fa matt och de ska vara intressanta ur verksamhetens perspektiv.
Politikerna far dem pa kopet men maste vara medvetna om deras
begriansade informativa funktion i forhallande till andra kommuners matt.
Kvalitén upplevs viktigare dn kvantiteten, verksamheten far inte drunkna
i matt. Samtliga ansvariga anser att kundrelaterade matt dr mycket
viktiga, feedback behovs. Detta dr dock mycket svart och tidskrivande att
genomfora da informationen i princip far samlas in med hjidlp av
intervjuer och enkiter.

4.3 Beskrivning av dagens styrning av verksamheten

I detta kapitel kommer vi att redogora for dagens styrning samt redovisa
och forklara de dokument, kalkylmodeller m m som idag finns pa
tekniska kontoret.

43.1 Allmént kring styrningen

Samordning och ledning sker idag genom olika former for
arbetsplatstriffar och ledningsméte. De verksamhetsansvariga traffar sin
personal regelbundet och har genomgang av arbetsuppgifter, projekt och
ekonomi. Ibland har man stora arbetsplatstraffar dir all personal inom
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fastighet, gata/park, VA och forrad triffas tillsammans med de
verksamhetsansvariga.

Varannan vecka ér det ledningsmote, da triffas den tekniske chefen, de
verksamhetsansvariga och forvaltningens ekonom. Vid dessa moten
diskuteras frimst pagdende arbeten, personalfragor och ekonomi. Det &r
fragor av allmén karaktidr som tas upp inom forumet, sdrskilda problem
eller fragor som inte ber6r de flesta pa nagot sitt tas enskilt med teknisk
chef. Likasa kan de verksamhetsansvariga diskutera och losa problem
utanfor forumet. En redovisning brukar dock goras sa att alla far inblick i
vad som sker.

Utover detta sker sa kallade samrddsmoten mellan teknisk chef och
fackliga representanter lopande. Pa sa sitt forankras forslag och
forandringar pa ett tidigt skede dven fackligt och forumet 16ser ocksa de
fall dir MBL-beslut (beslut enligt Medbestimmandelagen) krivs.

Den tekniske chefen triffar Kommunstyrelsens arbetsutskott med jamna
mellanrum  for att diskutera olika frigor som berdor den
kommunaltekniska verksamheten. Detta forum &dr det nidrmsta tekniska
kontoret kommer en egen facknimnd. Vid dessa tréffar satt under den
forre chefens tid dven centrala tjanstemdn med. D& nuvarande chef
tilltradde, for drygt ett ar sedan, fick han erbjudande om att métena vid
onskemal skulle vara enbart mellan honom och politikerna, nagot han
hittills inte anvént sig av.

De tva tekniska cheferna har varit olika till sitt sdtt och i sin ledning.
Medan den forre var mer konfliktrddd och alltid forsokte vara alla till lags
dr den nuvarande mer direkt, tar strid och star for sin asikt. Det har lett till
en del fordndringar 1 klimatet mellan teknisk forvaltning och centrala
tjansteman och politiker. Det har blivit littare att fa gehor for forslag och
asikter samtidigt som tongangarna ibland kan bli hoga.

Aven klimatet inom forvaltningen har foriindrats och tilltron till den egna
verksamheten dr hogre idag dn tidigare.

4.3.2 Formella och informella styrdokument
Budget pa central niva

Budgetprocessen for den kommunaltekniska verksamheten sker 1 grova
drag utifran foljande. Forvaltningen erhaller en ram som ekonomen delar
i enlighet med foregdende ars budget och beviljade Okningar samt
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tilliggsanslag. Verksamhetsansvariga lamnar ifran sig uppgifter om
volymforiandringar o d, en konsekvensbeskrivning gors och budgeten
presenteras tillsammans med eventuella dskanden for utokad ram. Efter
politikernas beslut utformas den slutliga budgeten.

Budgetdokumentet dr vilutvecklat och innehaller sedan i mitten av 90-
talet vision, verksamhetsidé, omvirldsanalys, strategi samt ett- och
flerarsmal. Budget ska definieras for budgetaret plus en plan for de tva
kommande éaren. Tidigare fanns KELP, kommunal ekonomisk
langtidsplanering, vilket upplevdes som bra da flerarsplanen inte bara var
i siffror utan en verbal beskrivning av olika objekt och deras
konsekvenser fanns med. Idag 4r planen endast i siffror och 1 form av
flerarsmal och visioner som anger inriktning.

Utformningen av dokumentet har varierat och fr o m budget 2000 finns
det med en resultatrikning dven per forvaltning som en foljd av den
kommunala redovisningslagen. Informationen har dessutom Over aren
blivit mer komprimerad. 1995 utgjorde varje enskild verksamhet inom
den kommunaltekniska verksamheten tva sidor i dokumentet. Idag, 2000,
ar hela dokumentet pa fem sidor. Dessa fordelar sig pa en sida
ekonomiska siffror med resultatrikning, ramfordelning per verksamhet
och investeringssammandrag. Andra sidan bestar av vision, ett — och
flerarsmal med underrubriker for de huvudsakliga verksamheterna. I
dokumentets tredje sida star att ldsa om verksamhetsbeskrivning for hela
den kommunaltekniska verksamheten, eventuella underrubriker &r
frivilliga. Denna rubrik ersitter det som 1 tidigare dokument fanns under
verksamhetsidé, strategi och omvérldsanalys. Sidan fyra presenterar
resultatmatten EPK och varje huvudsaklig verksamhet ska ha ett komplett
EPK-matt. I budgeten for tekniska kontoret saknas dessa for ar 2000,
daremot finns flera matt for aren 1997 — 1999. Orsak till att EPK-matten
saknas dr att teknisk chef inte tyckte att de matt som fanns var tillrackligt
intelligenta utan ville ta fram nya. Sida fem 1 dokumentet dr investeringar
per projekt som redovisas utifran arets investeringsbelopp, totalt
investeringsbelopp, projektets paverkan pa driftskostnader samt
kapitaltjinstkostnad for investeringen.

For framtagning av budget pa fullmiktigeniva finns ett separat dokument.
Hir star beskrivet hur siffror ska redovisas, vad som ska finnas under
respektive rubrik och tid for nédr budgetarbetet ska vara klart. Vad géller
resultatrakningen sa ska den vara rensad fran forvaltningsinterna poster.
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Ovriga ekonomiska uppgifter anges i sin helhet. For tekniska kontoret
gors ingen rensning da interna fordelningar mellan drift och investering
gors under aret, kostnader och intikter blir ej balanserade inom driften. I
framtiden ska det gdlla dven tekniska kontoret, ekonomiavdelningen
arbetar med ldmpligt redovisningssitt for att detta problem inte ska
uppsta. En nyhet for budget 2001 ar att det centrala budgetdokumentet
inte ska innehalla ettarsmal. Anledningen &r dels att budgetarbetet har
blivit for tidspressat for att relevanta ettarsmal ska kunna arbetas fram
men dven att “ettdarsmalen har en tendens att bli for detaljerade och
foljden kan bli att det korta perspektivet blir alltfér dominerande.” (ur
anvisningar for budget...) I stillet kommer uppfoljningarna under aret att
arbeta mer med beskrivning av vad och hur arbetet mot mal — och
visionsuppnaelse gatt till. Av dokumentet framgar att ettarsmal dnda bor
arbetas fram for forvaltningens egen del.

Internbudget

Kraven pa internbudgeten rent redovisningsmassigt dr att ramen ska
brytas ner pa fem positioner ansvar, tva positioner slag och fyra
positioner verksamhet. Nagra krav pa hur dokumentet i sig ska se ut finns
inte, ej heller ndgra rekommendationer. Det &ar upp till respektive
forvaltning att sjidlv utforma internbudgeten. For tekniska kontoret skiljer
sig internbudgeten layout — och innehallsméssigt mellan aren. Under aret
har utarbetats en ny form for internbudgeten. Denna tillmotesgar de olika
ansvariga och meningen dr att denna ska gilla framledes. Den storsta
skillnaden gentemot tidigare ars dokument &r att uppfoljning och prognos
under aret kan ske i samma dokument. Grundstommen i internbudgeten
ar tre kolumner for netto —, kostnads — och intidktsbudget i kombination
med respektive ansvar och verksamhet. Vissa ar har budgetbeloppen varit
mer detaljerade, t ex har separat kolumn for fasta, ej paverkbara,
kostnader funnits. Anledning till dessa variationer Over aren &r att
klagomal framkommit pa ibland for aggregerad information och ibland
for detaljerad.

Fyra positioners verksamhet innebdr for tekniska kontoret att t ex
gatukontot dr nerbrutet i sommar, vinter, sopning, asfalt, slamsugning
rannstensbrunnar och gemensamt (framst fasta kostnader).
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Ekonomisystem

Kommunen anvinder idag Devis E, ett ekonomisystem pa entreprenad
som erhalls via TietoEnator (f d kommundata). Upphandling dr gjord for
nytt system och inom snart installeras Devis X.

Kodplanen bestar av sju delar, ansvar (5), slag (5), verksamhet (4),
aktivitet (4), projekt (5), objekt (4) och motpart (2). Siffror inom parantes
anger koddelens antal positioner. Obligatorisk kodstring dr ansvars —
slagsverksamhet. Slagens indelning foljer Kommun-Bas 95, i 6vrigt har
man i mojligast man forsokt skapa sammanhallna intervall for respektive
forvaltning. Skuggkonto finns for att folja rekommenderad
blockindelning av de olika verksamheterna och kunna tillgodose SCB:s
krav pa information. Denna sammanstéllning sker centralt och ber6r inte
arbetet pa de olika forvaltningarna.

Kodplanen fér den kommunaltekniska verksamheten har tidigare ar haft
specifik del for aktiviteter. I samband med ny plan fr o m 1998 ersattes
dessa av delverksamheter fOr att underlétta kontering.

Mojlighet till kvantitetsredovisning finns i systemet men utnyttjas endast
for interndebiteringen av l6ner och maskiner. Det finns ocksa mojlighet
att lagga in periodiserad budget, ndgot som inte heller utnyttjas idag utan
budgetbeloppen ldggs in pa arsbasis.

Varje manad erhaller respektive verksamhetsansvarig diverse bokforings-
rapporter i varierad detaljeringsgrad ur systemet, allt ifradn
transaktionslistor till sammanstéllningar per konto. Lopande under
manaden har de dven tillgang till ekonomiinformation on line. Hir kan de
dock inte paverka layouten utan bara niva pa konto. De flesta har firdiga
rapporter som svarar mot deras enskilda onskemal. Dessa rapporter tar de
ut med jimna mellanrum, allt frdn en gang i veckan till en gang i
manaden. I vissa fall l4ggs sedan informationen in i sidosystem for att
kompletteras med annan information typ forbrukning, kvadratmeter osv.

Kalkylmodeller

For att framstéilla budgetdokumenten finns en kalkylmodell som
innehaller berikning av administrationskostnader och total — och
timkostnad for produktionspersonal och maskiner. Den innehaller 4ven en
sammanstillning av kapitaltjinst per verksamhet och diverse mallar for
fordelning av kostnader inom de olika verksamheterna. Det finns ocksa
en kalkylmodell for berdkning av internhyran déir fordelning av kostnader

49



Ekonomisk styrning inom kommunalteknisk verksamhet
Maria Bengtsson & Ingela Robertsson

sker med schablon utifran antal kvadratmeter eller enligt faktisk berdknad
kostnad.

Det finns ocksa en modell fér manadsuppfoljning som i princip innehaller
samma information som det centrala uppféljningsdokumentet. En skillnad
ar att det finns en uppstéllning for resultatavvikelse for perioden, vilken
pa ett 6verskadligt sitt ska ge information om var djupare studier behovs.

I kombination med olika sidosystem anvidnder de ansvariga egna
kalkylmodeller for att folja upp sina verksamheter. Pa fastighetssidan har
den driftansvarige en tabell dir han for in kostnader per kvadratmeter per
mediaslag och fastighet for de tre senaste aren. Detta plottas ut i diagram
och han far ddrmed en kontroll pa hur atgidrder slagit igenom pa
kostnadssidan och hur olika fastigheter ligger till i forhéllande till
varandra.

Ansvarig for Gata/Park/Mark har dven han en tabell — och diagrammodell
dér kostnader per manad fors in under respektive verksamhet for de tre
senaste aren. En berdkning gors pa procentuellt utfall och kostnaderna
plottas ut 1 diagram.

Uppfoljning

Uppfdljningsdokument for central niva finns i tva utforanden. En lite
enklare som bestar av resultatrdkning, resultat per verksamhet,
investeringssammandrag, ekonomisk utvédrdering for perioden och
prognos samt kommentarer till prognos och eventuella dtgiarder. Denna
anvinds vid de forenklade uppfoljningarna. Den andra varianten éar
kompletterad med visioner, flerarsmal och maluppfyllelse for ettarsmalen,
viktiga héndelser, framtid, investeringsredovisning per projekt samt
resultatmatt — EPK. Denna anvinds vid delarsboksluten. Budget — och
uppfoljningsdokument for central niva &r helt 6verensstimmande.

Dokumentet  for den  centrala  uppfdljningen  jobbar  de
verksamhetsansvariga Overhuvudtaget inte med utan de lédmnar
informationen till forvaltningens ekonom som sammanstiller och skickar
vidare till ekonomikontoret pa kommunen.

Uppfoljningsdokument for verksamhetsniva finns inte i nagon enhetlig
form. Verksamhetsansvariga far hjilp med vad de for tillféallet behover. 1
den nya modellen fOr internbudget som utarbetats finns dven uppfoljning
och prognos. Hiarigenom kan man fanga den information som behovs for
den centrala rapporteringen.
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Det finns dock ett utmérkt exempel pa uppfoljning pa verksamhetsniva
inom forvaltningen. Lokalvarden lever ett eget liv inom
fastighetsforvaltningen och har sedan nagra ar tillbaka en
manadsuppfoljning for respektive grupp. Dir syns utfall per manad,
ackumulerat utfall och budget for redovisad period — ej arsbudget.
Grupperna idr aktivt delaktiga och kan folja vilka konsekvenser deras
beslut far nir de tar in vikarier, satsar pa effektivare maskiner osv.
Modellen har fatt mycket bra genomslag, arbetsmotivationen har oOkat,
resultatet — rent ekonomiskt — har blivit bittre och dven kvalitén 4r hogre.
Lokalvardssidan har ocksa infort individuell 16neséttning utan direkta
problem, mycket beroende pa den arbetsgemenskap och gemensamma
strivan mot ett bra resultat som finns. Mycket av detta tack vare
uppfoljningsmodellen.

Verksamhetsplaner

Skriftliga verksamhetsplaner finns idag inte i heltdickande form for nagon
verksamhet. Pa gata/parksidan finns gamla planer for vissa omraden och
driftsinstruktioner finns for vissa fastigheter och verk. De ansvariga for
verksamhetsblocken fastighetsforvaltning, gata/park och VA har dock 1
uppgift att under hosten plocka fram verksamhetsplaner. Detta da
forvaltningen fr o m 1 januari 2001 planerar att Gverga till bestillare —
utféraremodell och planerna ska ligga till grund for verksamhetsvolymen.

I budgetdokumentet for central niva finns under rubriken verksamhets-
beskrivning viss information om inriktningen pa den verksamhet som ska
bedrivas. Dock framgar framst fordndringar i verksamhetsvolym mellan
aren och ramarnas konsekvenser.

Redovisnings — och uppfoljningspolicy

En redovisnings — och uppfoljningspolicy dr framtagen och beslutad av
kommunfullmiktige 1 syfte att komplettera och fortydliga kommunal
redovisningslag. Dokumentet &r uppdelat och vidnder sig med
instruktioner till kommunstyrelsen respektive ndmnder och bolag.
Dokumentet redogor endast for rapportering pa central niva och ger inga
rad eller anvisningar for uppfoljning pa verksamhetsniva i perspektivet
produktionsniva. I dokumentet kan man ocksa utldsa att uppfoljning ska
ske elva génger om aret, arsredovisningen inrdknad. Delarsbokslut ska
goras per 30/4 respektive 31/8 och forenklad uppfoljning ska ske for
februari, mars, maj, juni, juli, september, oktober och november.
Forenklade uppfoljningar och delarsbokslut ska vara klara och limnade
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till den centrala ekonomifunktionen senast den 10:e i efterfoljande
manad. Arsbokslutet skall vara klart senast den 1 mars efterféljande Ar.

Analyssystem

Sidosystem, sisom Energireda'’, Repab'> och Sektionsdata'* anvinds
som en viktig del i den 16pande styrningen av verksamheten. Ekonomiskt
och produktionsméssigt utfall fors in och jimfors, vid avvikelser gors
fordjupande studier for att forklara dessa.

2 energistatistik, kostnadsprognos, férbrukningkurvor m m
'3 fastighetsbas och underhallsplan
' byggberiikningar, offertforfarande mm
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5 ANALYS

I detta kapitel analyseras det empiriska materialet frin Ostra Goinge
kommuns kommunaltekniska verksamhet utifran de teoretiska forutsitt-
ningarna.

5.1 Styrning av den kommunaltekniska verksamheten

Det finns inget intresse for den ekonomiska styrningen inom
forvaltningen, varken hos chefen eller hos de ansvariga tjinsteménnen.
Detta gor det givetvis svart att bedriva en rationell ekonomisk styrning da
intresse 4r a och o for att fa en organisation att arbeta mot ett gemensamt
mal. Det mesta kan forklaras med beteendemissiga faktorer. Manga
ganger tas besluten pa andra grunder dn de rent ekonomiska och inte
sédllan saknas riktiga beslutsunderlag.

Trots att det frimst dr budget och mal & matt (resultatstyrning) som
foresprakas kan styrningen idag ndrmast liknas vid en beteendestyrning,
atminstone for den kommunaltekniska verksamheten. Detta da de
ansvariga mer koncentrerar sig pa processen dn det ekonomiska resultatet
och den tekniske chefen ldmnar upp till de ansvariga att skéta sin
verksamhet. For att jimfora med termostatmodellen (Anthony &
Govindarajan, 1998) dr bor — och ar-virden lite svaga och gor-signalerna
inte alltid de bésta. Enligt Frenckner (1989) dr just svarigheten att styra
beteendet hos individen en nackdel med beteendestyrning. Négon
kontroll pa att ritt saker gors och att sakerna gors pa ritt sitt verkar inte
finnas.

En analys av managementstil for den kommunaltekniska verksamheten
konstaterar att styrningen idag lite hdnger i1 luften mellan olika stilar. Den
nuvarande chefen strdvar efter att styra enligt Ouchi’s klanstyrning,
medan viss del av verksamheten fortfarande lever kvar i det gamla
systemet som mer liknade en byrakratisk styrning. For tillfdllet syns en
konfliktsituation vilken forhoppningsvis kan ses tillbaka pa som en
infasningsperiod eftersom den nye chefen endast haft sin befattning 1 ett
ar. Klanstyrning &r helt i linje med kommunstyrelsens ordforandes
uttalande om att verksamheten sjidlv ska tillse att saker gors ritt.
Forutsittningar finns darfor for detta i framtiden. For att fa verksamheten
att arbeta som ett lag mot gemensamma mal maste chefens storsta uppgift
vara att fullt ut implementera sina intentioner och sin ledarstil och inte
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svidva pa malet. Risken dr annars stor enligt Ouchi (1979) att
organisationen #nda hamnar i en byrakratisk eller marknadsstyrd
managementstil.

McKenna (1994) beskriver vikten av att all personal dr delaktig och
inforstadd i bl a budgetprocessen. Han betonar att forstdelsen for
budgetens komponenter dr en framgangsfaktor for hela organisationen.
Delaktigheten i processerna, och dirmed forstaelsen for en malsittning, ar
ett sitt for ledaren att skapa goal congruence inom sin organisation. Detta
ligger vil i fas med Wigrens intentioner for den kommunaltekniska
verksamheten och Oppnar vidgen till en mer utvecklad styrning for
forvaltningen. Wigren maste dock visa tilltro till systemet for att det ska
fungera. Tror inte han pa det kan han inte heller motivera sina
medarbetare och arbete kring strategier och visioner kan da inte heller
skapa en gemensam striavan. Acceptans av berorda parter ar viktigt for ett
styrinstrument (Frenckner, 1989).

Samarbetet mellan politiker och forvaltning fungerar idag inte pa ett
tillrackligt effektivt sétt. En bittre dialog vid framtagande av gemen-
samma mal skulle 6ka dess formaga att vara styrande. Hir syns ater
dilemmat med att tekniska kontoret inte har en egen facknimnd. Den
senaste tidens svingning i klimatet mellan politiker och den tekniska
forvaltningen pekar dock pa att detta dr ett omrade som kommer att bli
bittre.

Det finns ett mycket klart rollspel av typen Wildavskys forkdmpar och
viktare mellan den centrala ekonomifunktionen och den tekniska
forvaltningen. Med den forre chefen tenderade viktarna att ha Overtaget.
Denna trend har foridndrats lite det sista aret och den tekniska
forvaltningen har nu ett storre utrymme inom kommunen.

5.2 De formella och informella styrinstrumenten

Den centrala budgeten uppfyller flera av Bromans (1983) krav. Vissa av
malen, savil ett — som flerarsmal, dr dock for allmint hallna for att en
verklig mitning ska kunna ske. De visar mer pa inriktning.

En analys av de matt som fanns ger vid handen att de, i de allra flesta fall,
var av typen utfallsmatt enligt definition inom ramen for BSC. De var
dessutom, fOr att jimfora med Rambergs (1997) definition av
verksamhetsmatt, av typen resurs — eller prestationsmatt i form av
absoluta eller relativa siffror.
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Internbudgeten uppfyller inte de krav som Broman (1983) anger. Den
visar pa vilka resurser de ansvariga har till sitt forfogande och vilken
ansvarsfordelning som giller. Det framgar dock inte vilka resultat
verksamheten ska leda till eller vilka arbetsuppgifter de
verksamhetsansvariga har att utfora.

De kalkylmodeller som studerats har en vil fungerande funktion som
hjalpmedel till de ansvariga. De &dr dock mycket varierade 1 sin
utformning medan den information som ska visas dr likartad varfor en
och samma modell skulle kunna fungera i flertalet av verksamheterna. Pa
sa sitt skulle alla kénna igen sig vid olika redovisningar vilket skulle tka
helhetssynen och underlitta uppfoljningen. Idag foljer vissa upp 1 procent
medan andra foljer upp 1 kronor vilket ger missvisande trender nér
redovisningen gors.

Nagon gemensam ekonomisk uppf6ljning gar inte att finna pa
verksamhetsniva, da internbudgeten inte uppfyller syftet s& som Broman
(1983) definierat det och andra gemensamma dokument inte finns.
Diremot gors uppfoljning for central rapportering 1 enlighet med
kommunens riktlinjer. Den centrala rapporteringen foljer 1 det ndrmsta
Frenckners (1989) 6nskemal for god precision dé den bl a dr kontinuerlig
och gors 1 tita intervall. Enligt kommunstyrelsens ordférande dr den dock
inte tillrdckligt 6vergripande. Den &r inte heller ett direkt underlag i1
planering for kommande ars budget da ramanslagen fran borjan bygger pa
foregdende ars ram.

53 Trendmodellernas mojligheter i kommunalteknisk
verksamhet.

Inga styrinstrument som kan hénf6ras till nagon av trendmodellerna typ
BSC, ABM eller TQM, ej heller nagon kalkylmodell som svarar mot
kaizen — eller malkostnadskalkylering, har kunnat hittas inom den
kommunaltekniska verksamheten i Ostra Goinge kommun. De
styrinstrument som finns, har funnits och kommer att anvéndas fér 2001
ar alla hanforliga till budget respektive mal och matt, dessutom framst pa
central niva. Det kan dock urskiljas vissa forutsittningar och mojligheter
for att i framtiden anvénda sig av nagon av trendmodellerna.

Balanced Scorecard

Bland tillgéingligt material for den kommunaltekniska verksamheten finns
savil visioner och mal som diverse matt. En del av denna information ar
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fullt mojlig att anvdnda som underlag for framtagning av ett BSC. Matten
ar dock nistan samtliga av typen utfallsmatt varfor komplettering med
drivande matt maste ske. Vid framtagning av matt i ett BSC dr det viktigt
att definiera vad som ska matas, hur det ska ske, vilken tolkning man ska
gora av mattet o s v. Nagot dokument som redogor dessa aspekter for de
matt som funnits har dock ej kunnat hittas varfor det inte ar sjalvklart att
matten lampar sig for styrkortet.

Nagon studie om hur BSC fungerar just for kommunalteknisk verksamhet
har ej gatt att finna. Detta beror troligtvis pa att det dr svart och kostsamt
att folja upp bra matt for denna verksamhet. BSC skulle dock
formodligen dnda lampa sig vil som styrinstrument for kommunalteknisk
verksamhet, eftersom det i grunden bygger pa mal & matt vilket finns
idag. En forutsittning dr dock att styrkorten definieras pa tillrackligt 1lag
niva. Verksamheterna dr for differentierade for att ett gemensamt styrkort
skulle kunna anvéndas.

Activity-based Management

De matt som anvinds och de drivare som ska specificeras, inom ramen
for ABM, dr mer konkreta och darmed lattare att anvidnda, dn exv
kvalitetsmatt. For den kommunaltekniska verksamheten i Ostra Goinge
kommun 4r den historiska kostnadsbilden fullt mojlig att analysera. Detta
eftersom det fortfarande dr mojligt att utldsa aktiviteter ur redovisningen,
via delverksamheter. Detta skulle underlidtta utformningen vid en
implementering av ABM.

Det &dr ocksd sa att de verksamhetsansvariga visar intresse for
kundperspektiv, viss jimforelse mot riktlinjer framtagna av bransch-
organisationer och dven kvalité. Detta dr faktorer som dr mojliga att fanga
1 en ABM-modell och d4ven ABM skulle dirfor lampa sig vidl som
styrinstrument for kommunalteknisk verksambhet.

Total Quality Management

Svarigheten att mita kvalité pa ett rationellt sétt 4r en nackdel med TQM
for offentlig sektor. I Ostra Goinge kommun saknar man nistan helt
kvalitetsmétningar. Ambitioner och 6nskemaél finns dock, savil inom
verksamheten som fran politiskt hall. Da det finns lyckade exempel med
TQM f{or offentlig sektor ( jfr PennDOT), bor det vara fullt mojligt att 1
framtiden anvidnda sig av TQM inom den kommunaltekniska
verksamheten.
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6 SLUTSATS

I detta kapitel redogors for resultatet av studien och ett forslag pa hur
tekniska kontoret kan ga vidare i sin styrning av ekonomi och verksamhet
presenteras.

6.1 Slutsatser kring styrningen och dess form

Styrningen av tekniska kontoret &r savil inkonsekvent som bristfillig. Det
finns ingen korrelation mellan politikers, centrala tjdnstemins, teknisk
chefs och tekniska kontorets tjinsteméns syn pa hur styrningen ska ske
och hur den verkligen sker.

Kommunstyrelsens ordférande uttrycker att de ldmnar det upp till
forvaltningen att styra sin verksamhet. Det finns darfor all mojlighet att
gora nagot bra inom det tekniska kontoret. Det problem som da uppstar &r
att den tekniske chefens ointresse for ekonomi hindrar en positiv anda
kring ekonomi att utvecklas inom kontoret. Teknikerna pa forvaltningen
ar mattligt intresserade av och relativt oinsatta i ekonomins grunder och
far nu en anledning till att inte arbeta med detta problem.

For att lyckas skapa ”goal congruence” maste den tekniske chefen visa en
tilltro till de styrinstrument som idag finns. GOr han inte detta
undergraver han pa sikt politikernas fortroende. Det blir en ond cirkel och
manipulation och rollspel blir dn viktigare.

Ekonomistyrningen med budget och mal & matt ses frimst som ett
kontrollinstrument av den tekniske chefen. Han tar det som en bekriftelse
pa att politiker och centrala tjanstemin inte litar pa hans formaga att leda
sin forvaltning. Malsittningen blir darfor i forldngningen att manipulera
systemet och han uttrycker mycket klart att mojligheten till detta dr det
nuvarande systemets frimsta fordel.

Inom fo6rvaltningen finns drag av suboptimering. Varje ansvarig haller
hart i sina pengar och det blir ofta diskussioner om vem som ska betala
vad. De ansvarigas allmidnna virderingar far stor genomslagskraft i de
beslut som fattas da vederhiftiga underlag ofta saknas. Man beslutar
utifran hur man alltid gjort, d v s utifran sin yrkesskicklighet och utifran
hur man anser att processen ska se ut.

Ett starkt argument for ett bra beslutsunderlag, och dirmed mdgjlighet till
en bra styrning, 4r mojligheten att visa pa hur det faktiskt ser ut, inte bara
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att det &ar nagons uppfattning. Detta uppnds t ex genom en Vil
genomarbetad dokumentation pa den bedrivna verksamheten, savil ur
ekonomisk som andra aspekter. Kan verksamheten prestera ett klart och
trovardigt underlag till politikerna kommer de inte att ifragasétta behovet
eller orsaken och det blir kommunens totala ekonomi som styr.
Forvaltningen uppnar hirigenom &dven en hog maluppfyllelse i
forhallande till resursutnyttjande och har da ocksa lyckats med att
effektivisera verksamheten. Ytterligare effekter blir arbetstillfredsstéllelse
bland personalen och en hog kvalité pa verksamheten.

Det dr fullt mojligt for en kommunalteknisk verksamhet att anamma de
nya modellerna for ekonomisk styrning men det dr inte ett maste for att fa
en effektiv verksamhet. De nya modellerna upplevs visserligen i gemen
som effektivare 1 att formedla strategier och visioner, mycket kanske for
att de dr “nya” och "trendiga”. Det viktiga dr dock 1 forsta hand att skapa
en vil fungerande styrning och en enhetlig syn pa organisationen vilket &r
fullt mojligt &ven med de traditionella styrinstrumenten. Det dr mycket
viktigare att ledarskapet dr tydligt och konsekvent, och ddarmed inger
fortroende, 4n den formella formen for styrningen. Har ledaren fortroende
arbetar de anstdllda gemensamt mot att uppna visionerna och de
faststidllda malen, pa vems anslag (inom organisationen) blir mindre
intressant.

Nir organisationen kommit till rdtta med de rent beteendemissiga
problemen éar det viktigt att de dven utvecklar den formella ekonomiska
styrningen. Det dr da effektivare att bygga vidare pa befintlig styrform sa
att denna vinner fOrtroende 4n att forsoka introducera en av
trendmodellerna. Darfor presenteras hir ett kortfattat forslag pa hur detta
skulle kunna ske.

6.2 Forslag till utveckling av befintlig styrform

Forslaget bygger pa att befintligt dokument for internbudget och
uppfoljning kompletteras med foljande information.

* En kort redogorelse av chefen for hans mal for organisationen i sin
helhet, ur savidl kort som langsiktigt perspektiv (forstasidan i
dokumentet). Detta for att skapa en strivan mot gemensamma mal.
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* Verksamhetsbeskrivning som redogor for det tinkta resultatet och de
ingdende arbetsuppgifterna. Anledningen till detta &r att dokumentet
ska uppfylla kraven pa en internbudget ur ett styrande perspektiv'.

e Mal & matt, dir matten dr vil definierade utifran hur de ska mitas,
tolkas, frekvens m m. Det viktigaste med savil mal som matt dr dock
att de ansvariga upplever dem som relevanta och 1 linje med
organisationens stravan.

* Budgeten ska vara nerbruten i manadsbudget och presenteras i
diagramform dir avvikelsekorridor 4r markerad. For vissa
verksamheter dr det en kurva, for andra en linje. I de fall endast
arsbudgeten 4r intressant visas en linjar utveckling i streckad form och
arsbudgeten som hel linje. Manadsbudgeten ska i forsta skedet
beriknas pa programniva (3 positioner verksamhet). Vill man
ytterligare  utveckla ~ modellen  kan  berdkning ske  pa
delverksamhetsnivd (4 positioner verksamhet) — motsvarande
aktiviteter. Det dr av vikt att skilja pa fasta och rorliga kostnader da de
verksamhetsansvariga ska se att deras beslut far genomslag.

Det ar lampligt att sammanfatta denna tilliggsinformation, forutom forsta
punkten, pa en sida for varje program och att samtliga sidor placeras
framst i budgetdokumentet. Pa sa sitt kan man snabbt fa en Gverblick av
hela verksamheten. Vill man sedan ha en djupare information, dar
resurser per konto och ansvar syns, gar man vidare till del tva —
motsvarande dagens internbudget. Det adr fullt mojligt att stoppa in
informationen efterhand i dokumentet for att ha allt samlat pa ett stille.
Helheten kan da ga forlorad och de ansvariga efterlyser trots allt en
gemensam styrning.

En modell av detta slag blir av naturliga skil viéldigt omfattande, rent
pappersmissigt. Dagens internbudget innehaller ca 20 sidor och med
ovanstaende kompletteringar blir det ca 45 sidor uppdelat i tva delar. Det
ar darfor av storsta vikt att 16sa uppdateringen smidigt sa att alla snabbt
kan se hur det ser ut totalt. Del ett kan dock med fordel skrivas ut varje
manad och varje ansvarig erhaller sina respektive diagram i samband med
en gemensam genomgang pa ett ledningsmote.

15 Broman, 1983
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63 Avslutande kommentar och diskussion

I var undersokning har vi kommit fram till att styrning av den
kommunaltekniska verksamheten behovs. ldag finns inte korrelation
mellan de olika synsitten pa styrningen. De ansvariga visar ett ointresse
for och saknar tilltro till styrinstrumenten. Den nuvarande systemet dr
mottagligt for manipulation och styrningen far darfor inte en korrekt
effekt. Vederhiftiga underlag for beslut saknas, atminstone ur en
politikers synsitt, men vissa beslut kan dven vara svara att forklara for
den tekniske chefen.

Vi har kommit fram till att det, trots dagens problem, finns goda
mojligheter att utveckla en styrning som tillgodoser savdil externa- som
interna intressenters onskemdl pd den formella styrningen. Detta kan ske
genom att t ex anamma nagon av trendmodellerna. Det &r dock inte troligt
att de skulle vinna gehor varken hos kommunstyrelse, teknisk chef eller
verksamhetsansvariga. En bittre 10sning anser vi darfor vara att utveckla
den styrform som finns sa att den blir behjilplig i verksamheten och
samtidigt ar tillrdckligt 6vergripande for att politiker ska kunna anvénda
den. Vi tinker da framst pa facknamndsniva men dven kommunstyrelsen.
Visserligen dr byte av modell ett sitt att forhindra manipulation och
felaktig anvindning men de beteendemissiga problem som finns idag tror
vi kommer bli bestaende. Det dr sdledes dessa och inte modell som ska
fordndras annars fungerar ingen modell.

Det viktigaste dr dock att den tekniske chefen aktivt borjar leda sin
organisation mot gemensamma mdl. Vilken modell han anvénder ir inte
intressant, utan hur vil han lyckas fa de verksamhetsansvariga att striva
mot gemensamma mal.
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Budgetdokument for fullmiktige, aren 1995-2000
Internbudget, aren 1995-2000

Redovisnings- och uppféljningspolicy
Anvisningar budget XXXX, plan XXXY-XXXZ for aren 2001 och tidigare
Uppf6ljning for fullméktige, aren 1995-2000
Kodplan 2000 och tidigare

Bokféringsrapporter 2000

Kalkylmodell gata/park/mark

Kalkylmodell fastighetsdrift

Kalkylmodell infér budget
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Teknisk chef Christer Wigren 2000-10-13
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Tomy Toni, arbetsledare fastighetsdrift
Roland Franzén, lokalvardschef
Magnus Hultman, va-ingenjor
Tryggve Lahger, projektledare

Bo Ingvarsson, arbetsledare gata/park
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Bilaga 1
Frageformulir for intervju med kommunalrad

Intervjun &r delad i tva delar. Del 1 avser KS sasom KS och del 2 KS sasom
fackndmnd for teknisk forvaltning.

Del 1

* Vilka intentioner har KS haft med den ekonomiska styrningen?

* Vad anser KS att det dr for slags styrning som anvinds inom kommunen
idag?

* Har KS kidnnedom om nya styrmodeller?

* Om ja, vilken instdllning finns till dessa, vilka for- respektive nackdelar
finns?

*  Motiv for uppfoljningen

Del 2

* Hur ska styrning ske for tekniska nimnden?

* Far KS tillricklig information for att kunna styra sasom fackndmnd?
* Om nej, vad saknas?

Ovanstdende fragor kompletteras med foljdfragor allt eftersom intervjun
framskrider och olika svar erhalls. Kommunalrddet fick information om
intervjuns syfte, uppldgg och inriktning pa fragestillning ndgra dagar innan
avtalad besokstid.



Bilaga 2

Till verksamhetsansvariga

Hir kommer lite forberedande information infor moétet pa tisdag den 10 oktober
klockan 13.00 respektive 14.00. Vi kommer att stdlla nagra fragor kring den
ekonomi- och verksamhetsstyrning som finns idag. Anledningen till detta &r att
vi vill veta vad som finns och hur Ni upplever att det fungerar och fyller sin
funktion.

Har Ni nagra egna dokument, typ kalkylmodeller eller liknande, som Ni
anvinder for Er ekonomi- och verksamhetsstyrning? I sé fall vore vi tacksamma
om Ni tog en kopia pa dessa och kortfattat beskrev deras tidnkta funktion och
lamnar till oss pa tisdag.

Nedan foljer de fragor som utgor stommen for motet.

1. Hur upplever Ni den ekonomiska styrningen idag?

2. Vilka styrinstrument upplever Ni finns idag inom forvaltningen och hur
tycker Ni att de fungerar?

3. Finns det nagon form av styrdokument eller annan information som Ni
saknar for att styra Er verksamhet?

4. Varje méanad far Ni bokforingsrapporter, anvinder Ni dem? Om ja, hur
fungerar de? (begriplighet, information mm) Om nej, varfor inte?

5. Anvinder Ni Ekonomiinformation Online for Er uppfoljning? Hur fungerar
det?

6. Ni har tidigare haft EPK-matt (Ekonomi, Prestation, Kvalité), hur upplevde
Ni dessa?

7. De ér ater pa vag in, vilka krav/6nskemal har Ni pa matt for styrning?

8. Har Ni nagra skriftliga verksamhetsplaner, helt eller delvis? Om ja, vilken
funktion har dessa? Om nej, hur skulle det férdndra/forbéttra styrningen?

9. Kénner Ni till trendmodellerna Balanced Scorecard, Activity Based
Management, Total Quality Management m fI?

10.0m ja, vilka for- och nackdelar skulle dessa ha for styrning av Er
verksamhet?

11.Kan Ni styra Er verksamhet med budget och vilka krav/onskemal har Ni pa
budgetdokumentet?

Med vénliga hélsningar

Maria och Ingela
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