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Sammanfattning 

Sammanfattning 
 
Syftet med denna uppsats har varit att skapa förståelse för hur en kommun använder sin 
budget för att styra sin verksamhet samt att undersöka om kommunen använder sig av andra 
styrverktyg för att komplettera budgeten. Vi samlade in litteratur på Luleå tekniska 
universitets bibliotek och kompletterade med en fallstudie på Bodens kommun. Vi gjorde två 
stycken intervjuer, en med kommunens ekonomichef och en med chefen för socialnämnden.  
Vi fann att den upprättade budgeten i kommunen stämmer överens med den litteratur vi läst 
om hur budgeten ska upprättas. Dock såg vi att budgeten inte används som ett styrmedel på 
det sätt som litteraturen beskriver. Litteraturen där Wallander beskriver sina idéer inte är 
speciellt utbredda i kommuner än så länge, men att utvecklingen går åt ett tänkande som 
liknar Wallanders. Vi såg att budgeten i kommunen inte fungerar som styrmedel, utan bara är 
något som upprättas på grund av att det är lagstadgat. Den enda roll budgeten har i kommunen 
är som ett hjälpmedel för resursfördelning och ett planeringsinstrument. Istället är det ett antal 
andra styrmedel som används för att styra kommunens ekonomi. Bland annat såg vi att 
kommunen upprättar så kallade snabba prognoser varje månad. Det pågår på nämndnivå, 
socialnämnden, ett arbete för att skapa ett nytt styrdokument och att den process som uppstår i 
det arbetet fungerar som ett styrverktyg. Socialnämnden har vissa krav på sig från kommunen, 
som innebär att de maximalt får ha ett visst underskott 2003 och 2004 och att nämnden ska ha 
sin ekonomi i balans i mitten av 2005. Dessa kompletterande styrmedel som kommunen och 
socialnämnden använder stämmer väl överens med den teori vi använt om budgetlös styrning.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Abstract 

Abstract 
 
The Purpose of this paper has been to create knowledge about the way a  
municipality use its budget to manage its operations and to find out whether  
the municipality uses other management tools to complement the budget. We  
collected litterature at Luleå University of Technology´s library and  
supplemented it with a case study at the Municipality of Boden. We did two  
interwiews, one with the financial manager and one with the manager of the  
Section for Social Services. We discovered that the operating budget in the  
municipality matches the one we studied in the litterature about how a budget  
should work. Thus, we discovered that the budget is not being used as a  
management tool the way the litterature discribes. The litterature in which  
Wallander describes his ideas is not especially well known in municipalities  
so far, but the development goes in the direction of Wallander´s thinking. We  
saw that the budget in the municipality doesn´t work as a management tool;  
it´s just something that is being set up because it´s laid down by law. The  
only function the budget has in the municipality is as an aid for resource  
distribution and a planning tool. Instead there are a number of other  
management systems that are being used to manage the municipality and its  
economy. Among other things, we saw that the municipality establish “quick”  
prognosis each month. This happens at the board level, especially in the  
Section for Social Services, a work that is about creating a new management  
document and that the process that results works as a management tool. The  
Section for Social Services has a number of demands on itself from the  
municipality, meaning that it at the most is allowed to have a certain  
deficit 2003 and 2004 and that the section should have its financial matters  
in balance in the middle of 2005. These complementing management tools, which the  
municipality and the Section for Social Services use are in accordance with the theory  
we have used about management without a budget. 
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1 Inledning 
 
I detta kapitel kommer vi att redogöra för det problem som vi valt att studera, närmare 
bestämt budgetering inom kommunal verksamhet. Kapitlet kommer att avslutas med ett syfte 
och tillhörande forskningsfrågor. 
 
 
1.1 Problemdiskussion  
 
Enligt Picard & Reis (2002) är ekonomistyrning de formella, informationsbaserade rutiner 
och procedurer som chefer använder för att behålla eller förändra mönster i sin organisations 
aktiviteter. Ax, Johansson, Kullvén (2001) skriver att ekonomistyrning avser avsiktlig 
påverkan på en verksamhet och dess befattningshavare mot vissa ekonomiska mål. Syftet 
med ekonomisk styrning är att skapa målkongruens mellan en organisation och dess arbetare. 
Picard & Reis (2002) skriver att ett väl uppbyggt ekonomistyrningssystem underlättar för 
organisationen att nå dess strategiska mål. För att designa ett ekonomistyrningssystem krävs 
en förståelse för de handlingar och resultat som är önskvärda av organisationen och de 
anställda, deras uppgifter och de situationer som är kontrollerade.  
 
Lagerstedt & Tjerneld (1991) skriver att ett ekonomiskt styrsystem kan sägas omfatta de 
rutiner, tekniker, och andra metoder som används i företaget för att styra utvecklingen mot de 
uppsatta målen. I de fall det gäller att styra utvecklingen mot uppsatta ekonomiska mål som 
t.ex. omsättning och resultat, brukar man tala om ekonomistyrsystemet. Hela tiden 
kontrolleras att utvecklingen ”går åt rätt håll”. Ett komplett ekonomistyrsystem innehåller 
både en framåtblickande del och en historiskt registrerande del. De viktigaste delarna av det 
framåtblickande ekonomistyrsystemet är budget och de förkalkyler som utarbetas på 
grundval av denna och som förutser framtida produktionskostnader för olika produkter (Ibid). 
Alltså kan ekonomistyrsystemen sägas omfatta de formaliserade informationssystem som 
primärt utnyttjas för ekonomistyrning (Samuelson, 1985).  
 
Enligt Bergstrand & Olve (1996) är budget ett handlingsprogram för hela företaget med mål 
och handlingsramar för resultatenheter. Den skall omfatta förväntade konsekvenser uttryckta 
i ekonomiska termer. Budgeten skall vara baserad på angivna antaganden och förutsättningar 
för en bestämd tidsperiod. Ax et al (2001) skriver att en budget uttrycker förväntningar och 
åtaganden för en organisation om ekonomiska konsekvenser för en kommande period.  
 
Budgeteringens syften är enligt Bergstrand & Olve (1996) att fungera som ett stöd för 
organisationens planering, samordning, uppföljning, motivation och kontroll. Dessutom är 
den viktig för den löpande styrningen inom organisationen. Wallander (1995) skriver att 
budgeten genom alla tider varit ett viktigt styrmedel/system för företagen. Budgetens största 
roll är att planera och följa upp den ekonomiska verksamheten. Budgeten ska skapa 
motivation för dom anställda och den ska ge en känsla av säkerhet i verksamheten. 
 
På senare år har budgeten kritiserats av den före detta chefen för Handelsbanken Jan 
Wallander. Wallander (1995) menar att många företag bara upprättar budgeten för att det är 
en tradition, eller att den bara helt enkelt skall finnas till. Många företag använder den  
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dessutom inte i sin styrning. Wallander (1995) menar att i de fall där budgeten inte stämmer 
överens med utfallet så fyller den inte sin funktion som ett styrmedel och blir därmed 
överflödig. 
 
Wallander (1995) menar att man ska ersätta den traditionella budgeten med rullande 
prognoser under kortare tidsperioder. Det ska finnas en mycket detaljerad och noggrann 
redovisning av vad som görs i företaget och vilka kostnader och intäkter, och därmed resultat 
det ger upphov till. Dessa uppgifter, som kommer användas istället för budgeten, måste tas 
fram snabbt. Wallander (1995) skriver att en prognos är något man gör för att lägga ut den 
kurs, dit man tror ekonomin är på väg. Wallander (1995) menar på att en uppdelning i 
”resultatenheter” med decentraliserat ansvar är att föredra. Information som skickas i 
verksamheten ska vara lätt att förstå och väsentlig, just för att snabba beslut ska kunna fattas. 
 
Wallander (1995) skriver att den avgörande skillnaden mellan den privata och den offentliga 
sektorn är att den privata befinner sig i nära kontakt med marknaden genom att kunderna 
direkt betalar för produkterna. I den offentliga sektorn betalar kunderna genom skatter via en 
förmedlare. I varje kommun finns det en beslutande församling, nämligen 
kommunalfullmäktige (kommunallagen 3 kap 1 §). Enligt kommunallagen (3 kap 3 §) skall 
kommunalfullmäktige tillsätta de nämnder som utöver styrelsen behövs för att fullgöra 
kommunens uppgifter enligt särskilda författningar och för verksamheten i övrigt. I 
kommunallagen (3 kap 15 §) står att omfattningen av dessa nämnders redovisning och 
formerna för redovisningen skall beslutas av fullmäktige.  
 
Bergstrand & Nersing (1979) skriver att den viktigaste formen för ekonomisk styrning i 
statsförvaltningen är statsbudgeten med anvisningar om hur kommunens pengar (anslagen) 
får användas. Statsbudgetens utgifter visar de åtaganden och prioriteringar som gjorts genom 
politiska beslut. Hur väl den ekonomiska styrningen fungerar i praktiken beror till stor del på 
de ekonomiadministrativa system som tillämpas.  
 
Wallander (1995) skriver att budgetering inom offentlig verksamhet är av gammalt datum. 
Sedan mer än 100 år finns exempelvis i lag föreskrivet att kommuner är skyldiga att upprätta 
en budget. I Kommunallagen (8 kap 4 §) står att kommuner varje år skall upprätta en budget 
för nästa kalenderår. Budgeten måste enligt lag upprättas av kommuner, men det finns inget 
krav på att budgeten behöver vara ett aktivt styrmedel. 
 
Det har på senare år pågått en diskussion kring budgetens vara eller inte vara. Problemet för 
kommunerna uppstår när budgetutfallet inte stämmer överens med budgetprognosen. Enligt 
diskussionen ovan har vi uppmärksammat att budgeten inte fyller sin roll som styrmedel när 
den uppvisar en avvikelse, den blir därmed överflödig som styrmedel. Man vet att 
kommunerna upprättar budgeten, men inte om den används aktivt i kommunernas styrning. 
 
Ur ovanstående diskussion har vi ställt upp följande forskningsfrågor: 
 
Används budgeten och i sådana fall hur används budgeten som styrmedel i en kommun? 
 
Hur kan budgetlös styrning användas som ett komplement till den ordinarie budgeten? 
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1.2 Syfte  
 
Vårt syfte med uppsatsen blir därför att skapa förståelse för hur en kommun styr med budget 
genom att beskriva vilka av budgetens syften som är viktiga i en kommuns verksamhet. Vi 
vill även undersöka hur budgeten fungerar som styrmedel och om kommuner använder något 
budgetlöst styrmedel som komplement till budgeten. 
 
 
1.3 Avgränsningar  
 
Vi vill i vår uppsats undersöka gränslandet mellan budget och icke-budget. Vi avgränsar oss 
från att djupare beskriva alternativa styrmedel som kan användas istället för budgeten.  
 
 
1.4 Definitioner  
 
Vi kommer i detta avsnitt förtydliga den gränsdragning vi kommer att 
använda oss av mellan vad som faller under kategorin budgetstyrning 
respektive kategorin budgetlös styrning.  
 
Med budget menar vi det verktyg man utformar för att planera framtiden, 
för att få ett önskvärt resultat. Detta gör man med hjälp av den 
information man kan finna i resultat-, balans- och likviditetsbudgeten. 
 
Vad vi menar med budgetlös styrning är de formella, 
informationsbaserade rutiner och procedurer som finns till hands utöver 
den information man kan finna i resultat-, balans- och 
likviditetsbudgeten. 
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2. Metod 
 
I detta kapitel redogörs för vilka vetenskapliga ansatser och metoder som tillämpats för att 
uppnå syftet med uppsatsen. Inledningsvis beskrivs tillvägagångssättet för att finna 
nödvändig information. Avslutningsvis förklaras vilka problem den valda metoden har 
orsakat.   
 
 
2.1 Metodsynsätt 
 
Lundahl & Skärvad (1999) skriver att undersökningar som syftar till att identifiera hur 
aktörer och deras verklighetsuppfattning, värderingar och motiv styr beslut, handlingar samt 
agerande kallas för aktörsorienterade undersökningar. Aktörssynsättet är det sätt på vilket vi 
angrep vårt problem, eftersom vi ville ha våra respondenters unika syn på vårt problem. Ett 
aktörssynsätt strävar efter att få en unik bild av de intervjuade aktörerna och hur de ser på det 
uppställda problemet. Eftersom vi använde aktörssynsättet blev det relevant för oss att sätta 
aktörerna och deras verklighet i fokus. Med detta i åtanke blev en induktiv ansats relevant för 
oss. 
 
Thurén (1991) skriver att induktion innebär att slutsatser dras utifrån empiriska fakta. Vi 
använde oss av en induktiv ansats eftersom vi utgick från vår empiriska undersökning, och 
med hjälp av vår teoretiska referensram försöka förklara verkligheten.  
 
Kvalitativ forskning har en tendens att uppfatta orden som den centrala analysenheten. 
Kvalitativ forskning tenderar att associeras med en öppen forskningsdesign och även det 
faktum att en inblandning från forskarens sida i undersökningen är önskvärd (Denscombe, 
2000.) Vår undersökning var kvalitativ eftersom vi ville bedriva en beskrivande, småskalig 
forskning som vi klarade att utföra på den tidsperiod som var utsatt för vårt uppsatsskrivande. 
Vi ville påverka våra respondenter på ett positivt sätt genom att få vår intervju att likna en 
diskussion, där vi önskade få mer kunskap och förståelse jämfört med om respondenterna 
bara svarade rakt av på våra frågor. En kvalitativ forskning vill bedriva en beskrivande 
undersökning, där man påverkar sina respondenter genom sin närvaro, man vill föra fram 
aktören och dennes unika syn. Vi såg i och med detta en kvalitativ forskning som naturlig i 
och med vårt aktörsynsätt. 
 
 
2.2  Forskningsstrategi 
 
Det som utmärker fallstudier är dess inriktning på bara en eller ett fåtal undersökningsobjekt. 
Vad fallstudien kan göra är att studera saker i detalj, vilket survey undersökningen vanligtvis 
inte klarar av. Fallstudier inriktar sig vidare på att erhålla en djupgående redogörelse för 
händelser, relationer, erfarenheter eller processer som uppträder i denna speciella 
undersökningsenhet. Fallstudien är speciellt ändamålsenlig när forskaren inte har någon 
kontroll över företeelserna. Eftersom tillvägagångssättet handlar om att undersöka företeelser 
så som de naturligt uppträder, är forskaren inte pressad att kontrollera eller ändra 
omständigheterna (Denscombe, 2000).   
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Vi valde att göra en fallstudie, med personliga intervjuer som forskningsmetod. Vi ville med 
fallstudien få möjlighet att gräva djupare i kommunens budgetering. Eftersom vi enbart 
använde oss av ett undersökningsobjekt kunde vi lägga ner den tid och energi som krävdes 
för att få en djupgående studie. Fallstudien lämpade sig dessutom väl eftersom vi inte hade 
någon möjlighet att kontrollera de företeelser vi undersökte. Dessa företeelser undersökte vi i 
deras naturliga miljö, även det följer av fallstudiens syfte. 
 
 
2.3  Datainsamlingsmetoder 
 
Vi letade litteratur på Luleå tekniska universitets biblioteket, via dess sökmotor ”Lucia” för 
att få tag i bakgrundsinformation till problemdiskussionen samt teoridelen. Sökorden var 
”ekonomistyrning”, ”budget”, ”budgetering”, ”budgetlös styrning”, ”offentliga 
verksamheters styrning”, ”kommunal styrning” samt ”redovisning”. Vi har även letat 
vetenskapliga artiklar på ”Emerald”, sökorden var ”management control systems”, ”financial 
control systems”, ”budgets”, ”public sector control” samt ”accounting and control”. Övriga 
källor var böcker vi tidigare anskaffat under våra universitetsstudier, samt de personliga 
intervjuerna och Bodens kommuns årsredovisning 2003.   
 
 
2.3.1 Konstruktion av intervjuguide 
 
Denscombe (2000) skriver att strukturerade intervjuer innebär att forskaren har en mycket 
stark kontroll över frågornas och svarens utformning. Denscombe (2000) skriver att vid 
semistrukturerade intervjuer har intervjuaren fortfarande en färdig lista med ämnen som ska 
behandlas och frågor som ska besvaras. Intervjuaren är emellertid inställd på att vara flexibel 
när det gäller ämnenas ordningsföljd, och låta den intervjuade utveckla sina idéer och tala 
mer utförligt om det ämne som intervjuaren tar upp. Intervjufrågorna får inte vara ledande, 
oklara, dåligt formulerade, korta och okomplicerade samt att de inte får väcka anstöt.   
 
Intervjuguiden konstruerades utifrån forskningsfrågorna och syftet. Vi gjorde först ett utkast 
på frågorna och skickade de sedan till vår handledare via e-mail för att få feedback. Efter 
handledaren hade kommenterat frågorna gjorde vi om dom utifrån kommentarerna. Vi 
använde semistukturerade intervjufrågor eftersom vi ville vara flexibla och få fram något 
som kan liknas vid en diskussion med respondenterna. 
 
 
2.3.2 Urval 
 
Enligt Denscombe (2000) kräver en fallstudie vanligtvis att forskaren gör ett val från en lång 
rad tänkbara händelser, människor, organisationer etc. Forskaren måste välja ut ett eller några 
få exempel på en bredare grupp som undersöks. Vilket ämnet än är, så är fallstudien i regel 
beroende av att forskaren bland ett stort antal möjligheter medvetet och explicit väljer vilket 
fall som ska undersökas. I den praktiska forskningsvärlden, med dess begränsade tid och 
resurser, är det ganska troligt att valet av fall också tar ett visst hänsynstagande till 
bekvämligheten. Om alternativen är lika ändamålsenliga, är det rimligt att forskaren väljer 
det/de alternativ som innebär minst resor, minst kostnader och de minsta svårigheterna när 
det gäller att få tillträde (Denscombe, 2000).   
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När vi bestämde oss för att undersöka en kommun, sökte vi efter kommuner i vår närhet. Vi 
valde också Bodens kommun av tids och kostnadsskäl och eftersom vi först fick tag i 
ekonomichefen på Bodens kommun, blev valet enkelt. Dessutom använde vi oss av en 
fallstudie, då man helst ska undersöka 1-2 undersökningsobjekt. Den inledande kontakten tog 
författarna genom att ringa till Bodens kommuns växel. Där blev författarna vidarekopplade 
till den respondent som var aktuell för uppsatsen. Under telefonsamtalet beskrev vi vårt 
problem lite kort och förklarade vår syn på det hela och vilket syfte respondenterna fyllde. 
När detta godkändes blev vi tilldelade en besökstid med den första respondenten på 
stadshuset i Boden.  
 
2.3.3 Genomförandet 
 
Anledningen till personliga intervjuers popularitet är att den är relativt lätt att arrangera. En 
annan fördel är att de uppfattningar och synpunkter som kommer till uttryck under intervjun 
härstammar från en källa: den intervjuade. En tredje fördel är att den personliga intervjun är 
relativt lätt att kontrollera. Fördelen med att spela in intervjuerna på band är att de erbjuder 
en permanent och fullständig dokumentation, samt att de enkelt kan kontrolleras av andra 
forskare. De fångar emellertid bara in det talade ordet, och missar den icke verbala 
kommunikationen och andra kontextuella faktorer (Denscombe, 2000). 
 
Vi valde att göra en personlig intervju, på grund av dess enkelhet och möjlighet till kontroll. 
Personliga intervjuer lämpade sig även bäst för vårt syfte när vi ville få en djup inblick och 
fånga våra respondenters unika syn på våra frågor.Intervjuerna gjorde vi i Bodens 
kommunhus, först hos ekonomichefen Tomas Pelikkää. Intervjun med Tomas tog cirka 45 
minuter. Efter samtal med Tomas valde vi att vidare intervjua Håkan Olsson, chef på 
socialnämnden. Tomas menade att en intervju med Håkan skulle vara mycket intressant för 
vårt problem på grund av att Socialnämnden är den nämnd i kommunen som har störst 
underskott och därmed den nämnd där budgeten fungerar sämst. Vi ville med intervjun med 
Håkan få en djupgående inblick i socialnämndens styrning. Intervjun med Håkan Olsson 
gjordes på hans kontor på avdelningen för Socialnämnden. Även den intervjun var en 
personlig intervju. Han godkände också att vi spelade in intervjun på band. Intervjun tog 
cirka en timma, och Håkan pratade väldigt fritt utifrån det han tyckte var väsentligt för vårt 
problem,  
 
Författarna valde att inte skicka ut någon intervjuguide före intervjuerna. Detta tyckte 
författarna var lämpligt på grund av att inte respondenterna kunde förbereda några svar och 
det därigenom lättare kunde skapa den diskussion som var önskvärd. Vi följde inte frågorna 
noggrant, utan var relativt flexibla när det gällde frågornas ordningsföljd. Detta gjorde 
författarna för att skapa en bättre diskussion och få bättre fokusering på de ämnen som 
respondenterna tyckte var viktiga. 
 
Vi spelade in intervjuerna på band för att inte missa någonting viktigt, dessutom förde vi 
anteckningar under tiden. En av oss förde diskussionen från vår sida samtidigt som den andra 
hade som största uppgift att anteckna. Efteråt lyssnade vi igenom banden och sammanställde 
anteckningarna. Därefter analyserades svaren på frågorna, genom att koppla frågorna till 
syftet och på så sätt jämföra empirin med teorin och problemet. 
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2.4 Metodproblem 
 
Enligt Denscombe (2000) innebär hög tillförlitlighet (reliabilitet) att mätinstrumentet ger 
samma data gång efter gång. Ett annat metodproblem är validiteten, som enligt Denscombe 
(2000) innebär att data och metoder är riktiga.  
 
Det är enligt Stenbacka (2001) uppenbart att reliabilitet inte är relevant vid kvalitativa studier, 
eftersom det i kvalitativa studier är omöjligt att skilja forskaren och metoden från varandra. 
Den grundläggande utmärkelsen som gör reliabilitet onödigt i kvalitativa studier är 
användandet av ”en mät metod”. Eftersom vår studie var kvalitativ, kunde vi inte skilja oss 
själva från metoden. Det var inte vår mening att denna studie skulle kunna mätas på något vis. 
Med detta i åtanke menade vi att reliabilitet var irrelevant för vår studie. 
 
Enligt Stenbacka (2001) är syftet med kvalitativa studier inte att mäta någonting. En kvalitativ 
studie söker efter en speciell kvalitet som är typiskt för ett fenomen eller det som skiljer 
fenomenet från andra fenomen. Förståelsen för fenomenet är hållbart om respondenterna som 
har valts är en del av problemområdet och om diskussionen mellan forskare och respondent 
ger den senare möjligheten att prata fritt i förhållande till sin egen kunskap.  
 
Ett validitetsproblem i vår studie kan ha varit att våra respondenter inte var de mest lämpliga 
respondenterna för vårt problemområde. Dessutom kan ett till problem ha varit att de 
undanhöll information, eller att de inte fick prata så fritt under intervjuerna. För att öka 
validiteten i vår studie försökte vi få tag i dem som hade störst kunskap om budgetering i 
Bodens kommun, vi anser att vi fick tag på dem som hade den kunskap vi eftersökte. För att 
respondenterna inte skulle undanhålla information försökte vi ställa öppna frågor, allt för att 
inte pressa respondenten till vissa svar och därmed pressa de att få ut sådan information som 
kanske kunde vara känslig och så vidare. För att få våra respondenter att prata fritt försökte vi 
få en så neutral intervjuarmiljö som möjligt. Vi besökte respondenterna på deras kontor för att 
skapa en trygg och lugn stämning över intervjuerna. Intervjuareffekten kunde påverka våra 
respondenter på det sättet att de frågor som författarna ställde inte blev korrekt besvarade 
genom att det blev en öppen diskussion. Även det faktum att bandspelare användes under 
intervjuerna kunde hämma respondenternas svar och dessutom göra att de blev otrygga. 
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3. Teori 
 
I detta kapitel behandlas de teorier som redan finns skrivna om ekonomistyrning, budget, 
samt budgetlös styrning. Här beskrivs vad olika författare kommit fram till inom ämnet 
ekonomistyrning, i speciellt offentliga verksamheter. 
 

3.1 Ekonomisk styrning i offentliga verksamheter 

Teorin i detta kapitel är hämtat från litteratur som är inriktade mot offentlig verksamhet. Vi 
vill mena att teorin om ekonomistyrning även är tillämplig både på offentlig och privat 
verksamhet. Vi anser att ekonomistyrning bedrivs i någon form inom båda verksamheterna. 

 
3.1.1 Ekonomistyrning 
 
Att leda företag är att skapa styrsystem så att ambitiösa medarbetare löser rätt problem med 
rätt mål för ögonen. När vi har nått dit, har vi funnit ett användbart styrsystem (Bergstrand, 
2003).  
 
Ekonomisk styrning är ett system av hjälpmedel för målstyrning som främst utvecklats inom 
företagsekonomin. Begreppet är emellertid mer knutet till ekonomi och styrning än till 
företag i motsats till andra organisationsformer. Det omfattar ett antal metoder och tekniker 
som kan användas för att säkerställa att den styrda organisationen skall uppfylla vissa 
ekonomiska mål (Bergstrand & Nersing, 1979). Ekonomistyrning är de formella, 
informationsbaserade rutiner och procedurer som chefer använder för att behålla eller 
förändra mönster i sin organisations aktiviteter (Picard & Reis, 2002). Till ekonomisk 
styrning brukar räknas främst budgeterings-, kalkylerings- och redovisningsfrågor. För 
statsförvaltningens räkning har man haft ambitionen att samordna flera av dessa frågor till ett 
enhetligt synsätt (Bergstrand & Nersing, 1979). 
 
Ett väl uppbyggt ekonomistyrningssystem underlättar för organisationen att nå dess 
strategiska mål. För att designa ett ekonomistyrningssystem krävs en förståelse för de 
handlingar och resultat som är önskvärda av organisationen och de anställda, deras uppgifter 
och de situationer som är kontrollerade (Picard & Reis, 2002). 
 
Ekonomisk styrning innebär att ett företag eller en enhet inom företaget formulerar 
ekonomiska mål för varje självständig enhet. Sedan ger man orimligt stor frihet för 
enheternas chefer att använda sig av olika medel för att nå dessa mål. Friheten är emellertid 
mycket mindre än vad många medarbetare skulle önska. Den begränsas för varje enhet av 
arbetsuppgifternas omfattning, så att man inte ger sig in på varandras områden eller på 
områden som ligger helt utanför företaget. Den begränsas också av definierade produkt-, 
kvalitets- och servicekrav, som företagsledningen måste precisera för att helheten skall 
utvecklas väl (Bergstrand, 2003).  
 
Syftet med ekonomistyrning är att skapa målkongruens mellan en organisation och dess 
arbetare. Ekonomistyrning tillför chefer information för att visa området inom vilket de bör 
söka efter möjligheter, kommunicera planer och mål, övervaka och kommunicera ut 
måluppfyllelsen, och att hålla sig själva och andra informerade om uppdykande 
utvecklingstendenser (Picard & Reis, 2002).  
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Traditionellt, syftar uttrycket “ekonomistyrning” på grupperingen av olika tekniker i 
hierarkiska organisationer för att övervaka och mäta de anställdas prestationer i förhållande 
till vissa ledningsmål. I den här betydelsen, fokuserar traditionell ekonomistyrning på att 
förbättra den operativa effektiviteten. Men eftersom operativ effektivitet inte längre är 
tillräckligt för att skapa uthålliga konkurrensfördelar, måste ekonomistyrning expanderas till 
ledningsmässiga sedvanor som leder till de anställdas samarbete och kreativitet i 
utforskningen och exploateringen av nya affärs möjligheter (Kimura & Mourdoukoutas, 
(2000).    
 
När man i vissa företag tillsätter ambitiösa enhetschefer och lämnar dem frihet att välja 
medel för att nå uppställda ekonomiska mål, blir det ett livsvillkor för företaget att alla 
arbetar inom uppställda ramar i stort. Om internt levererade produkter eller tjänster håller för 
låg kvalitet, kommer mottagande enheter inom företaget att få svårigheter med 
sammansättning i senare led och förlusterna där kan blir mångdubbelt större än vinsterna hos 
den som slarvade. Om externt levererade produkter eller tjänster håller fel kvalitet kan 
kunder bli missnöjda, företagets rykte skadas och de övriga enheternas arbete eller 
försäljning försvåras (Bergstrand, 2003). Av de beskrivna kvalitetskraven följer att det till ett 
ekonomiskt styrsystem också hör ett uppföljnings- system, där förutom det ekonomiska 
resultatet alla för företaget intressanta kvalitets- och serviceegenskaper regelbundet granskas 
och diskuteras. Frihet att välja medel betyder alltså inte frihet att göra som man vill. Friheten 
är starkt begränsad och bara tillämplig så länge som man använder den med företagets bästa 
för ögonen (Bergstrand, 2003).  
 
 
3.1.2 Ekonomistyrsystemet  
 
Styrsystemet kan sägas omfatta de rutiner, tekniker, och andra metoder som används i 
företaget för att styra utvecklingen mot de uppsatta målen. I de fall det gäller att styra 
utvecklingen mot uppsatta ekonomiska mål som t.ex. omsättning och resultat, brukar man 
tala om ekonomistyrsystemet. Hela tiden kontrolleras att utvecklingen ”går åt rätt håll”. Ett 
komplett ekonomistyrsystem innehåller både en framåtblickande del och en historiskt 
registrerande del. Den framåtblickande delen av ekonomistyrsystemet – budgeten – är 
resultatförutsägande till sin karaktär. Den utgör den väsentligaste delen av företagets 
planering för framtiden. Den anger vägen fram till de uppställda målen (Lagerstedt & 
Tjerneld, 1991).  
 
De viktigaste delarna av det framåtblickande ekonomistyrsystemet är budget och de 
förkalkyler som utarbetas på grundval av denna och som förutser framtida 
produktionskostnader för olika produkter. Den historiskt redovisande delen av 
ekonomistyrsystemet brukar normalt i dagligt tal kallas ”redovisningen”. I redovisningen kan 
utvecklingen följas under olika tidsperioder, som veckor, månader och år. Den ger också 
besked om utvecklingen för företagets olika delar, dess produkter eller ansvarsområden. 
Redovisningen mäter kontinuerligt resultatet, ofta genom jämförelse med budgeten, men 
också genom jämförelser med tidigare tidsperioder eller med andra företag. Redovisningen 
kan vara extern eller intern (Lagerstedt & Tjerneld, 1991). 
 
Den externa redovisningen visar företagets ekonomiska transaktioner med omvärlden. Den är 
underkastad lagar och regler av såväl civilrättslig som skatterättslig art. Dessa ställer höga 
krav på den externa redovisningens lättförståelighet och jämförbarhet. Den externa 
redovisningen ska tillfredsställa de externa intressenternas informationsbehov. Den interna 
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redovisningen är, liksom budgeten, främst underkastad företagsledningens egna krav. 
Härutöver har givetvis revisorerna också vissa krav på att företaget har ett visst minimum av 
intern kontroll över den verksamhet som bedrives. Det interna ekonomistyrsystemet består av 
en framåtblickande del – budgeten – och en historiskt registrerande del – 
internredovisningen. Dessa båda delar utgör ekonomistyrsystemets stomme och omfattar de 
grundläggande rutiner, tekniker och andra metoder som företagsledningen använder sig av 
för att styra företaget mot de uppsatta ekonomiska målen (Lagerstedt & Tjerneld, 1991).   
 
Om ett företag är framgångsrikt brukar mätas på basis av relationer mellan det som presteras 
(värdet av sålda produkter eller tjänster) och gjorda insatser av resurser. I sådana 
effektivitetsbedömningar spelar ekonomiska mått avseende räntabilitet och soliditet ofta en 
framträdande roll. Den styrning som är inriktad på ekonomiska mått kallas ekonomistyrning. 
Synonymt talar man om ekonomistyrsystem eller ekonomiskt styrsystem (Samuelson, 1985). 
Budget- och redovisningssystemen brukar tillsammans kallas ekonomistyrsystem. I detta 
begrepp kan också ingå vissa stödsystem som produktkalkylsystem och till redovisningen 
hörande reskontrasystem. Ekonomistyrsystemen kan sägas omfatta de formaliserade 
informationssystem som primärt utnyttjas för ekonomistyrning (Samuelson, 1985).  
 
 
3.1.3 Styrning i offentliga verksamheter 
 
Den viktigaste formen för ekonomisk styrning i statsförvaltningen är statsbudgeten med 
anvisningar om hur anslagen får användas. Statsbudgetens utgifter visar de åtaganden och 
prioriteringar som gjort genom politiska beslut. Hur väl den ekonomiska styrningen fungerar 
i praktiken beror till stor del på det ekonomiadministrativa system som tillämpas (Bergstrand 
& Nersing, 1979).  
 
En kommun måste ta vara på sina invånare. Medborgarna har ett intresse av vad statens 
resurser används till- och hur. Medborgarna väntar sig att de pengar och andra insatser de 
bidrar med till det allmänna används så att avsedda syften uppnås till en rimlig kostnad. 
Därför är det viktigt med god hushållning i statsförvaltningen. Den statliga verksamheten är 
kraftigt styrd av lagar och författningar som på olika sätt skall tillgodose kraven på 
rättsäkerhet, offentlighet och service. Kvalitetskrav ställs således på den statliga 
förvaltningen (Bergstrand & Nersing, 1979). 
 
Från och med den senare delen av 1990-talet har verksamheterna börjat omformulera 
innebörden av målstyrning. Man har sagt sig att vårt allt mera komplexa samhälle successivt 
gör det svårare att entydigt definiera användbara mål för enskilda enheter. De strikt 
ekonomiska mål som är vanliga och lätta att formulera är otillräcklig för en god långsiktig 
utveckling. Det är till och med så att en alltför stark betoning av de ekonomiska målen kan 
vara skadlig för utvecklingen av nya kundrelationer, nya produkter eller nya processer. De  
kanske väljer en mindre vinst nu istället för en större vinst senare (Bergstrand, 2003).  
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3.2 Budget som styrmedel 
 
Teorin i detta kapitel är hämtat från litteratur som behandlar budgetering i allmänhet, till 
stor del budgetering i privata företag. Vi vill mena att teorierna trots detta är tillämpliga på 
vårt problemområde. När Budgeten används som styrmedel är dess funktion samma i såväl 
offentlig- som privatverksamhet.  
 
 
3.2.1 Budget 
 
Budget (av franska boagette = liten läderpåse) är en uppställning av inkomster och utgifter, 
som väntas infalla under en viss period (Lagerstedt & Tjerneld, 1991). Budgeten är en 
huvudkomponent i ekonomistyrsystemet och har en rad viktiga syften i företaget. Den är 
framför allt ett ledningsinstrument och ett administrativt hjälpmedel. Den har som överordnat 
syfte att stödja genomförandet av företagets affärsidé. Den har därför stor betydelse på alla 
de delområden man traditionellt inrymmer i begreppet administration, dvs. planering, 
samordning, kontroll och organisation. Det är också mot bakgrund av dessa syften man 
bestämmer behovet och typen av budgetdata som ska ingå i budgetsystemet (Lagerstedt & 
Tjerneld, 1991).  
 
Företagen har mycket stor frihet när man gör budgeten. Den kan i princip se ut hur som helst. 
Det finns inte alls samma formella krav som på redovisningen. Där gäller exempelvis 
bokföringslagen och lag om årsredovisning. Budgeten ska inte revideras (Lundén & Bylin, 
1994). Ändå måste det framåtriktade budgetarbetet kopplas till det bakåtriktade 
redovisningsarbetet. Annars går det inte att följa upp budgeten, dvs. jämföra med hur det 
sedan blev. Därför måste budgeten vara upplagd efter samma principer som redovisningen 
(Lundén & Bylin, 1994). Men det är enligt Lundén & Bylin (1994) inte redovisningen som 
ska styra budgeten, utan det är budgeten som ska styra redovisningen. För en viss period gör 
man budgeten på ett tidigare stadium än redovisningen, det ligger i sakens natur. Budgeten är 
ju framåtriktad, medan redovisningen sysslar med historia (Lundén & Bylin, 1994). När man 
gör budgeten är man enligt Lundén & Bylin (1994) mer kreativ och i bästa fall koncentrerar 
man sig på väsentligheter så att man får en bra överblick. Då finns det all anledning att låta 
redovisningen följa budgeten.    
   
Budgeten kan vara målstyrd, ett mål kan ställas upp som budgeten ska styra mot. Det kan 
vara ett nyckeltal, t.ex. att företagets kapital ska ge en viss avkastning. Det kan också vara ett 
relativt mål som att bli så och så mycket bättre än en konkurrent. Eller ett absolut mål som att 
nå en viss årsomsättning. Budgeten kan också användas som ett sätt att motivera personalen, 
med eller utan bonuslön (Lundén & Bylin, 1994).  
 
Det finns enligt Ax, Johansson, Kullvén (2001) tre olika sorter av huvudbudgetar att skilja 
mellan. Dessa är nämligen likviditetsbudget, resultatbudget, och budgeterad balansräkning. 
Likviditetsbudget är enligt Ax et al (2001) en plan för hur pengar ska anskaffas och 
användas. Den visar vilka medel som finns till förfogande, vilka medel som kommer in och 
vilka medel som betalas ut. Däremot säger den inget om hur lönsam en viss verksamhet är. 
En resultatbudget är en plan för hur intäkter och kostnader för verksamheten balanseras i ett 
resultat (Ibid). Den säger däremot inget om ifall pengarna räcker eller inte. En budgeterad 
balansräkning visar vilka tillgångar, skulder och eget kapital företaget har (Ibid).  
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3.2.2 Budgetens syfte, roller och funktioner  
 
Som tidigare diskuterats så är budgetens övergripande syfte att stödja genomförandet av 
företagets affärsidé. Övriga syften som budgeten har är enligt Lagerstedt & Tjerneld (1991) 
planering, samordning, kontroll/analys, och organisation. På planeringsområdet är det enligt 
Lagerstedt & Tjerneld (1991) prissättningsunderlag och kalkyler som är viktiga. Priser och 
anbud måste baseras på förväntade produktionskostnader under en kommande period. Data 
om förväntade produktionskostnader finns i företagets budget. De kan hämtas därifrån och i 
kombination med andra produktionsplaner, som t.ex. volymer, beläggning av maskiner och 
verkstäder, orderingång eller produktionsplanering, utgöra de viktigaste underlagen för 
företagets förkalkyler (Lagerstedt & Tjerneld, 1991). Samordning är administrativ 
samordning av geografiskt spridda eller självständigt ledda produktionsenheter. Samordning 
innehåller även begreppen prioritering och resursfördelning, rätt fördelning av 
resursanvändningen på företagets huvudområden. Att effektivt kunna styra och följa 
verksamheten så att måluppfyllelsen hela tiden kan mätas är ett av budgetens grundläggande 
syften (Lagerstedt & Tjerneld, 1991). Det ingår i företagsledningens arbetsuppgifter att 
kontinuerligt värdera effektivitet och prestationer hos personal och avdelningar. Detta kan 
inte ske på ett objektivt sätt utan ett lämpligt kontrollinstrument. Uppläggningen av 
kontrollen är styrd av ett informationsbehov och det är verksamhetens omfattning och natur 
som avgör hur budgetkontrollen ska läggas upp. Budgetens syften på det organisatoriska 
området är nog de mest väsentliga trots allt. Metoderna för styrning och kontroll 
sammanhänger i mycket hög grad med företagets interna organisationsförhållanden. När 
budgetering och budgetkontroll naturligt ingår i företagets normala arbetssätt, medges en 
alltmer långtgående decentralisering och delegering av beslut och befogenheter. Genom 
decentralisering och delegering avlastas företagsledaren. Budgeten kan därför ses som en väg 
att uppnå beslutsrationalisering i organisationen (Lagerstedt & Tjerneld, 1991). Se Bilaga 1.  
 
Charpentier (1997) skriver att de roller som budgeten har bestämmer nämligen delvis hur 
budgetaktörerna agerar. Budgetens roller i en organisation är beroende på vilka avsikter den 
skall tjäna.  
 
Den första rollen är att befrämja en god prioritering, resursfördelning och samordning av 
resurserna inom organisationen. Budgeten är ett planeringsinstrument. Budgeten är då enligt 
Charpentier (1997) ett åläggande. Den andra rollen är att utvärdera budgeterarnas 
arbetsinsatser, så att en rättvis ansvarsutkrävning kan ske. Därmed befrämjas budgeterarnas 
motivation och arbetstillfredsställelse. Den andra rollen är således den ansvarsutkrävande. 
Budgeten är då ett åtagande. Ibland görs utvärderingen ej för att förbättra motivation och 
arbetstillfredsställelse. Den görs istället ur den styrande enhetens kontrollperspektiv. Då sker 
utvärderingen av kontrollskäl. Budgeten får en kontrollroll. I kontrollrollen ligger budgetens 
uppgift som varningssignal, ifall planerna inte beräknas uppnås. Kontrollrollen är budgetens 
tredje roll. En fjärde roll är kommunikationsrollen. Den utgår ifrån att budgetprocessen i sig 
är huvudsyftet med budgetarbetet. Detta arbete förbättrar kommunikationen mellan styrande 
och styrda enheter. Kommunikationsrollen kan innebära följande funktioner beroende på 
vilka relationerna mellan parterna är: a. Inlärningsfunktionen. Styrande enhet utnyttjar 
budgetprocessen för att öka den ekonomiska kompetensen inom organisationen. b. 
Uppdragsfunktionen. Styrande enhet använder budgetprocessen för att föra ut något speciellt 
budskap. c. Förhandlingsfunktionen. Parterna brukar budgetprocessen till att förhandla med 
varandra om frågor som de tycker är förhandlingsbara. d. Kontaktskapande funktionen. 
Genom budgetprocessen får parterna mer kontakter med varandra. Det kan öka parternas 
förtroende för varandra (Charpentier, 1997). 
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En femte roll är rent rituell. Om budgeten används för funktioner som den primärt inte varit 
avsedd för, är rollen rituell. En rituell roll är exempelvis att dölja eller framhäva ansvaret för 
besluten. Legitimitetsfunktionen är ett annat exempel på en rituell roll. Parterna utnyttjar då 
budgetprocessen för att göra sig mer synliga inom och utom organisationen. Därmed 
förbättrar parterna sin legitimitet. En annan rituell funktion är att budgeten enbart har en rent 
formell roll, en passiv funktion (Charpentier, 1997). 
 
Mellemwik, Monsen, Olson (1988) skriver att redovisningen har vissa roller och funktioner. 
De menar att redovisningen (kostnadsredovisning, extern redovisning och budgetering) är ett 
språk som man kommunicerar med inom organisationer för att minska osäkerheten, så att 
kontrollen och beslutsfattandet lättare kan leda till målen.    
 
 
3.3 Budgetlös styrning 
 
Teorierna i detta kapitel är hämtade från Jan Wallanders bok om budgetlös styrning och Jan 
Bergstrands bok om Ekonomistyrning. Valet av dessa böcker blev naturligt eftersom 
Wallander och Bergstrand är de enda författare som behandlar dessa teorier, andra 
författare som behandlat budgetlös styrning hänvisar till just Wallander och Bergstrand. I 
empirin kan vi komma in på alternativa styrmedel, men vi vill i vår teori fokusera på 
gränslandet mellan budget och icke-budget.  
 
På senare år har Jan Wallander kritiserat budgeten. Han kritiserar bland annat det faktum att 
om budgeten inte stämmer med utfallet, så fyller den inte sin funktion som ett styrmedel, och 
blir överflödig. Att budgeten ger en känsla av säkerhet, får företagen att tro att de verkligen 
vet vart utvecklingen är på väg. Detta kan vara vilseledande då det är osäkert om 
prognoserna, som budgeten bygger på, verkligen slår in. Detta kan försena och försvåra 
nödvändig anpassning till förändrade omständigheter. Något som är gemensamt för alla 
långsiktiga prognoser är att de bygger på det förflutna, då får även prognoserna svårt att se de 
stora trendbrotten i utvecklingen. Många företag upprättar budgeten bara för att det är en 
tradition, eller att den bara helt enkelt skall finnas till. Många företag använder den dessutom 
inte i sin styrning (Wallander, 1995). 
 
Wallanders idéer bygger på att ersätta den traditionella budgeten med rullande prognoser 
under kortare tidsperioder. Det ska finnas en mycket detaljerad och noggrann redovisning av 
vad som görs i företaget och vilka kostnader och intäkter, och därmed resultat det ger upphov 
till. Dessa uppgifter, som kommer användas istället för budgeten, måste man få fram snabbt. 
Det gäller att hålla reda på, inte vad som producerades för ett halvår sen, utan vad som 
produceras just nu (Wallander, 1995). Istället för att bara nå ett givet ekonomiskt mål, skall 
man sträva efter att i varje ögonblick göra så bra som möjligt, eller åtminstone tillräckligt 
bra, i en mängd olika avseenden. Då uppstår behov av att utforma en allsidig målbild och 
vision som tjänar som rättesnöre så länge den är användbar, men som sedan förändras när 
omständigheterna så kräver (Bergstrand, 2003). Denna information behöver 
företagsledningen men också de anställda. Informationen är själva grunden för att de som 
arbetar i företaget ska kunna bilda sig en uppfattning om de lyckas bättre eller sämre än 
tidigare. Målet är ju hela tiden att lyckas bättre (Wallander, 1995).  
 
Wallander (1995) menar på att en uppdelning i resultatenheter med decentraliserat ansvar är 
att föredra. Information som skickas i verksamheten ska vara lätt att förstå och väsentlig, just 
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för att snabba beslut ska kunna fattas. Vår mänskliga förmåga att ta till oss information är 
begränsad, därför är det viktigt att fokusera informationen till ett fåtal uppgifter av typen 
nyckeltal, enkla diagram eller liknande. Ledningen måste hela tiden följa upp de siffror som 
kommer fram och fråga sig om de ger anledning till åtgärder eller ändring av 
marschinriktningen. Wallander (1995) anser att året och årets resultat är oviktiga. Istället är 
det viktigt att försöka påverka vad som händer just nu och det som ska hända nästa minut, 
nästa sekund.  
 
I offentliga verksamheter är budgeten speciellt viktig, men Wallander (1995) anser att 
budgeten även är onödig i dessa verksamheter, han skriver att den avgörande skillnaden 
mellan den privata och den offentliga sektorn är att den förra befinner sig i nära kontakt med 
marknaden genom att kunderna direkt betalar för produkterna. I den offentliga sektorn 
betalar kunderna genom skatter via en intermediär. Budgetering inom offentlig verksamhet är 
av gammalt datum. Sedan mer än 100 år finns exempelvis i lag föreskrivet att kommuner är 
skyldiga att upprätta en budget (Wallander, 1995). Kommunallagen (8 kap 4 §) säger att 
kommuner varje år skall upprätta en budget för kommande kalenderår.  
 
Wallander (1995) fortsätter med att skriva om den samhälleliga budgeteringens syften. 
Skattebetalarna och deras representanter – politikerna – ställer helt naturligt kravet på 
förvaltningarna, ”att om vi ger er vissa resurser och tar ansvar för verksamheten, så vill vi ha 
en försäkran från er sida att ni kommer att hålla er inom den angivna ramen”. Detta är det 
första syftet och leder till en kostnadsbudget. Med den vill de styrande också få underlag som 
visar att förvaltningen inte slösar med pengar utan bedriver sitt arbete effektivt. Detta är det 
andra syftet, och leder till stark detaljering av budgetdokumentet. Det tredje syftet är att de 
styrande talar om vad de vill att förvaltningen skall utföra för arbete – vilka mål den ska ha. 
De vill vidare veta hur förvaltningen klarar att uppfylla målen.  Det finns numera mycket 
detaljerade föreskrifter om hur budgeteringen inom den offentliga förvaltningen inklusive 
affärsverken skall gå till. Det begärs därvid inte bara en årsbudget utan organen är skyldiga 
att göra en treårsbudget. Det finns vidare ett särskilt ämbetsverk – Riksrevisionsverket – som 
har till uppgift att utveckla budgettekniken inom den offentliga förvaltningen och undersöka 
om syftena uppnås (Wallander, 1995).  
 
I inte ringa utsträckning påverkas man härvid av den allmänna ekonomiska utvecklingen på 
likartat sätt som de privata företagen. Vill man minska risken för misstag, gäller det att göra 
prognoserna så sent som möjligt. Dessa möjligheter har emellertid inte de offentliga organen 
(Wallander, 1995).  
 
Till skillnad från budgeten innehåller dessa prognoser bara ett minimum av detaljer, så att de 
kan utarbetas av ett fåtal chefer. Därför går de att få fram fortare och är lättare att diskutera. 
Med tiden kom man i många företag att trivas bättre med prognoserna än med 
originalbudgeten. De innehöll den detaljnivå som det var meningsfullt för icke-ekonomer att 
arbeta med, och de kom fram tillräckligt ofta för att ständigt ge företagsledningen en aktuell 
uppfattning om företagets ställning och närmaste framtidsutsikter. Därför började det från 
och med senare delen av 1990-talet förekomma att man helt avskaffade budgeten för att 
istället införa rullande prognossystem (Bergstrand, 2003). 
 
Det finns en utbredd leda vid detaljerade sammanställningar av olika budgetar, men det finns 
också ett stort medvetande om behovet av en aktuell planerings- och anpassningsrutin. Man 
kan ju med fördel slå samman de båda behoven till en reform som förenklar och förtätar 
planeringsarbetet. Sedan må det framkomna resultatet kallas budget eller prognos, 
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huvudsaken är att man vitaliserar tänkandet på framtiden och skapar en snabbare 
pareringsrutin, så att företaget kan följa med sin omvärld (Bergstrand, 2003). Om man skall 
arbeta med rullande prognoser är det emellertid viktigt att man ser detta som ett alternativ till 
den gamla budgeteringen. Med prognoserna får man ett arbetssätt som är mycket mera 
aktuellt, men man får också svårare att bedriva den traditionella budgetuppföljningen 
(Bergstrand, 2003). De nya rutinerna skiljer sig från de gamla åtminstone på följande 
punkter. Planeringen görs i själva verket löpande hela året, och revideras av varje enskild 
chef när som helst när behov uppkommer. Resultatet av planeringen skickas till närmaste 
chef vid vissa avtalade tidpunkter, ofta i anslutning till kvartalsskiften. Man ser alltid lika 
långt framåt, vanligen 12 månader. Chefen gör sedan en egen bedömning, och den är vad han 
skickar vidare. Det finns inte tid att hålla en lång serie möten för att se till att allting är 
förankrat hos alla medarbetare (Bergstrand, 2003).  
 
Prognossystemens fördelar är enligt Bergstrand, att man slipper den långa och dyra klassiska 
budgetprocessen. Man anpassar sig snabbare och i mindre steg till förändringar i 
omgivningen. Man får en mycket bättre framförhållning när kalenderåret närmar sig sitt slut. 
Man blir tvungen att bryta gamla låsningar mellan budget, organisation och beslut. 
Planeringsarbetet blir mera verklighetsnära, eftersom det sker vid varje enhet när behov 
uppstår (Bergstrand, 2003).  
 
Prognossystemens nackdelar är enligt Bergstrand (2003) att det blir nog knappast mindre 
planeringsarbete är förr. Men det blir kanske trevligare planeringsarbete, och det blir bättre 
anpassat till verkligheten. Dessutom kommer det att kunna utföras när det känns viktigt, 
snarare än i den långa budgetprocess som företagsledningen brukade utforma. Samordningen 
mellan resultatenheterna blir mindre tydlig, eller så får den utföras på annan plats än i 
prognosrutinen. Det finns knappast tid till den just när prognoserna skall lämnas in. 
Ansvarsmarkering och uppföljning blir svårare att åstadkomma. Det tydliga rättesnöre som 
årsbudgeten utgjorde, hinner man ju numera omarbeta flera gånger innan året har gått. Vad 
finns det då kvar av målsättningarna? Men det är kanske lika bra det, eftersom de gamla 
målsättningarna ändå ofta inte stämde året ut. Chefer som inte sköter sitt jobb ordentligt kan 
få lättare att smita undan vid uppföljningen eftersom det finns så många tillfällen att 
omarbeta vad som lämnas in (Bergstrand, 2003).  
 
Sammanfattningsvis handlar rullande prognoser om något mera än att bara byta ut en 
planeringsrutin mot en annan. Det gäller att byta ut ett byråkratiskt system för 
programstyrning mot ett system som präglas av personliga kontakter. Formella processer byts 
ut mot informella dialoger. Man byter en tro på planerbarhet mot ett tvång att ständigt 
anpassa sig till en förändrad verklighet (Bergstrand, 2003).   
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4. Empirin 
 
I detta kapitel ska vi redogöra för den empiriska undersökningen vi har utfört. Kapitlet inleds 
med en kortfattad beskrivning av den undersökta kommunen Bodens kommun, därefter 
skildras våra intervjuer med Tomas Pelikkää, Ekonomichef, och Håkan Olsson, chef 
Socialnämnden. 
  
 
4.1 Bodens kommun 
 
Bodens kommun är en kommun med 28 214 personer år 2003, och hade som mest en 
befolkning på 30 570 personer 1993, så på 10 år har befolkningen minskat med 2356 
personer. Men befolkningsminskningen har bromsats upp de två senaste åren, då 
minskningen blev 112 personer respektive 54 personer. Befolkningsminskningen har inte 
varit lika stor beroende på att det har blivit en bättre jämvikt mellan antalet in- och utflyttade. 
Orsakerna till den förbättrade nettoinflyttningen beror bland annat på att effekterna av 
sjukhusflytten och försvarsneddragningarna har börjat klinga ut, samtidigt som det skapas 
nya arbetstillfällen i kommunen (Årsredovisning, Bodens kommun, 2003).  
 
Bodens kommuns närhet till de övriga fyrkantskommunerna – Luleå, Piteå, och Älvsbyns 
kommuner – skapar en slagkraftig region med en folkmängd på ca 150 000 människor. 
Pendlingsavståndet mellan Boden och Luleå medför att invånarna i de båda kommunerna kan 
tillgodogöra sig allt utbud i form av utbildning, handel, kultur- och idrottsevenemang med 
mera som de båda kommunerna har att erbjuda (Årsredovisning, Bodens kommun, 2003).  
 
 
4.1.1 Måluppfyllelse och God ekonomisk hushållning 
 
Kommunfullmäktige antog 2001-02-26, § 18, en utvecklingsplan för Bodens kommun i syfte 
att skapa ett livskraftigt Boden. Visionen för kommunen är att ”Boden etablerar sig som 
militär- och företagarstaden med den goda livsmiljön. En fortsatt stark offentlig sektor går 
hand i hand med en allt starkare privat.” Näringslivsstyrelsen har utifrån utvecklingsplanen 
fastställt ett tvåårigt handlingsprogram för åren 2003-2004, där befintligt näringsliv, 
nyföretagande, utbildning, landsbygdsutveckling och externa etableringar prioriteras. Målen 
är exempelvis att uppnå ett visst antal nya arbetstillfällen, nystartade företag, 
kompetensutveckling (Årsredovisning, Bodens kommun, 2003).    
 
Målet för den ekonomiska förvaltningen är, enligt kommunallagen, en god ekonomisk 
hushållning. Lagens krav om balans mellan kostnader och intäkter kan tolkas som lagens 
miniminivå för god ekonomisk hushållning. God ekonomisk hushållning kan ses både ur ett 
verksamhets- och ur ett finansiellt perspektiv. Sett ur det verksamhetsmässiga perspektivet 
innebär god ekonomisk hushållning att kommuninvånarna får ut så mycket verksamhet och 
service som möjligt för de skattemedel och för de taxor och avgifter som erläggs 
(Årsredovisning, Bodens kommun, 2003). 
 
Sett ur det finansiella perspektivet innebär god ekonomisk hushållning en stabil ekonomisk 
utveckling, så att morgondagens kommuninvånare tillförsäkras samma servicenivå som 
dagens invånare. De övergripande ekonomiska målen är: en ekonomi i balans, långsiktig 
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värdesäkring av det egna kapitalet, betalningsberedskap som inkluderar avsättningar för 
framtida pensionsåtaganden (Årsredovisning, Bodens kommun, 2003).  
 
Kommunens ekonomi är i balans efter avstämning mot balanskravet och nyttjande av del av 
2002 års avsättning, men kommunen når inte upp till målsättningen att nettokostnadernas 
andel av skatte- och statsbidragsintäkter inte får överstiga 99 %. Nettokostnaderna uppgick 
till 101,1 % av skatte- och statsbidragsintäkterna. Målet att värdesäkra det egna kapitalet nås 
genom att soliditeten uppgick till 62 % vid utgången av 2003. Målsättningen att 
rörelsekapitalet ska öka nås inte för 2003, då rörelsekapitalet istället minskar kraftigt – från 
16 mkr till -62 mkr. Rörelsekapitalet kommer dock att börja öka igen från och med 2004 
(Årsredovisning, Bodens kommun, 2003).           
 
 
4.2 Kommunens styrning 
 
Tomas Pelikkää har jobbat för Bodens kommun sedan 1976. Från och med 1981 har han varit 
ekonomichef förutom två år när han vikarierat som kommunchef. Tomas menar att Budgeten 
egentligen är det enda styrmedel som finns för en kommun. ”Sedan kan man naturligtvis 
diskutera och fundera över hur styrande budgeten är om man får stora negativa resultat, 
eller stora budgetavvikelser” säger Tomas. Han fortsätter med att säga ”Om man tittar på 
resultatet, ser man att det prognostiserade resultatet för kommunen skulle i år bli minus 61 
miljoner kronor”. 
 
I det prognostiserade resultatet finns olika faktorer som kommunen inte kan styra över helt 
och hållet, såsom skatteintäkternas utveckling. Delvis kan kommunen styra det genom att 
fastställa en utdebiterings nivå, men den påverkas av t.ex. skatteunderlagets utveckling, hur 
stor arbetslösheten är osv. Statsbidraget är också en del som kommunen inte kan styra över, 
det bestäms nämligen av regeringen. Siffermässigt är det 14 av 61 miljoner kronor som 
kommunen inte kan påverka. 
 
På nämndnivå är det prognostiserade underskottet i år minus 50 miljoner kronor. Den nämnd 
som genom åren haft svårast att hålla sin budget är socialnämnden, även barn- och 
fritidsnämnden har haft dessa problem. Samtidigt är dessa två nämnder de verksamheter som 
använder de absolut största delarna av kommunens pengar, med en omsättning på över 400 
miljoner kronor vardera. Kommunen har totalt en omsättning på 1,2 miljarder kronor, där de 
två nämnderna svarar för nästan 900 miljoner kronor.  
 
Tomas förklarar hur prognoserna för socialnämnden och barn- och fritidsnämnden ser ut. 
”Socialnämnden hade i år en negativ budgetavvikelse med 17 miljoner kronor, inte så 
mycket procentuellt sätt, men trots allt mycket pengar. Barn- och fritidsnämnden hade inte 
ett lika stort underskott i fjol, men prognoserna som är gjorda för i år pekar på minus 15 
miljoner kronor och prognosen för socialnämnden i år på minus 28 miljoner kronor. Av de 
50 miljonerna i underskott på nämndnivå svarar alltså dessa två nämnder för nästan hela 
kakan.” 
 
Kommunen håller nu på att jobba fram direktiv och ramar för nästa planperiod som innefattar 
2005-2007. Förenklat finns det en långtidsplan som fastställdes förra hösten som omfattar 
2005 och 2006. I den långtidsplanen har man bl.a. räknat med en viss inflation, en viss 
lönekostnadsökning, verksamhetsförändringar inom olika verksamheter och allt det ligger till 
grund för de direktiv och ramar som kommunen nu jobbar med. Man använder också 
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bokslutet från 2003 som egentligen ger en beskrivning av hur verksamheten såg ut förra året. 
Det materialet måste också ligga till grund för de diskussioner och ställningstaganden som 
man gör inför nästa planperiod.  
 
Förvaltningarna får inför de beslut om ramar och direktiv, som kommunen gör, presentera sin 
verksamhet och peka på händelser som har inträffat och som inte fanns med i långtidsplanen, 
det kan t.ex. vara lagändringar som får ekonomiska konsekvenser. Sedan fastställs dessa 
ramar och direktiv av den fullmäktige i maj. Efter det jobbar förvaltningarna med sina 
respektive budgetförslag. Förvaltningarna ska prioritera sin verksamhet inom de ramar man 
fått. Tomas säger ”Men man kan inte komma med en önskelista med massa olika saker 
utanför ramarna”.  
 
Förutom de förändringar som kan inträffa på nämndnivå styrs kommunen av statliga beslut.  
Budgeten ska enligt lag finnas i varje kommun, men det är inte bara budgeten som är styrd av 
lagar. Bodens kommun styrs även av det balanskrav som man enligt lag måste uppfylla. 
Dessa olika lagar är avgörande för hur kommunens styrning är utformad. Det finns även 
många faktorer i kommunens omgivning som påverkar dess styrning. T.ex. Befolknings 
utveckling, hur elevantalet ser ut på grundskolorna, gymnasieskolan osv. Detta påverkar 
planeringen på så sätt att man måste komma underfund med hur man ska fördela resurserna 
på ett så effektivt sätt som möjligt.  
 
Kommunerna har ett balanskrav (kommunallagen 8 kap 4 §), som innebär att ingen kommun 
kan lägga en budget där budgetresultatet är ett minusresultat. Fullmäktige har en skyldighet 
att fastställa ett budgetresultat som är minst ”plus/minus/noll”. Om kommunen visar upp ett 
negativt resultat är fullmäktige skyldig att finansiera det negativa resultatet inom en två års 
period.  
 
Tomas säger ”Om man tar socialnämnden så hade de en prognos i början av fjolåret som 
pekade på ett underskott på nästan minus 40 miljoner. Då har det förts politiska diskussioner 
om hur man ska hantera det här och det finns en plan upprättad under fjolåret som innebär 
att socialnämnden inte fick ha ett större underskott än 25 miljoner år 2003, detta underskott 
fick inte vara större än 15 miljoner år 2004 och från år 2005 ska man visa ett positivt 
resultat. Nu blev resultatet för socialnämnden 2003 betydligt bättre, de hade ett underskott 
på bara 17 miljoner, så det ser bra ut. Men i år har de alltså en prognos som pekar på minus 
28 miljoner och det är mindre bra.”  
 
Ifjol när det såg som sämst ut för kommunen tog fullmäktige ett beslut som innebar att alla 
nämnder och styrelser i Bodens kommun skulle spara. De olika nämnderna och styrelserna 
skulle minska sina kostnader med 2 % vardera, vilket innebar att de skulle visa en positiv 
budgetavvikelse vid årets slut på 2 %. Socialnämnden berördes dock inte utav detta beslut, de 
hade sin plan att följa som innebar att de inte fick ha ett större underskott än 25 miljoner.  
 
Fullmäktige har gjort ett beslut att budgeten för året, trots det negativa resultatet, ska hållas. 
Även planen för socialnämnden ska hållas. Inga nya verksamhetsförändringar som innebär 
ökade kostnader får beslutas om innan beslut om finansiering är fattat. T.ex. beror en del av 
underskottet på att Barn och Fritidsnämnden har fattat beslut om öppnande av tre nya 
dagisavdelningar som inte var finansierade. Den typen av beslut får inte tas nu. Alla nämnder 
ska inför kommunstyrelsen redovisa vilka åtgärder man har gjort för att komma ner till 
budgetnivån och konsekvenserna av de åtgärderna. Detta visar klart på att ansträngningar 
görs för att få budgeten att fungera. 
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Budgetberedningen görs av politikerna, de bereder förslagen till kommunstyrelsen och 
fullmäktige. Från tjänstemanna håll tar man fram underlag för de ramar och direktiv, som 
sedan bereds av politikerna. När jobbet med ramar och direktiv startas ska varje 
förvaltningschef och nämndsordförande beskriva sin verksamhet inför budgetberedningen för 
att den politiska gruppen, budgetberedningen, ska få ett så brett beslutsunderlag som möjligt.  
 
Kontroll av budgeten sker dels genom två delårsbokslut, ett efter april månad och det andra 
bokslutet efter augusti. Förutom dessa delårsbokslut tar kommunen fram vad de kallar 
snabbrapporter. Det innebär att varje nämnd gör snabba prognoser. Dessa prognoser görs 
varje månad förutom i januari och februari. Tomas förklarar att man inte använder januari 
och februari eftersom första månadernas redovisning efter budgeten tagits inte säger speciellt 
mycket. Om man måste göra åtgärder för att hålla budgeten har man störst möjlighet att göra 
det i början på året, därför är det viktigt att man försöker göra en riktig prognos så tidigt som 
möjligt. Bodens kommun har i och med detta tagit det beslutet att första prognosen för dessa 
snabbrapporter ska ske i mars månad varje år. 
 
Tomas menar att ”budgeteringen inte fungerar som styrdokument p.g.a. de stora 
budgetavvikelserna som uppstår, men det finns en politisk och en tjänstemanna ambition att 
budgeten skall bli bättre som styrdokument. Budgeten ska ju vara styrande, 
budgetdisciplinen måste bli bättre, det är ju egentligen det ekonomiska styrdokument som vi 
har för planering.” 
 
Budgeten ska rent teoretiskt vara det styrmedel som kommunen har inom ekonomistyrning. 
Den ska då motivera samtliga inom kommunen att jobba efter de resurser som man har och 
de mål man vill nå.  
  
Finns det någon speciell del i budgeten som man kan peka ut som den viktigaste? Tomas 
förklarar. ”Det är mycket beroende på vilken politik som kommunen vill föra, vissa områden 
är lagstiftade som kommunen måste utföra och det man prioriterar i kommunen är skolan 
och omsorgen, det är det absolut viktigaste. Sysselsättning är naturligtvis också viktig. Sedan 
finns det också krav på miljö och sådana saker. Sedan är det naturligtvis så att ett samhälle 
som inte har exempelvis fritid eller kultur skulle vara ett tråkigt samhälle. För Bodens del 
tror jag att det är jätteviktigt att man försöker få Boden att bli en attraktiv boendeort. Vårt 
problem har på de senare åren varit att Boden har minskat i befolkning och i och med att vi 
minskar i befolkning så minskar också resurser i form av både skatteintäkter och statsbidrag. 
Och det är ett problem”.   
 
Den stora skillnaden mellan en kommuns ekonomi och ett privat företag är att kommunen 
inte vill ha någon egentlig vinst, utan en kommun ska fördela de befintliga resurserna på ett 
så effektivt sätt som möjligt, dvs. att de verksamheter som kommunen bedriver skall fördelas 
på ett så bra sätt som möjligt.  
 
Organisatoriskt är Bodens kommun uppdelad i en politikerorganisation och en 
tjänstemannaorganisation (se bilaga 2). I den politiska organisationen är det den fullmäktige 
som är det högsta beslutande politiska organet. Dessutom finns kommunstyrelsen. Om man 
jämför med staten så är fullmäktige lika med riskdagen och kommunstyrelsen lika med 
regeringen. Sedan finns det nämnder som beslutar i verksamhetsfrågor. Boden har ett 
tekniskt utskott som ligger under kommunstyrelsen. Det utskottet håller i gator, renhållning, 
parker, kommunikation osv.  
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Tomas ger oss Kommunens årsredovisning som dels är en årsredovisning för kommunen 
men också en årsredovisning för koncernen. Bodens kommun äger kommunala bolag som 
också redovisas i årsredovisningen. För att nämna några bolag äger man Bodens Energi AB 
till 60 %. Restprodukt i Boden AB är ett företag som sorterar restavfall och är ett rent 
kommunalt bolag. Utöver det redovisas även stiftelsen Bodenbo i årsredovisningen.  
 
Tomas ger oss avslutningsvis rådet att prata vidare med en chef på nämndnivå och han 
nämner socialnämnden som lämpligast. Det är den nämnden som har störst underskott i 
kommunen och är därmed, utifrån Tomas tidigare resonemang i vår intervju, den nämnd där 
man har störst problem med budgeten som styrmedel.  
 
 
4.3 Socialnämndens styrning 
 
Håkan Olsson är chef för Socialnämnden. Den nämnd som Tomas tyckte var lämpligast för 
oss att undersöka på grund av nämndens budgetunderskott. Inom socialnämnden jobbar man 
med vissa åtgärdsprogram för att få ekonomin i balans i mitten av år 2005. Dessa åtgärder 
handlar bland annat om att utveckla en ny styrmodell i förvaltningen.  
 
Socialnämnden har olika krav från kommunen som man måste klara av. Kraven innebär att 
man inte får visa upp ett större underskott än 25 miljoner kronor år 2003 och inte mer än 15 
miljoner i underkott år 2004. Håkan förklarar att de krav som är uppställda för 
socialnämnden fungerar som styrmedel för nämnden. Håkan säger ”Definitivt är det så. Det 
ställs krav, vi ser kraven som legitima och riktiga. Vi tar dom till oss och de sätter spår i 
våra handlingar, javisst är det styrning det handlar om”. 
 
Utöver kravet att få balans i sin ekonomi fungerar även den process som uppstår i arbetet att 
skapa ett nytt styrdokument som ett styrmedel för socialnämnden. Det färdiga styrmedlet ska 
fungera som ett komplement till budgeten. Processen ska till slut innehålla tre olika strategier 
för 2004-2006, strategierna ska göra att man når den vision som finns inom kommunen. 
Dessa är organisationskultur och varumärke, kvalitetsutveckling och 
resurseffektivitet/ekonomi. För att nå dessa strategier jobbar man med att få fram modeller 
som ska påverka den process som ska ske ute på arbetsplatserna. 
 
Ett arbete pågår även för att höja kompetensen och dessutom få mer delaktighet av 
personalen. Att skapa förståelse och strategiskt tänkande på alla nivåer är nyckelorden för att 
få ekonomistyrningen att fungera enligt Håkan.  
 
Det är viktigt att alla i organisationen gör sitt bästa för att nå de ekonomiska målen man har. 
Man arbetar i Socialnämnden med att framhäva personalen och deras handlingar som viktiga. 
Det är ett arbete som handlar om att öka motivationen och kompetensen hos de anställda, 
detta fungerar som ett styrmedel. Man jobbar för att få ett strategiskt tänkande på alla inom 
nämnden. Styrprocesserna måste utformas så att de kan användas av alla. Styrprocesserna ska 
vara lika riktiga och påtagliga för personalen på ett gruppboende som för ledningen i 
nämnden. För att få detta att fungera vill man gå bort från de gamla traditionerna där man, 
som Håkan säger ”pekar med hela handen” och ger order från ledningshåll. Istället vill man 
bjuda in till dialog mellan alla anställda för att få alla att tänka på ekonomi på ett och samma 
sätt. Denna delaktighet arbetas fram för att få alla anställda att arbeta mot samma mål. Denna 
filosofi med delaktighet bland alla anställda fungerar även den som ett slags styrmedel.  
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Håkan menar att man måste vara medveten om hur organisationen fungerar när man 
använder sina styrmodeller ”Om man bygger sin styrmodell på att organisationen är en 
maskin och organisationen i verkligheten fungerar som en organism, då har man ett 
problem. Då kan man hålla på med sina budgetar och sina traditionella styrmetoder, men det 
kommer inte hända något alls, t.ex. om man ska tackla ett underskott som vi har att göra 
med. Beroende hur man ser på organisationen ska man välja styrmodeller och här måste 
man nästan börja om man ska kunna utveckla sin styrning.”  
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5. Analys  
 
I detta kapitel utförs en analys av det empiriska resultatet i kombination med den teori som 
fallstudien frambringat. Resultaten utgår från vår empiriska undersökning, och med hjälp av 
vår teoretiska referensram försöker vi förklara verkligheten. Enligt det induktiva synsättet 
kommer empirin behandlas först, därefter teorin som hör ihop med den empiri som 
behandlas och därefter gör författarna en koppling mellan dessa båda.   
 
 

Vår analysmodell

Effektiv ekonomi-
styrning

Budgeten
Budgetens an-

vändning
Alternativa styr-

medel Omgivningen

 
Figur 5.1 Vår egen framtagna analysmodell vars syfte är att förenkla analysen och de olika 
kopplingarna som dras. 
 
 
5.1 Budgeten  
 
Budgeten ska rent teoretiskt vara det styrmedel som kommunen har inom ekonomistyrning. 
Den ska då motivera samtliga inom kommunen att jobba efter de resurser som finns och de 
mål man vill nå. Budgeten kontrolleras genom två delårsbokslut, ett efter april månad och det 
andra bokslutet efter augusti.  

Enligt Bergstrand & Olve (1996) så är Budget ett handlingsprogram för hela företaget med 
mål och handlingsramar för resultatenheter. Den skall omfatta förväntade konsekvenser 
uttryckta i ekonomiska termer. Den skall vara baserad på angivna antaganden och 
förutsättningar för en bestämd tidsperiod. Ax et al (2001) skriver att en budget uttrycker 
förväntningar och åtaganden för en organisation, om ekonomiska konsekvenser för en 
kommande period. 
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Kommunen upprättar budgeten enbart för att det är lagstadgat och en så gammal tradition i 
dess styrning. Den ska vara deras huvudsakliga styrmedel och när den fungerar som i teorin 
fyller den roller som planering, kontroll, samordning, organisation och styrning. 

I socialnämnden är budgeten ett måste, något som varje år upprättas. Den används inte aktivt 
i nämndens styrning. Istället blir det andra saker som nämnden använder som styrverktyg i 
dess arbete att klara de mål som är uppställda för nämnden.  

 
5.2 Hur används budgeten som styrmedel  
 
Bodens kommun jobbar för att göra de befintliga medborgarna nöjda och även att locka 
människor att flytta in till Boden. Kommunens roll blir att göra medborgarna nöjda och även 
att hålla den kvalitet på olika tjänster t.ex. äldreomsorg, som måste finnas. Att skapa 
förståelse och strategiskt tänkande på alla nivåer är nyckelorden för att få ekonomistyrningen 
att fungera enligt Håkan. Man jobbar för att få ett strategiskt tänkande på alla inom nämnden.  
 
Ax, Johansson, Kullvén (2001) skriver att ekonomistyrning avser avsiktlig påverkan på en 
verksamhet och dess befattningshavare mot vissa ekonomiska mål. Syftet med ekonomisk 
styrning är att skapa målkongruens mellan en organisation och dess arbetare.  
 
Budgeteringens syften är enligt Bergstrand & Olve (1996) att fungera som ett stöd för 
organisationens planering, samordning, uppföljning, motivation och kontroll. Dessutom är 
den viktig för den löpande styrningen inom organisationen. Mellemwik, Monsen, Olson 
(1988) skriver att redovisningen har vissa roller och funktioner. De menar att redovisningen 
(kostnadsredovisning, extern redovisning och budgetering) är ett språk som man 
kommunicerar med inom organisationer för att minska osäkerheten, så att kontrollen och 
beslutsfattandet lättare kan leda till målen.    
 
I intervjun med Tomas och Håkan svarade de lite tvetydigt på frågan som ställdes om vad 
som var budgetens syften. Ändå kunde man indirekt förstå innebörden med budgetens 
användning och syften i kommunen. Syftet med ekonomistyrning är att skapa målkongruens 
mellan ledningen och de anställda i organisationen. Ekonomistyrningen i Bodens kommun 
uppfyller inte detta syfte eftersom målen som sätts upp inte uppnås, t.ex. då budgetutfallet 
inte stämmer överens med den prognostiserade budgeten. På grund av detta blir de mål de 
anställda arbetar mot inaktuella och troligtvis inte motiverande att arbeta mot. 
 
De enda egentliga roller som budgeten i Bodens kommun uppfyller är rollen som 
resursfördelare och planeringsinstrument. Beroende på vilken politik som förs i kommunen 
fördelas resurserna. Som det är nu sätts stora resurser på skola och omsorg. Budgetens roll 
blir i detta fall att visa på de fördelningar som kommunen finner önskvärda och sedan 
försöka styra så att utfallet uppnår budgetmålet. När kraftiga underskott i budgeten uppstår, 
till exempel som det Bodens kommun upplever nu, fungerar inte styrmedlet ”budget” som 
det ska. Tanken är att budgeten ska kunna vägleda ekonomin, styra ekonomin dit man vill. 
Dock försvinner hela detta syfte när budgetprognosen och utfallet inte stämmer överens.  
 
Socialnämndens användning av budgeten som styrmedel får om möjligt mindre betydelse än 
för kommunen i stort. Budgeten används i princip inte alls som styrmedel i Socialnämnden, 
men ändå upprättas budgeten precis som i andra delar av kommunen. Håkan var till synes 
ingen förespråkare av budgeten och arbetar hårt för att finna nya alternativa styrmedel som 
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nämnden i första hand, men även kommunen, kan arbeta efter. Tomas är enligt Håkan en av 
personerna som gjort det största arbetet för att sätta igång denna diskussion som nu pågår om 
budgetens vara eller icke vara.   
 
 
5.3 Alternativt styrmedel till budgeten 
 
Varje nämnd tar fram vad som kallas snabba prognoser. Dessa prognoser görs varje månad 
förutom i januari och februari. Om man måste göra åtgärder för att hålla budgeten har de 
störst möjlighet att göra det i början på året, därför är det viktigt att man försöker göra en 
riktig prognos så tidigt som möjligt. Bodens kommun har i och med detta tagit det beslutet att 
första prognosen för dessa snabbrapporter ska ske i mars månad varje år. 
 
Utöver kravet, som Socialnämnden har på sig, att få balans i sin ekonomi fungerar även den 
process som uppstår i arbetet att skapa ett nytt styrdokument som ett styrmedel för nämnden. 
Processarbetet ska leda fram till tre strategier, dessa strategier ska vara ett hjälpmedel för att 
nå den vision som finns inom kommunen. Det färdiga styrmedlet ska fungera som ett 
komplement till budgeten.  
 
Att skapa förståelse och strategiskt tänkande på alla nivåer är nyckelorden för att få 
ekonomistyrningen att fungera. Det är viktigt att alla i organisationen arbetar för att nå de 
ekonomiska målen man har och även att dessa mål är erkända hos alla anställda.  
I Socialnämnden vill man framhäva personalen och deras handlingar. Det är ett arbete som 
handlar om att öka motivationen och kompetensen hos de anställda. De vill gå bort från den 
gamla traditionella hierarkin och istället vill man bjuda in till dialog mellan alla anställda.  

Wallander (1995) menar att den traditionella budgeten skall ersättas med rullande prognoser 
under kortare tidsperioder. Det ska finnas en mycket detaljerad och noggrann redovisning av 
vad som görs i företaget och vilka kostnader och intäkter, och därmed resultat det ger upphov 
till. Dessa uppgifter, som kommer användas istället för budgeten, måste man få fram snabbt.  

Det gäller att hålla reda på, inte vad som producerades för ett halvår sen, utan vad som 
produceras just nu (Wallander, 1995). Istället för att bara nå ett givet ekonomiskt mål, skall 
man sträva efter att i varje ögonblick göra så bra som möjligt, eller åtminstone tillräckligt 
bra, i en mängd olika avseenden. Då uppstår behov av att utforma en allsidig målbild och 
vision som tjänar som rättesnöre så länge den är användbar, men som sedan förändras när 
omständigheterna så kräver (Bergstrand, 2003). Denna information behöver 
företagsledningen men också de anställda. Informationen är själva grunden för att de som 
arbetar i företaget ska kunna bilda sig en uppfattning om de lyckas bättre eller sämre än 
tidigare. Målet är ju hela tiden att lyckas bättre (Wallander, 1995).  

Kommunen håller på att arbeta fram ett nytt styrmedel, något som kan liknas med ett 
balanserat styrkort. Dock behandlades inte dessa alternativa styrmedel djupare under 
intervjun med Tomas.  

Det var först under intervjun med Håkan på Socialnämnden som diskussioner om de 
alternativa styrmedlen påbörjades. Håkan arbetar hårt för att tillsammans med sina chefer och 
sina underordnade arbeta fram ett nytt styrmedel. Detta styrmedel ska leda kommunen mot 
den uppsatta vision som finns. Just nu finns egentligen inget direkt styrmedel, eftersom 
arbetet som förs är långt ifrån färdigt. Håkan menar ändå att den process som man nu för, i 
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arbetet att jobba fram ett nytt styrdokument, fungerar som ett styrmedel. Det är modigt av 
kommunen att de ifrågasätter och till och med samtidigt letar efter nya alternativ som kan ta 
över budgetens roll som huvudsakligt styrmedel. Speciellt när budgeten är så djupt inrotad i 
kommunens ekonomisynsätt.  

 
5.4 Omgivningen 
 
Kommunen är starkt beroende av sina medborgare. Den styrning som utövas påverkas av vad 
invånarna tycker är viktigt. Exempelvis kan invånarna sätta stor vikt vid att kommunen är 
barn- och miljövänlig. Kommunen måste lyssna på sina medborgare, så att de kan erbjuda 
dom en attraktiv boendeort. En annan omgivningsfaktor är skatteintäkternas utveckling, som 
man inte kan styra över. Statsbidraget är också en del som man inte kan styra över. 
 
Kommunen styrs även av statliga beslut såsom lagar, exempelvis lagen om att kommunen 
måste upprätta en budget varje år. Befolkningsutvecklingen påverkar också Bodens kommun, 
eftersom den påverkar planeringen på så sätt att man måste komma underfund med hur man 
ska fördela resurserna på ett så effektivt sätt som möjligt. Kommunen måste också hålla en 
viss kvalitetsnivå på sina tjänster. Exempelvis måste Bodens kommuns skolverksamhet hålla 
en viss standard. En kommun måste ta vara på sina invånare. Medborgarna har ett intresse av 
vad statens resurser används till- och hur. Medborgarna väntar sig att de pengar och andra 
insatser de bidrar med till det allmänna används så att avsedda syften uppnås till en rimlig 
kostnad. Därför är det viktigt med god hushållning i statsförvaltningen. Den statliga 
verksamheten är kraftigt styrd av lagar och författningar som på olika sätt skall tillgodose 
kraven på rättsäkerhet, offentlighet och service. Man kan säga att kvalitetskrav ställs på den 
statliga förvaltningen (Bergstrand & Nersing, 1979). 
 
I den offentliga sektorn betalar kunderna genom skatter via en intermediär. Budgetering inom 
offentlig verksamhet är av gammalt datum. Sedan mer än 100 år finns exempelvis i lag 
föreskrivet att kommuner är skyldiga att upprätta en budget (Wallander, 1995). 
Kommunallagen (8 kap 4 §) säger att kommuner varje år skall upprätta en budget för 
kommande kalenderår.  
 
Man kan konstatera att Bodens kommun som helhet påverkas av den omvärld kommunen 
befinner sig i, omgivningen har således betydelse i kommunens ekonomistyrning. 
Kommunens huvudsakliga syfte med sin verksamhet är att göra sina medborgare nöjda, därför 
är medborgarna den största omgivningsfaktorn. Vidare är kommunallagen en stor 
omgivningsfaktor, speciellt lagen om budget. Lagen säger att budgeten skall upprättas, men 
lagen säger ingenting om att budgeten måste vara ett aktivt styrmedel. Lagen ställer inga stora 
krav på vad som ska finnas i budgeten, därför blir frågan om lagen alls är nödvändig. Dessa 
faktorer är de viktigaste omgivningsfaktorerna för kommunen, andra faktorer som påverkar 
kommunen är bl.a. skatteintäkternas utveckling, statsbidrag och kvalitetskrav. 
 
 
5.5 Sammanfattning av kommunens styrning 
 
Kommunen jobbar fram direktiv och ramar för planperioder som vanligtvis innefattar tre år. I 
långtidsplanen har man bl.a. räknat med en viss inflation, en viss lönekostnadsökning, 
verksamhetsförändringar inom olika verksamheter och allt det ligger till grund för de direktiv 
och ramar som kommunen nu jobbar med. Man använder också bokslutet från 2003 som 



Analys 

egentligen ger en beskrivning av hur verksamheten såg ut förra året. Det materialet måste 
också ligga till grund för de diskussioner och ställningstaganden som man gör inför nästa 
planperiod.  
 
Budgeten ska trots det negativa resultatet, fortsätta användas i Bodens kommun. Inga nya 
verksamhetsförändringar som innebär ökade kostnader får beslutas om innan beslut om 
finansiering är fattat. Alla nämnder ska redovisa vilka åtgärder man har gjort för att komma 
ner till budgetnivån och konsekvenserna av de åtgärderna.   
 
Den stora skillnaden mellan en kommuns ekonomi och ett privat företag är att kommunen 
inte vill ha någon egentlig vinst, utan en kommun ska fördela de befintliga resurserna på ett 
så effektivt sätt som möjligt, dvs. att de verksamheter som kommunen bedriver skall fördelas 
på ett så bra sätt som möjligt.  
 
Ekonomistyrningen i kommuner skiljer sig jämfört med teorin på så sätt att den inte i första 
hand är inriktad på att nå ekonomiska mål, utan kommuner har som mål att tillgodose 
invånarnas behov.  
 
Ekonomistyrning är alla de styrsystem kommunen har. Förutom budgeten finns kalkylsystem 
och extern redovisning, de har således både en bakåtblickande och en framåtsträvande del. 
De använder gamla bokslut när de arbetar fram de ramar och direktiv som de använder i sin 
styrning. Dessa bitar stämmer överens med teorin. Ekonomistyrning i privata företag är att nå 
en vinst medan kommunerna arbetar efter att få nöjda medborgare.  
  
Budgeten uppfyller inte alla de roller som den har i teorin, som tidigare nämnts, därför får de 
alternativa styrmedel Bodens kommun använder sig av en central roll i kommunens styrning. 
Det är de alternativa styrmedlens jobb att täcka upp budgetens brister och i vissa fall kan det 
tänkas att de tar över de syften som budgeten fortfarande används till. Det blir alltså en slags 
kombination av både budget och budgetlös styrning som blir Bodens kommuns 
ekonomistyrning. Så länge kommunerna är styrda av lagen att upprätta budget, kommer de 
budgetlösa alternativen att vara speciellt viktiga. Kanske kommer budgeten mer och mer bara 
bli ett slags upprättande och styrning i allt större grad sköts med hjälp av nya styrmedel. Som 
det är nu känns det självklart att Bodens kommun så småningom kommer att gå ifrån 
budgeten helt och hållet och sköta sin styrning genom de alternativa styrmedel de nu håller 
på att arbeta fram. 
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6. Slutsatser 
 
I detta kapitel redogör vi för de slutsatser som vår empiriska undersökning av en kommun 
genererat och svarar på de forskningsfrågor som diskuterats i problemdiskussionen. Det bör 
förtydligas att vi, som syftet anger, kommer dra slutsatser om styrning i en kommun och att 
den kommunen i vår uppsats kommer vara Bodens kommun. Det bör belysas att det krävs en 
viss försiktighet när slutsatser dras från studien, men slutsatserna kan även vara av betydelse 
för kommuner som är uppbyggda på ett liknande sätt som Bodens kommun. Avslutningsvis ges 
förslag på fortsatta studier inom området. 
 
 
6.1 Budgetens användning som styrmedel i en kommun 
 
Det vi kan konstatera är att kommunen upprättar budgeten, eftersom den enligt lag måste 
upprättas. Själva budgeten följer teorin till största del, skillnaden ligger i att kommunen 
jämfört med privata företag strävar efter att nå ett nollresultat. Budgeten ska i teorin vara det 
styrmedel kommunen skall arbeta efter.  
 
Man kan dra den slutsatsen att kommunen har svårt att förändra det gamla synsättet, de som 
arbetar med budgeten tycker att det helt enkelt är svårt att ”bara gå ifrån budgeten”. Budgeten 
är alltför inrotad i systemet, och det krävs mycket ansträngning att öka kännedomen hos de 
anställda, så att de tänker på ekonomi på samma sätt inom hela kommunen.  
 
I praktiken fungerar inte budgeten som styrmedel för kommunen, eftersom prognoserna och 
utfallet sällan stämmer överens. Som nu är fallet kan vi dra samma slutsats som vi funnit i 
Wallanders bok, att budgeten inte fungerar, och att den därmed blir överflödig i kommunens 
styrning. Därför måste kommunen tillämpa andra styrmedel för att kunna nå målet att hålla 
sin ekonomi i balans. Budgetens roll i kommunen fungerar mer som ett resursfördelnings och 
planeringsinstrument.  
 
 
6.2 Hur budgetlös styrning används som ett komplement till den ordinarie budgeten 
 
Varje månad gör de enskilda nämnderna inom kommunen så kallade snabba prognoser. 
Dessa skall visa vart man är på väg i sin ekonomi och göra det lättare för ledningen att 
åtgärda eventuella felsteg. Prognoserna görs varje månad förutom i januari och februari. 
Dessa prognoser fyller den funktion som Wallanders idéer behandlar, det vill säga snabba 
prognoser som lättare kan tas fram för att visa vart man står precis det ögonblicket. 
 
Det krav som socialnämnden har på sig fungerar som ett styrmedel. Nämnden får inte visa 
upp ett större underskott än vad som är bestämt enligt kraven och detta påverkar den styrning 
man utför. Den Process som uppstår i socialnämndens arbete att skapa ett nytt styrdokument 
blir som ett slags styrmedel i sig. Processen ska leda fram till tre strategier som ska hjälpa 
kommunen i arbetet att nå den vision som man strävar efter. Att skapa förståelse och 
strategiskt tänkande inom hela kommunen blir avgörande för att få en process som leder 
kommunen på rätt väg mot en ekonomi i balans. Det är ett arbete som handlar om att öka 
motivationen och kompetensen hos de anställda. Man vill gå bort från den gamla traditionella 
hierarkin och istället vill man bjuda in till dialog mellan alla anställda.  
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6.3 Förslag på ny forskning 
 
Vi har i vår uppsats avgränsat oss från att djupare beskriva alternativa styrmedel, såsom 
balanserade styrkort. Många kommuner har fått upp ögonen och börjat fundera i samma 
banor som vi kan se att Bodens kommun gör i vår uppsats. Därför kan det bli intressant att 
fortsätta med djupare forskning om det nya styrmedel som Bodens kommun håller på att 
arbeta fram. Undersöka om den process Boden nu arbetar med lett fram till något som är 
hållbart att arbeta efter, hur implementeringen gick till, och hur används det nya styrmedlet 
när det har implementerats. För att kunna få en djupare förståelse om detta ser vi det som 
lämpligt att göra en fallstudie på Bodens kommun. Personliga intervjuer är troligtvis 
lämpligast för detta fall. Just för att de är enkla att göra och lätta att kontrollera, det kan också 
i detta fall bli lämpligt att föra sådana diskussioner som gör att man får information utöver de 
frågor man ställer.  
 
Ett annat förslag kan vara att med en kvantitativ forskningsansats mäta hur en kommuns 
budget fungerar. Genom att beräkna budgetens utfall och de avvikelser som eventuellt uppstår 
i olika kommuner och analysera vilka faktorer som gör att dessa avvikelser uppstår. En 
surveyundersökning ser vi som lämplig forskningstrategi för detta ändamål och enkäter med 
kompletterande telefonintervjuer skulle bli en bra form för en uppsats på c-nivå. 
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