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Sammanfattning

Sammanfattning

Syftet med denna uppsats har varit att skapa forstaelse for hur en kommun anvénder sin
budget for att styra sin verksamhet samt att undersoka om kommunen anvénder sig av andra
styrverktyg for att komplettera budgeten. Vi samlade in litteratur pa Lulea tekniska
universitets bibliotek och kompletterade med en fallstudie pa Bodens kommun. Vi gjorde tva
stycken intervjuer, en med kommunens ekonomichef och en med chefen for socialndamnden.

Vi fann att den upprittade budgeten i kommunen stimmer Overens med den litteratur vi list
om hur budgeten ska upprittas. Dock sag vi att budgeten inte anvinds som ett styrmedel pa
det sdtt som litteraturen beskriver. Litteraturen dir Wallander beskriver sina idéer inte dr
speciellt utbredda i kommuner #n sa linge, men att utvecklingen gar at ett tinkande som
liknar Wallanders. Vi sag att budgeten i kommunen inte fungerar som styrmedel, utan bara &r
nagot som upprittas pa grund av att det dr lagstadgat. Den enda roll budgeten har i kommunen
ar som ett hjdlpmedel for resursfordelning och ett planeringsinstrument. Istéllet dr det ett antal
andra styrmedel som anvinds for att styra kommunens ekonomi. Bland annat sag vi att
kommunen upprittar sa kallade snabba prognoser varje manad. Det pagar pa niamndniva,
socialndmnden, ett arbete for att skapa ett nytt styrdokument och att den process som uppstar i
det arbetet fungerar som ett styrverktyg. Socialnimnden har vissa krav pa sig fran kommunen,
som innebir att de maximalt far ha ett visst underskott 2003 och 2004 och att nimnden ska ha
sin ekonomi i balans i mitten av 2005. Dessa kompletterande styrmedel som kommunen och
socialnimnden anvinder stimmer vél 6verens med den teori vi anvdnt om budgetlos 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 Lulea 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 redogora for det problem som vi valt att studera, nirmare
bestdmt budgetering inom kommunal verksamhet. Kapitlet kommer att avslutas med ett syfte
och tillhorande forskningsfragor.

1.1 Problemdiskussion

Enligt Picard & Reis (2002) dr ekonomistyrning de formella, informationsbaserade rutiner
och procedurer som chefer anvinder for att behalla eller fordndra monster i sin organisations
aktiviteter. Ax, Johansson, Kullvén (2001) skriver att ekonomistyrning avser avsiktlig
paverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare mot vissa ekonomiska mal. Syftet
med ekonomisk styrning dr att skapa malkongruens mellan en organisation och dess arbetare.
Picard & Reis (2002) skriver att ett vdl uppbyggt ekonomistyrningssystem underlittar for
organisationen att na dess strategiska mal. For att designa ett ekonomistyrningssystem krivs
en forstaelse for de handlingar och resultat som &r onskvdrda av organisationen och de
anstéllda, deras uppgifter och de situationer som dr kontrollerade.

Lagerstedt & Tjerneld (1991) skriver att ett ekonomiskt styrsystem kan sdgas omfatta de
rutiner, tekniker, och andra metoder som anvinds i foretaget for att styra utvecklingen mot de
uppsatta malen. I de fall det giller att styra utvecklingen mot uppsatta ekonomiska mal som
t.ex. omsittning och resultat, brukar man tala om ekonomistyrsystemet. Hela tiden
kontrolleras att utvecklingen “gar at ritt hall”. Ett komplett ekonomistyrsystem innehaller
bade en framatblickande del och en historiskt registrerande del. De viktigaste delarna av det
framatblickande ekonomistyrsystemet #r budget och de forkalkyler som utarbetas pa
grundval av denna och som forutser framtida produktionskostnader for olika produkter (Ibid).
Alltsa kan ekonomistyrsystemen sigas omfatta de formaliserade informationssystem som
primért utnyttjas for ekonomistyrning (Samuelson, 1985).

Enligt Bergstrand & Olve (1996) dr budget ett handlingsprogram for hela foretaget med mal
och handlingsramar for resultatenheter. Den skall omfatta forvédntade konsekvenser uttryckta
i ekonomiska termer. Budgeten skall vara baserad pa angivna antaganden och forutséttningar
for en bestdmd tidsperiod. Ax et al (2001) skriver att en budget uttrycker forvéntningar och
ataganden for en organisation om ekonomiska konsekvenser for en kommande period.

Budgeteringens syften dr enligt Bergstrand & Olve (1996) att fungera som ett stod for
organisationens planering, samordning, uppfoljning, motivation och kontroll. Dessutom é&r
den viktig for den 16pande styrningen inom organisationen. Wallander (1995) skriver att
budgeten genom alla tider varit ett viktigt styrmedel/system for foretagen. Budgetens storsta
roll dr att planera och folja upp den ekonomiska verksamheten. Budgeten ska skapa
motivation for dom anstédllda och den ska ge en kiinsla av sidkerhet 1 verksamheten.

Pa senare ar har budgeten kritiserats av den fore detta chefen for Handelsbanken Jan
Wallander. Wallander (1995) menar att manga foretag bara upprittar budgeten for att det dr
en tradition, eller att den bara helt enkelt skall finnas till. Manga foretag anviander den
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dessutom inte i sin styrning. Wallander (1995) menar att i de fall dédr budgeten inte stimmer
overens med utfallet sa fyller den inte sin funktion som ett styrmedel och blir ddirmed
overflodig.

Wallander (1995) menar att man ska ersitta den traditionella budgeten med rullande
prognoser under kortare tidsperioder. Det ska finnas en mycket detaljerad och noggrann
redovisning av vad som gors 1 foretaget och vilka kostnader och intidkter, och ddrmed resultat
det ger upphov till. Dessa uppgifter, som kommer anvéndas istéllet for budgeten, maste tas
fram snabbt. Wallander (1995) skriver att en prognos dr nagot man gor for att ligga ut den
kurs, dit man tror ekonomin dr pa vdag. Wallander (1995) menar pa att en uppdelning i
“resultatenheter” med decentraliserat ansvar dr att foredra. Information som skickas i
verksamheten ska vara ldtt att forsta och visentlig, just for att snabba beslut ska kunna fattas.

Wallander (1995) skriver att den avgorande skillnaden mellan den privata och den offentliga
sektorn dr att den privata befinner sig i nidra kontakt med marknaden genom att kunderna
direkt betalar for produkterna. I den offentliga sektorn betalar kunderna genom skatter via en
formedlare. 1 varje kommun finns det en Dbeslutande forsamling, nédmligen
kommunalfullméktige (kommunallagen 3 kap 1 §). Enligt kommunallagen (3 kap 3 §) skall
kommunalfullméktige tillsitta de nidmnder som utdver styrelsen behovs for att fullgora
kommunens uppgifter enligt sidrskilda forfattningar och for verksamheten i1 Ovrigt. I
kommunallagen (3 kap 15 §) star att omfattningen av dessa namnders redovisning och
formerna for redovisningen skall beslutas av fullméktige.

Bergstrand & Nersing (1979) skriver att den viktigaste formen for ekonomisk styrning i
statsforvaltningen &r statsbudgeten med anvisningar om hur kommunens pengar (anslagen)
far anvindas. Statsbudgetens utgifter visar de ataganden och prioriteringar som gjorts genom
politiska beslut. Hur vil den ekonomiska styrningen fungerar i praktiken beror till stor del pa
de ekonomiadministrativa system som tillampas.

Wallander (1995) skriver att budgetering inom offentlig verksamhet dr av gammalt datum.
Sedan mer @n 100 ar finns exempelvis i lag foreskrivet att kommuner dr skyldiga att uppritta
en budget. I Kommunallagen (8 kap 4 §) star att kommuner varje ar skall uppritta en budget
for nasta kalenderar. Budgeten maste enligt lag upprittas av kommuner, men det finns inget
krav pa att budgeten behover vara ett aktivt styrmedel.

Det har pa senare ar pagatt en diskussion kring budgetens vara eller inte vara. Problemet for
kommunerna uppstar niar budgetutfallet inte stimmer 6verens med budgetprognosen. Enligt
diskussionen ovan har vi uppmérksammat att budgeten inte fyller sin roll som styrmedel nir
den uppvisar en avvikelse, den blir dirmed Overflodig som styrmedel. Man vet att
kommunerna uppréttar budgeten, men inte om den anvinds aktivt i kommunernas styrning.
Ur ovanstaende diskussion har vi stillt upp f6ljande forskningsfragor:

Anvinds budgeten och i sadana fall hur anvinds budgeten som styrmedel i en kommun?

Hur kan budgetl6s styrning anvindas som ett komplement till den ordinarie budgeten?
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1.2 Syfte

Vart syfte med uppsatsen blir darfor att skapa forstaelse for hur en kommun styr med budget
genom att beskriva vilka av budgetens syften som dr viktiga i en kommuns verksamhet. Vi
vill @ven undersoka hur budgeten fungerar som styrmedel och om kommuner anvinder nagot
budgetlost styrmedel som komplement till budgeten.

1.3 Avgrinsningar

Vi vill i var uppsats undersoka grianslandet mellan budget och icke-budget. Vi avgrinsar oss
fran att djupare beskriva alternativa styrmedel som kan anvéndas istéllet for budgeten.

1.4 Definitioner

Vi kommer i detta avsnitt fortydliga den grinsdragning vi kommer att
anvidnda oss av mellan vad som faller under kategorin budgetstyrning
respektive kategorin budgetlos styrning.

Med budget menar vi det verktyg man utformar for att planera framtiden,
for att fa ett onskvirt resultat. Detta gor man med hjilp av den
information man kan finna i resultat-, balans- och likviditetsbudgeten.

Vad vi menar med budgetlos styrning dr de formella,
informationsbaserade rutiner och procedurer som finns till hands utover
den information man kan finna i resultat-, balans- och
likviditetsbudgeten.



Metod

2. Metod

I detta kapitel redogors for vilka vetenskapliga ansatser och metoder som tillimpats for att
uppna syftet med uppsatsen. Inledningsvis beskrivs tillvigagangssdttet for att finna
nodvandig information. Avslutningsvis forklaras vilka problem den valda metoden har
orsakat.

2.1 Metodsynsitt

Lundahl & Skérvad (1999) skriver att undersokningar som syftar till att identifiera hur
aktorer och deras verklighetsuppfattning, virderingar och motiv styr beslut, handlingar samt
agerande kallas for aktorsorienterade undersokningar. Aktorssynsittet dr det sétt pa vilket vi
angrep vart problem, eftersom vi ville ha vara respondenters unika syn pa vart problem. Ett
aktorssynsitt stravar efter att fa en unik bild av de intervjuade aktdrerna och hur de ser pa det
uppstillda problemet. Eftersom vi anvidnde aktorssynsittet blev det relevant for oss att sétta
aktorerna och deras verklighet i fokus. Med detta i atanke blev en induktiv ansats relevant for
0SS.

Thurén (1991) skriver att induktion innebir att slutsatser dras utifran empiriska fakta. Vi
anvinde oss av en induktiv ansats eftersom vi utgick fran var empiriska undersokning, och
med hjilp av var teoretiska referensram forsoka forklara verkligheten.

Kvalitativ forskning har en tendens att uppfatta orden som den centrala analysenheten.
Kvalitativ forskning tenderar att associeras med en Oppen forskningsdesign och dven det
faktum att en inblandning fran forskarens sida i undersokningen dr 6nskvérd (Denscombe,
2000.) Var undersokning var kvalitativ eftersom vi ville bedriva en beskrivande, smaskalig
forskning som vi klarade att utféra pa den tidsperiod som var utsatt for vart uppsatsskrivande.
Vi ville paverka vara respondenter pa ett positivt sétt genom att fa var intervju att likna en
diskussion, dér vi onskade fa mer kunskap och forstaelse jamfort med om respondenterna
bara svarade rakt av pa vara fragor. En kvalitativ forskning vill bedriva en beskrivande
undersokning, dir man paverkar sina respondenter genom sin ndrvaro, man vill féra fram
aktoren och dennes unika syn. Vi sag i och med detta en kvalitativ forskning som naturlig i
och med vart aktorsynsitt.

2.2 Forskningsstrategi

Det som utmirker fallstudier #r dess inriktning pa bara en eller ett fatal undersokningsobjekt.
Vad fallstudien kan gora &r att studera saker 1 detalj, vilket survey undersokningen vanligtvis
inte klarar av. Fallstudier inriktar sig vidare pa att erhéalla en djupgaende redogorelse for
hindelser, relationer, erfarenheter eller processer som upptrider i denna speciella
undersokningsenhet. Fallstudien dr speciellt dndamalsenlig ndr forskaren inte har nagon
kontroll 6ver foreteelserna. Eftersom tillvigagangssittet handlar om att undersoka foreteelser
sa som de naturligt upptriader, dr forskaren inte pressad att kontrollera eller dndra
omstindigheterna (Denscombe, 2000).
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Vi valde att gora en fallstudie, med personliga intervjuer som forskningsmetod. Vi ville med
fallstudien fa mojlighet att griva djupare i kommunens budgetering. Eftersom vi enbart
anvidnde oss av ett undersokningsobjekt kunde vi ldgga ner den tid och energi som krivdes
for att fa en djupgaende studie. Fallstudien lampade sig dessutom vil eftersom vi inte hade
nagon mojlighet att kontrollera de foreteelser vi undersokte. Dessa foreteelser undersokte vi i
deras naturliga miljo, dven det foljer av fallstudiens syfte.

2.3 Datainsamlingsmetoder

Vi letade litteratur pa Lulea tekniska universitets biblioteket, via dess sokmotor “Lucia” for
att fa tag i bakgrundsinformation till problemdiskussionen samt teoridelen. Sokorden var
“ekonomistyrning”,  “budget”,  “budgetering”, “budgetlos styrning”, “offentliga
verksamheters styrning”, “kommunal styrning” samt “redovisning”. Vi har &dven letat
vetenskapliga artiklar pa "Emerald”, sokorden var ”management control systems”, “financial
control systems”, “budgets”, “public sector control” samt “accounting and control”. Ovriga
kéllor var bocker vi tidigare anskaffat under vara universitetsstudier, samt de personliga
intervjuerna och Bodens kommuns arsredovisning 2003.

2.3.1 Konstruktion av intervjuguide

Denscombe (2000) skriver att strukturerade intervjuer innebér att forskaren har en mycket
stark kontroll 6ver fragornas och svarens utformning. Denscombe (2000) skriver att vid
semistrukturerade intervjuer har intervjuaren fortfarande en fardig lista med dmnen som ska
behandlas och fragor som ska besvaras. Intervjuaren dr emellertid instélld pa att vara flexibel
nér det géller &mnenas ordningsfoljd, och lata den intervjuade utveckla sina idéer och tala
mer utforligt om det 4mne som intervjuaren tar upp. Intervjufragorna far inte vara ledande,
oklara, daligt formulerade, korta och okomplicerade samt att de inte far vicka anstot.

Intervjuguiden konstruerades utifran forskningsfragorna och syftet. Vi gjorde forst ett utkast
pa fragorna och skickade de sedan till var handledare via e-mail for att fa feedback. Efter
handledaren hade kommenterat fragorna gjorde vi om dom utifran kommentarerna. Vi
anviande semistukturerade intervjufragor eftersom vi ville vara flexibla och fa fram nagot
som kan liknas vid en diskussion med respondenterna.

2.3.2 Urval

Enligt Denscombe (2000) krdver en fallstudie vanligtvis att forskaren gor ett val fran en lang
rad tdnkbara hiandelser, mianniskor, organisationer etc. Forskaren maste vélja ut ett eller nagra
fa exempel pa en bredare grupp som undersoks. Vilket dmnet #n dr, sa &r fallstudien i regel
beroende av att forskaren bland ett stort antal mojligheter medvetet och explicit viljer vilket
fall som ska undersokas. I den praktiska forskningsvérlden, med dess begrinsade tid och
resurser, ar det ganska troligt att valet av fall ocksa tar ett visst hinsynstagande till
bekviamligheten. Om alternativen dr lika dndamalsenliga, 4r det rimligt att forskaren viljer
det/de alternativ som innebdr minst resor, minst kostnader och de minsta svarigheterna néar
det giller att fa tilltrade (Denscombe, 2000).
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Nir vi bestiamde oss for att undersoka en kommun, sokte vi efter kommuner i var nirhet. Vi
valde ocksa Bodens kommun av tids och kostnadsskédl och eftersom vi forst fick tag i
ekonomichefen pa Bodens kommun, blev valet enkelt. Dessutom anvinde vi oss av en
fallstudie, da man helst ska undersoka 1-2 undersokningsobjekt. Den inledande kontakten tog
forfattarna genom att ringa till Bodens kommuns véxel. Dér blev forfattarna vidarekopplade
till den respondent som var aktuell for uppsatsen. Under telefonsamtalet beskrev vi vart
problem lite kort och forklarade var syn pa det hela och vilket syfte respondenterna fyllde.
Nir detta godkindes blev vi tilldelade en besokstid med den forsta respondenten pa
stadshuset 1 Boden.

2.3.3 Genomforandet

Anledningen till personliga intervjuers popularitet dr att den &r relativt litt att arrangera. En
annan fordel dr att de uppfattningar och synpunkter som kommer till uttryck under intervjun
hdarstammar fran en killa: den intervjuade. En tredje fordel 4r att den personliga intervjun dr
relativt latt att kontrollera. Fordelen med att spela in intervjuerna pa band ir att de erbjuder
en permanent och fullstindig dokumentation, samt att de enkelt kan kontrolleras av andra
forskare. De fangar emellertid bara in det talade ordet, och missar den icke verbala
kommunikationen och andra kontextuella faktorer (Denscombe, 2000).

Vi valde att gora en personlig intervju, pa grund av dess enkelhet och méjlighet till kontroll.
Personliga intervjuer lampade sig dven bést for vart syfte nér vi ville fa en djup inblick och
fanga vara respondenters unika syn pa vara fragor.Intervjuerna gjorde vi i Bodens
kommunhus, forst hos ekonomichefen Tomas Pelikkédd. Intervjun med Tomas tog cirka 45
minuter. Efter samtal med Tomas valde vi att vidare intervjua Héakan Olsson, chef pa
socialndmnden. Tomas menade att en intervju med Héakan skulle vara mycket intressant for
vart problem pa grund av att Socialndmnden &r den nidmnd i kommunen som har storst
underskott och dirmed den namnd dér budgeten fungerar simst. Vi ville med intervjun med
Hakan fa en djupgaende inblick i socialndmndens styrning. Intervjun med Hakan Olsson
gjordes pa hans kontor pa avdelningen for Socialnimnden. Aven den intervjun var en
personlig intervju. Han godkdnde ocksa att vi spelade in intervjun pa band. Intervjun tog
cirka en timma, och Hakan pratade vildigt fritt utifran det han tyckte var visentligt for vart
problem,

Forfattarna valde att inte skicka ut nagon intervjuguide fore intervjuerna. Detta tyckte
forfattarna var lampligt pa grund av att inte respondenterna kunde férbereda nagra svar och
det ddrigenom littare kunde skapa den diskussion som var 6nskvird. Vi foljde inte fragorna
noggrant, utan var relativt flexibla nidr det gillde fragornas ordningsfoljd. Detta gjorde
forfattarna for att skapa en bittre diskussion och fa bittre fokusering pa de dmnen som
respondenterna tyckte var viktiga.

Vi spelade in intervjuerna pa band for att inte missa nagonting viktigt, dessutom forde vi
anteckningar under tiden. En av oss forde diskussionen fran var sida samtidigt som den andra
hade som storsta uppgift att anteckna. Efterat lyssnade vi igenom banden och sammanstillde
anteckningarna. Direfter analyserades svaren pa fragorna, genom att koppla fragorna till
syftet och pa sa sitt jamfora empirin med teorin och problemet.
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2.4 Metodproblem

Enligt Denscombe (2000) innebdr hog tillforlitlighet (reliabilitet) att métinstrumentet ger
samma data gang efter gang. Ett annat metodproblem &r validiteten, som enligt Denscombe
(2000) innebir att data och metoder é&r riktiga.

Det dr enligt Stenbacka (2001) uppenbart att reliabilitet inte dr relevant vid kvalitativa studier,
eftersom det i kvalitativa studier dr omojligt att skilja forskaren och metoden fran varandra.
Den grundldggande utmirkelsen som gor reliabilitet onddigt i1 kvalitativa studier &r
anviandandet av “en mét metod”. Eftersom var studie var kvalitativ, kunde vi inte skilja oss
sjdlva fran metoden. Det var inte var mening att denna studie skulle kunna mitas pa nagot vis.
Med detta i atanke menade vi att reliabilitet var irrelevant for var studie.

Enligt Stenbacka (2001) #r syftet med kvalitativa studier inte att mita nagonting. En kvalitativ
studie soker efter en speciell kvalitet som dr typiskt for ett fenomen eller det som skiljer
fenomenet fran andra fenomen. Forstaelsen for fenomenet dr héallbart om respondenterna som
har valts &r en del av problemomradet och om diskussionen mellan forskare och respondent
ger den senare mdojligheten att prata fritt i forhallande till sin egen kunskap.

Ett validitetsproblem i var studie kan ha varit att vara respondenter inte var de mest limpliga
respondenterna for vart problemomrade. Dessutom kan ett till problem ha varit att de
undanhéll information, eller att de inte fick prata sa fritt under intervjuerna. For att oka
validiteten i var studie forsokte vi fa tag i dem som hade storst kunskap om budgetering i
Bodens kommun, vi anser att vi fick tag pa dem som hade den kunskap vi eftersokte. For att
respondenterna inte skulle undanhalla information forsokte vi stélla Gppna fragor, allt for att
inte pressa respondenten till vissa svar och ddrmed pressa de att fa ut sadan information som
kanske kunde vara kinslig och sa vidare. For att fa vara respondenter att prata fritt forsokte vi
fa en sa neutral intervjuarmiljo som mojligt. Vi besokte respondenterna pa deras kontor for att
skapa en trygg och lugn stimning over intervjuerna. Intervjuareffekten kunde paverka vara
respondenter pa det sittet att de fragor som forfattarna stillde inte blev korrekt besvarade
genom att det blev en 6ppen diskussion. Aven det faktum att bandspelare anvindes under
intervjuerna kunde himma respondenternas svar och dessutom gora att de blev otrygga.
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3. Teori

I detta kapitel behandlas de teorier som redan finns skrivna om ekonomistyrning, budget,
samt budgetlos styrning. Hdr beskrivs vad olika forfattare kommit fram till inom dmnet
ekonomistyrning, i speciellt offentliga verksamheter.

3.1 Ekonomisk styrning i offentliga verksamheter

Teorin i detta kapitel ir hdamtat fran litteratur som dr inriktade mot offentlig verksamhet. Vi
vill mena att teorin om ekonomistyrning dven dr tillimplig bade pa offentlig och privat
verksamhet. Vi anser att ekonomistyrning bedrivs i ndgon form inom bada verksamheterna.

3.1.1 Ekonomistyrning

Att leda foretag dr att skapa styrsystem sa att ambitiosa medarbetare 16ser ritt problem med
ratt mal for 6gonen. Nér vi har natt dit, har vi funnit ett anviandbart styrsystem (Bergstrand,
2003).

Ekonomisk styrning ir ett system av hjdlpmedel for malstyrning som framst utvecklats inom
foretagsekonomin. Begreppet dr emellertid mer knutet till ekonomi och styrning in till
foretag 1 motsats till andra organisationsformer. Det omfattar ett antal metoder och tekniker
som kan anvindas for att sdkerstilla att den styrda organisationen skall uppfylla vissa
ekonomiska mal (Bergstrand & Nersing, 1979). Ekonomistyrning dr de formella,
informationsbaserade rutiner och procedurer som chefer anvinder for att behalla eller
fordandra monster i sin organisations aktiviteter (Picard & Reis, 2002). Till ekonomisk
styrning brukar riknas framst budgeterings-, kalkylerings- och redovisningsfragor. For
statsforvaltningens rdkning har man haft ambitionen att samordna flera av dessa fragor till ett
enhetligt synsitt (Bergstrand & Nersing, 1979).

Ett vidl uppbyggt ekonomistyrningssystem underléttar for organisationen att na dess
strategiska mal. For att designa ett ekonomistyrningssystem krivs en forstaclse for de
handlingar och resultat som &dr onskvérda av organisationen och de anstillda, deras uppgifter
och de situationer som ir kontrollerade (Picard & Reis, 2002).

Ekonomisk styrning innebidr att ett foretag eller en enhet inom foretaget formulerar
ekonomiska mal for varje sjilvstindig enhet. Sedan ger man orimligt stor frihet for
enheternas chefer att anvinda sig av olika medel for att na dessa mal. Friheten dr emellertid
mycket mindre dn vad manga medarbetare skulle onska. Den begrinsas for varje enhet av
arbetsuppgifternas omfattning, sa att man inte ger sig in pa varandras omraden eller pa
omraden som ligger helt utanfor foretaget. Den begridnsas ocksa av definierade produkt-,
kvalitets- och servicekrav, som foretagsledningen maste precisera for att helheten skall
utvecklas vil (Bergstrand, 2003).

Syftet med ekonomistyrning &r att skapa malkongruens mellan en organisation och dess
arbetare. Ekonomistyrning tillfér chefer information for att visa omradet inom vilket de bor
soka efter mojligheter, kommunicera planer och mal, overvaka och kommunicera ut
maluppfyllelsen, och att halla sig sjilva och andra informerade om uppdykande
utvecklingstendenser (Picard & Reis, 2002).
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Traditionellt, syftar uttrycket “ekonomistyrning” pa grupperingen av olika tekniker i
hierarkiska organisationer for att overvaka och mita de anstélldas prestationer i forhallande
till vissa ledningsmal. I den hir betydelsen, fokuserar traditionell ekonomistyrning pa att
forbittra den operativa effektiviteten. Men eftersom operativ effektivitet inte langre ar
tillrdckligt for att skapa uthalliga konkurrensfordelar, maste ekonomistyrning expanderas till
ledningsméssiga sedvanor som leder till de anstdlldas samarbete och kreativitet i
utforskningen och exploateringen av nya affirs mojligheter (Kimura & Mourdoukoutas,
(2000).

Nér man i vissa foretag tillsdtter ambitiosa enhetschefer och ldmnar dem frihet att vélja
medel for att na uppstillda ekonomiska mal, blir det ett livsvillkor for foretaget att alla
arbetar inom uppstéllda ramar i stort. Om internt levererade produkter eller tjdnster haller for
lag kvalitet, kommer mottagande enheter inom foretaget att fa svarigheter med
sammansittning i senare led och forlusterna dir kan blir mangdubbelt storre @n vinsterna hos
den som slarvade. Om externt levererade produkter eller tjdnster haller fel kvalitet kan
kunder bli missndjda, foretagets rykte skadas och de Ovriga enheternas arbete eller
forsdljning forsvaras (Bergstrand, 2003). Av de beskrivna kvalitetskraven foljer att det till ett
ekonomiskt styrsystem ocksa hor ett uppfoljnings- system, diar forutom det ekonomiska
resultatet alla for foretaget intressanta kvalitets- och serviceegenskaper regelbundet granskas
och diskuteras. Frihet att vilja medel betyder alltsa inte frihet att gora som man vill. Friheten
ar starkt begriansad och bara tillamplig sa linge som man anvinder den med foretagets bista
for 6gonen (Bergstrand, 2003).

3.1.2 Ekonomistyrsystemet

Styrsystemet kan sdgas omfatta de rutiner, tekniker, och andra metoder som anvénds i
foretaget for att styra utvecklingen mot de uppsatta malen. I de fall det giller att styra
utvecklingen mot uppsatta ekonomiska mal som t.ex. omséttning och resultat, brukar man
tala om ekonomistyrsystemet. Hela tiden kontrolleras att utvecklingen “gar at ritt hall”. Ett
komplett ekonomistyrsystem innehéller bade en framatblickande del och en historiskt
registrerande del. Den framatblickande delen av ekonomistyrsystemet — budgeten — ir
resultatforutsdgande till sin karaktdr. Den utgdor den vésentligaste delen av foretagets
planering for framtiden. Den anger vidgen fram till de uppstillda malen (Lagerstedt &
Tjerneld, 1991).

De viktigaste delarna av det framatblickande ekonomistyrsystemet dr budget och de
forkalkyler som utarbetas pa grundval av denna och som forutser framtida
produktionskostnader for olika produkter. Den historiskt redovisande delen av
ekonomistyrsystemet brukar normalt i dagligt tal kallas redovisningen”. I redovisningen kan
utvecklingen f6ljas under olika tidsperioder, som veckor, manader och ar. Den ger ocksa
besked om utvecklingen for foretagets olika delar, dess produkter eller ansvarsomraden.
Redovisningen miter kontinuerligt resultatet, ofta genom jdmforelse med budgeten, men
ocksa genom jamforelser med tidigare tidsperioder eller med andra foretag. Redovisningen
kan vara extern eller intern (Lagerstedt & Tjerneld, 1991).

Den externa redovisningen visar foretagets ekonomiska transaktioner med omvirlden. Den dr
underkastad lagar och regler av savil civilrittslig som skatterittslig art. Dessa stéller hoga
krav pa den externa redovisningens littforstaelighet och jamforbarhet. Den externa
redovisningen ska tillfredsstélla de externa intressenternas informationsbehov. Den interna
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redovisningen ir, liksom budgeten, frimst underkastad foretagsledningens egna krav.
Hirutover har givetvis revisorerna ocksa vissa krav pa att foretaget har ett visst minimum av
intern kontroll 6ver den verksamhet som bedrives. Det interna ekonomistyrsystemet bestar av
en framatblickande del - budgeten — och en historiskt registrerande del -
internredovisningen. Dessa bada delar utgor ekonomistyrsystemets stomme och omfattar de
grundldggande rutiner, tekniker och andra metoder som foretagsledningen anvinder sig av
for att styra foretaget mot de uppsatta ekonomiska malen (Lagerstedt & Tjerneld, 1991).

Om ett foretag dr framgangsrikt brukar mitas pa basis av relationer mellan det som presteras
(vardet av salda produkter eller tjdnster) och gjorda insatser av resurser. I sadana
effektivitetsbedomningar spelar ekonomiska matt avseende réntabilitet och soliditet ofta en
framtridande roll. Den styrning som &r inriktad pa ekonomiska matt kallas ekonomistyrning.
Synonymt talar man om ekonomistyrsystem eller ekonomiskt styrsystem (Samuelson, 1985).
Budget- och redovisningssystemen brukar tillsammans kallas ekonomistyrsystem. I detta
begrepp kan ocksa inga vissa stodsystem som produktkalkylsystem och till redovisningen
horande reskontrasystem. Ekonomistyrsystemen kan sdgas omfatta de formaliserade
informationssystem som primért utnyttjas for ekonomistyrning (Samuelson, 1985).

3.1.3 Styrning i offentliga verksamheter

Den viktigaste formen for ekonomisk styrning i statsforvaltningen dr statsbudgeten med
anvisningar om hur anslagen far anvindas. Statsbudgetens utgifter visar de ataganden och
prioriteringar som gjort genom politiska beslut. Hur vél den ekonomiska styrningen fungerar
i praktiken beror till stor del pa det ekonomiadministrativa system som tillimpas (Bergstrand
& Nersing, 1979).

En kommun maste ta vara pa sina invanare. Medborgarna har ett intresse av vad statens
resurser anvinds till- och hur. Medborgarna vintar sig att de pengar och andra insatser de
bidrar med till det allménna anvinds sa att avsedda syften uppnas till en rimlig kostnad.
Dirfor ar det viktigt med god hushallning i statsforvaltningen. Den statliga verksamheten dr
kraftigt styrd av lagar och forfattningar som pa olika sitt skall tillgodose kraven pa
rittsdkerhet, offentlighet och service. Kvalitetskrav stélls sdledes pa den statliga
forvaltningen (Bergstrand & Nersing, 1979).

Fran och med den senare delen av 1990-talet har verksamheterna borjat omformulera
inneborden av malstyrning. Man har sagt sig att vart allt mera komplexa samhille successivt
gor det svarare att entydigt definiera anvidndbara mal for enskilda enheter. De strikt
ekonomiska mal som dr vanliga och litta att formulera &r otillricklig for en god langsiktig
utveckling. Det ir till och med sa att en alltfor stark betoning av de ekonomiska malen kan
vara skadlig for utvecklingen av nya kundrelationer, nya produkter eller nya processer. De
kanske viljer en mindre vinst nu istéllet for en storre vinst senare (Bergstrand, 2003).
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3.2 Budget som styrmedel

Teorin i detta kapitel dr hdamtat fran litteratur som behandlar budgetering i allmdnhet, till
stor del budgetering i privata foretag. Vi vill mena att teorierna trots detta dr tillimpliga pa
vart problemomrade. Nir Budgeten anvdnds som styrmedel dr dess funktion samma i savdl
offentlig- som privatverksamhet.

3.2.1 Budget

Budget (av franska boagette = liten liderpase) dr en uppstillning av inkomster och utgifter,
som véntas infalla under en viss period (Lagerstedt & Tjerneld, 1991). Budgeten ir en
huvudkomponent i ekonomistyrsystemet och har en rad viktiga syften 1 foretaget. Den dr
framfor allt ett ledningsinstrument och ett administrativt hjalpmedel. Den har som &verordnat
syfte att stodja genomforandet av foretagets affiarsidé. Den har dérfor stor betydelse pa alla
de delomraden man traditionellt inrymmer i begreppet administration, dvs. planering,
samordning, kontroll och organisation. Det dr ocksa mot bakgrund av dessa syften man
bestimmer behovet och typen av budgetdata som ska inga i budgetsystemet (Lagerstedt &
Tjerneld, 1991).

Foretagen har mycket stor frihet ndr man gor budgeten. Den kan i princip se ut hur som helst.
Det finns inte alls samma formella krav som pa redovisningen. Dir giller exempelvis
bokforingslagen och lag om arsredovisning. Budgeten ska inte revideras (Lundén & Bylin,
1994). Andid maéste det framéatriktade budgetarbetet kopplas till det bakétriktade
redovisningsarbetet. Annars gar det inte att f6lja upp budgeten, dvs. jimféra med hur det
sedan blev. Dirfor maste budgeten vara upplagd efter samma principer som redovisningen
(Lundén & Bylin, 1994). Men det dr enligt Lundén & Bylin (1994) inte redovisningen som
ska styra budgeten, utan det dr budgeten som ska styra redovisningen. For en viss period gor
man budgeten pa ett tidigare stadium #n redovisningen, det ligger i sakens natur. Budgeten dr
ju framatriktad, medan redovisningen sysslar med historia (Lundén & Bylin, 1994). Nir man
gor budgeten dr man enligt Lundén & Bylin (1994) mer kreativ och i bista fall koncentrerar
man sig pa visentligheter sa att man far en bra 6verblick. Da finns det all anledning att lata
redovisningen folja budgeten.

Budgeten kan vara malstyrd, ett mal kan stdllas upp som budgeten ska styra mot. Det kan
vara ett nyckeltal, t.ex. att foretagets kapital ska ge en viss avkastning. Det kan ocksa vara ett
relativt mal som att bli s och sa mycket bittre dn en konkurrent. Eller ett absolut mal som att
na en viss arsomsittning. Budgeten kan ocksa anvindas som ett sitt att motivera personalen,
med eller utan bonuslon (Lundén & Bylin, 1994).

Det finns enligt Ax, Johansson, Kullvén (2001) tre olika sorter av huvudbudgetar att skilja
mellan. Dessa dr nimligen likviditetsbudget, resultatbudget, och budgeterad balansrikning.
Likviditetsbudget &dr enligt Ax et al (2001) en plan for hur pengar ska anskaffas och
anvindas. Den visar vilka medel som finns till férfogande, vilka medel som kommer in och
vilka medel som betalas ut. Ddaremot sidger den inget om hur l6nsam en viss verksamhet ir.
En resultatbudget &r en plan for hur intikter och kostnader for verksamheten balanseras 1 ett
resultat (Ibid). Den sédger ddaremot inget om ifall pengarna riacker eller inte. En budgeterad
balansrikning visar vilka tillgangar, skulder och eget kapital foretaget har (Ibid).
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3.2.2 Budgetens syfte, roller och funktioner

Som tidigare diskuterats sa dr budgetens Overgripande syfte att stodja genomforandet av
foretagets affirsidé. Ovriga syften som budgeten har ir enligt Lagerstedt & Tjerneld (1991)
planering, samordning, kontroll/analys, och organisation. Pa planeringsomradet ar det enligt
Lagerstedt & Tjerneld (1991) prissittningsunderlag och kalkyler som &r viktiga. Priser och
anbud maste baseras pa forvintade produktionskostnader under en kommande period. Data
om forvintade produktionskostnader finns i foretagets budget. De kan hdmtas darifran och i
kombination med andra produktionsplaner, som t.ex. volymer, beldggning av maskiner och
verkstdder, orderingang eller produktionsplanering, utgora de viktigaste underlagen for
foretagets forkalkyler (Lagerstedt & Tjerneld, 1991). Samordning &r administrativ
samordning av geografiskt spridda eller sjdlvstdandigt ledda produktionsenheter. Samordning
innehaller dven begreppen prioritering och resursfordelning, ritt fordelning av
resursanviandningen pa foretagets huvudomraden. Att effektivt kunna styra och folja
verksamheten sa att maluppfyllelsen hela tiden kan mitas ar ett av budgetens grundldggande
syften (Lagerstedt & Tjerneld, 1991). Det ingar i foretagsledningens arbetsuppgifter att
kontinuerligt vérdera effektivitet och prestationer hos personal och avdelningar. Detta kan
inte ske pa ett objektivt sitt utan ett lampligt kontrollinstrument. Uppldggningen av
kontrollen &r styrd av ett informationsbehov och det dr verksamhetens omfattning och natur
som avgor hur budgetkontrollen ska ldggas upp. Budgetens syften pa det organisatoriska
omradet dr nog de mest visentliga trots allt. Metoderna for styrning och kontroll
sammanhinger i mycket hog grad med foretagets interna organisationsforhallanden. Nér
budgetering och budgetkontroll naturligt ingar i foretagets normala arbetssitt, medges en
alltmer langtgaende decentralisering och delegering av beslut och befogenheter. Genom
decentralisering och delegering avlastas foretagsledaren. Budgeten kan dérfor ses som en vig
att uppna beslutsrationalisering i organisationen (Lagerstedt & Tjerneld, 1991). Se Bilaga 1.

Charpentier (1997) skriver att de roller som budgeten har bestimmer ndmligen delvis hur
budgetaktorerna agerar. Budgetens roller i en organisation dr beroende pa vilka avsikter den
skall tjana.

Den forsta rollen dr att beframja en god prioritering, resursfordelning och samordning av
resurserna inom organisationen. Budgeten &r ett planeringsinstrument. Budgeten &r da enligt
Charpentier (1997) ett aliggande. Den andra rollen dr att utvidrdera budgeterarnas
arbetsinsatser, sa att en rittvis ansvarsutkriavning kan ske. Diarmed befrimjas budgeterarnas
motivation och arbetstillfredsstillelse. Den andra rollen #r saledes den ansvarsutkridvande.
Budgeten #r da ett atagande. Ibland gors utvirderingen ej for att forbittra motivation och
arbetstillfredsstillelse. Den gors istéllet ur den styrande enhetens kontrollperspektiv. Da sker
utvirderingen av kontrollskil. Budgeten far en kontrollroll. I kontrollrollen ligger budgetens
uppgift som varningssignal, ifall planerna inte beriknas uppnas. Kontrollrollen #r budgetens
tredje roll. En fjirde roll ar kommunikationsrollen. Den utgar ifran att budgetprocessen i sig
ar huvudsyftet med budgetarbetet. Detta arbete forbéttrar kommunikationen mellan styrande
och styrda enheter. Kommunikationsrollen kan innebira foljande funktioner beroende pa
vilka relationerna mellan parterna dr: a. Inldrningsfunktionen. Styrande enhet utnyttjar
budgetprocessen for att Oka den ekonomiska kompetensen inom organisationen. b.
Uppdragsfunktionen. Styrande enhet anvinder budgetprocessen for att fora ut nagot speciellt
budskap. c. Forhandlingsfunktionen. Parterna brukar budgetprocessen till att forhandla med
varandra om fragor som de tycker dr forhandlingsbara. d. Kontaktskapande funktionen.
Genom budgetprocessen far parterna mer kontakter med varandra. Det kan Oka parternas
fortroende for varandra (Charpentier, 1997).
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En femte roll ar rent rituell. Om budgeten anvénds for funktioner som den primirt inte varit
avsedd for, dr rollen rituell. En rituell roll dr exempelvis att dolja eller framhéva ansvaret for
besluten. Legitimitetsfunktionen #r ett annat exempel pa en rituell roll. Parterna utnyttjar da
budgetprocessen for att gora sig mer synliga inom och utom organisationen. Dédrmed
forbattrar parterna sin legitimitet. En annan rituell funktion 4r 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) ar ett
sprak som man kommunicerar med inom organisationer for att minska osikerheten, sa att
kontrollen och beslutsfattandet littare kan leda till malen.

3.3 Budgetlos styrning

Teorierna i detta kapitel dr himtade fran Jan Wallanders bok om budgetlos styrning och Jan
Bergstrands bok om Ekonomistyrning. Valet av dessa bocker blev naturligt eftersom
Wallander och Bergstrand dr de enda forfattare som behandlar dessa teorier, andra
forfattare som behandlat budgetlos styrning hdnvisar till just Wallander och Bergstrand. 1
empirin kan vi komma in pa alternativa styrmedel, men vi vill i var teori fokusera pa
grdnslandet mellan budget och icke-budget.

Pa senare ar har Jan Wallander kritiserat budgeten. Han kritiserar bland annat det faktum att
om budgeten inte stimmer med utfallet, sa fyller den inte sin funktion som ett styrmedel, och
blir overflodig. Att budgeten ger en kinsla av sdkerhet, far foretagen att tro att de verkligen
vet vart utvecklingen dr pa vdg. Detta kan vara vilseledande da det &r osdkert om
prognoserna, som budgeten bygger pa, verkligen slar in. Detta kan férsena och forsvara
nodvindig anpassning till fordndrade omstidndigheter. Nagot som dr gemensamt for alla
langsiktiga prognoser ir att de bygger pa det forflutna, da far dven prognoserna svart att se de
stora trendbrotten i utvecklingen. Manga foretag upprittar budgeten bara for att det dr en
tradition, eller att den bara helt enkelt skall finnas till. Manga foretag anvinder den dessutom
inte 1 sin styrning (Wallander, 1995).

Wallanders idéer bygger pa att ersitta den traditionella budgeten med rullande prognoser
under kortare tidsperioder. Det ska finnas en mycket detaljerad och noggrann redovisning av
vad som gors i foretaget och vilka kostnader och intikter, och ddrmed resultat det ger upphov
till. Dessa uppgifter, som kommer anvindas istéllet for budgeten, maste man fa fram snabbt.
Det giller att halla reda pd, inte vad som producerades for ett halvar sen, utan vad som
produceras just nu (Wallander, 1995). Istillet for att bara na ett givet ekonomiskt mal, skall
man striva efter att i varje dgonblick gora sa bra som mojligt, eller atminstone tillrackligt
bra, i en mingd olika avseenden. Da uppstar behov av att utforma en allsidig malbild och
vision som tjdnar som rittesnore sa linge den &dr anviandbar, men som sedan fordndras nér
omstindigheterna sa  kriver (Bergstrand, 2003). Denna information behover
foretagsledningen men ocksa de anstillda. Informationen ar sjdlva grunden for att de som
arbetar i foretaget ska kunna bilda sig en uppfattning om de lyckas bittre eller simre dn
tidigare. Malet 4r ju hela tiden att lyckas battre (Wallander, 1995).

Wallander (1995) menar pa att en uppdelning i resultatenheter med decentraliserat ansvar dr
att foredra. Information som skickas i verksamheten ska vara litt att forsta och vésentlig, just
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for att snabba beslut ska kunna fattas. Var ménskliga formaga att ta till oss information &r
begrinsad, dirfor dr det viktigt att fokusera informationen till ett fatal uppgifter av typen
nyckeltal, enkla diagram eller liknande. Ledningen maste hela tiden folja upp de siffror som
kommer fram och fraga sig om de ger anledning till atgirder eller #ndring av
marschinriktningen. Wallander (1995) anser att aret och arets resultat dr oviktiga. Istillet ar
det viktigt att forsoka paverka vad som hinder just nu och det som ska hinda nista minut,
nésta sekund.

I offentliga verksamheter dr budgeten speciellt viktig, men Wallander (1995) anser att
budgeten dven ar onodig i dessa verksamheter, han skriver att den avgorande skillnaden
mellan den privata och den offentliga sektorn &r att den forra befinner sig 1 nira kontakt med
marknaden genom att kunderna direkt betalar for produkterna. I den offentliga sektorn
betalar kunderna genom skatter via en intermedidr. Budgetering inom offentlig verksamhet ar
av gammalt datum. Sedan mer dn 100 ar finns exempelvis i lag foreskrivet att kommuner dr
skyldiga att uppritta en budget (Wallander, 1995). Kommunallagen (8 kap 4 §) sédger att
kommuner varje ar skall uppritta en budget for kommande kalenderar.

Wallander (1995) fortsédtter med att skriva om den samhilleliga budgeteringens syften.
Skattebetalarna och deras representanter — politikerna — stidller helt naturligt kravet pa
forvaltningarna, att om vi ger er vissa resurser och tar ansvar for verksamheten, sa vill vi ha
en forsdkran fran er sida att ni kommer att hélla er inom den angivna ramen”. Detta &r det
forsta syftet och leder till en kostnadsbudget. Med den vill de styrande ocksa fa underlag som
visar att forvaltningen inte slosar med pengar utan bedriver sitt arbete effektivt. Detta dr det
andra syftet, och leder till stark detaljering av budgetdokumentet. Det tredje syftet dr att de
styrande talar om vad de vill att forvaltningen skall utfora for arbete — vilka mal den ska ha.
De vill vidare veta hur forvaltningen klarar att uppfylla malen. Det finns numera mycket
detaljerade foreskrifter om hur budgeteringen inom den offentliga forvaltningen inklusive
affarsverken skall ga till. Det begirs dirvid inte bara en arsbudget utan organen ir skyldiga
att gora en trearsbudget. Det finns vidare ett sdrskilt Zmbetsverk — Riksrevisionsverket — som
har till uppgift att utveckla budgettekniken inom den offentliga forvaltningen och undersoka
om syftena uppnas (Wallander, 1995).

I inte ringa utstrickning paverkas man hdrvid av den allménna ekonomiska utvecklingen pa
likartat sitt som de privata foretagen. Vill man minska risken for misstag, giller det att gora
prognoserna sa sent som mojligt. Dessa mojligheter har emellertid inte de offentliga organen
(Wallander, 1995).

Till skillnad fran budgeten innehéller dessa prognoser bara ett minimum av detaljer, sa att de
kan utarbetas av ett fatal chefer. Déarfor gar de att fa fram fortare och ir léttare att diskutera.
Med tiden kom man i manga foretag att trivas bittre med prognoserna #n med
originalbudgeten. De innehdll den detaljniva som det var meningsfullt for icke-ekonomer att
arbeta med, och de kom fram tillrdckligt ofta for att standigt ge foretagsledningen en aktuell
uppfattning om foretagets stdllning och ndrmaste framtidsutsikter. Darfor borjade det fran
och med senare delen av 1990-talet forekomma att man helt avskaffade budgeten for att
istillet infora rullande prognossystem (Bergstrand, 2003).

Det finns en utbredd leda vid detaljerade sammanstéllningar av olika budgetar, men det finns
ocksa ett stort medvetande om behovet av en aktuell planerings- och anpassningsrutin. Man
kan ju med fordel sla samman de bada behoven till en reform som forenklar och fortitar
planeringsarbetet. Sedan ma det framkomna resultatet kallas budget eller prognos,
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huvudsaken #r att man vitaliserar tidnkandet pa framtiden och skapar en snabbare
pareringsrutin, sa att foretaget kan f6lja med sin omvirld (Bergstrand, 2003). Om man skall
arbeta med rullande prognoser dr det emellertid viktigt att man ser detta som ett alternativ till
den gamla budgeteringen. Med prognoserna far man ett arbetssitt som dr mycket mera
aktuellt, men man far ocksd svarare att bedriva den traditionella budgetuppfoljningen
(Bergstrand, 2003). De nya rutinerna skiljer sig fran de gamla atminstone pa foljande
punkter. Planeringen gors i sjdlva verket 16pande hela aret, och revideras av varje enskild
chef nir som helst ndr behov uppkommer. Resultatet av planeringen skickas till ndrmaste
chef vid vissa avtalade tidpunkter, ofta i anslutning till kvartalsskiften. Man ser alltid lika
langt framat, vanligen 12 manader. Chefen gor sedan en egen bedomning, och den &r vad han
skickar vidare. Det finns inte tid att halla en lang serie moten for att se till att allting ar
forankrat hos alla medarbetare (Bergstrand, 2003).

Prognossystemens fordelar dr enligt Bergstrand, att man slipper den langa och dyra klassiska
budgetprocessen. Man anpassar sig snabbare och i1 mindre steg till fordndringar i
omgivningen. Man far en mycket bittre framf6érhallning nédr kalenderaret narmar sig sitt slut.
Man blir tvungen att bryta gamla lasningar mellan budget, organisation och beslut.
Planeringsarbetet blir mera verklighetsnira, eftersom det sker vid varje enhet nir behov
uppstar (Bergstrand, 2003).

Prognossystemens nackdelar dr enligt Bergstrand (2003) att det blir nog knappast mindre
planeringsarbete dr forr. Men det blir kanske trevligare planeringsarbete, och det blir bittre
anpassat till verkligheten. Dessutom kommer det att kunna utforas ndr det kéinns viktigt,
snarare #n i den langa budgetprocess som foretagsledningen brukade utforma. Samordningen
mellan resultatenheterna blir mindre tydlig, eller sd far den utforas pa annan plats &n i
prognosrutinen. Det finns knappast tid till den just ndr prognoserna skall ldmnas in.
Ansvarsmarkering och uppfoljning blir svarare att dstadkomma. Det tydliga réittesnore som
arsbudgeten utgjorde, hinner man ju numera omarbeta flera ganger innan aret har gatt. Vad
finns det da kvar av malsittningarna? Men det &r kanske lika bra det, eftersom de gamla
malsittningarna dnda ofta inte stimde aret ut. Chefer som inte skoter sitt jobb ordentligt kan
fa lattare att smita undan vid uppfoljningen eftersom det finns sa manga tillfillen att
omarbeta vad som limnas in (Bergstrand, 2003).

Sammanfattningsvis handlar rullande prognoser om nagot mera in att bara byta ut en
planeringsrutin mot en annan. Det giller att byta ut ett byrakratiskt system for
programstyrning mot ett system som préglas av personliga kontakter. Formella processer byts
ut mot informella dialoger. Man byter en tro pa planerbarhet mot ett tvang att standigt
anpassa sig till en fordandrad verklighet (Bergstrand, 2003).
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4. Empirin

I detta kapitel ska vi redogora for den empiriska undersokningen vi har utfort. Kapitlet inleds
med en kortfattad beskrivning av den undersokta kommunen Bodens kommun, ddrefter
skildras vara intervjuer med Tomas Pelikkdid, Ekonomichef, och Hdkan Olsson, chef
Socialndmnden.

4.1 Bodens kommun

Bodens kommun #r en kommun med 28 214 personer ar 2003, och hade som mest en
befolkning pa 30 570 personer 1993, sa pa 10 ar har befolkningen minskat med 2356
personer. Men befolkningsminskningen har bromsats upp de tva senaste aren, da
minskningen blev 112 personer respektive 54 personer. Befolkningsminskningen har inte
varit lika stor beroende pa att det har blivit en bittre jamvikt mellan antalet in- och utflyttade.
Orsakerna till den forbittrade nettoinflyttningen beror bland annat pa att effekterna av
sjukhusflytten och forsvarsneddragningarna har borjat klinga ut, samtidigt som det skapas
nya arbetstillfidllen i kommunen (Arsredovisning, Bodens kommun, 2003).

Bodens kommuns nirhet till de dvriga fyrkantskommunerna — Luled, Pited, och Alvsbyns
kommuner — skapar en slagkraftig region med en folkmingd pa ca 150 000 ménniskor.
Pendlingsavstandet mellan Boden och Luled medfor att invanarna i de bada kommunerna kan
tillgodogora sig allt utbud i form av utbildning, handel, kultur- och idrottsevenemang med
mera som de bada kommunerna har att erbjuda (Arsredovisning, Bodens kommun, 2003).

4.1.1 Maluppfyllelse och God ekonomisk hushallning

Kommunfullméktige antog 2001-02-26, § 18, en utvecklingsplan for Bodens kommun i syfte
att skapa ett livskraftigt Boden. Visionen for kommunen &r att “Boden etablerar sig som
militdr- och foretagarstaden med den goda livsmiljon. En fortsatt stark offentlig sektor gar
hand i hand med en allt starkare privat.” Naringslivsstyrelsen har utifran utvecklingsplanen
faststillt ett tvaarigt handlingsprogram for aren 2003-2004, dir befintligt néringsliv,
nyforetagande, utbildning, landsbygdsutveckling och externa etableringar prioriteras. Malen
ar exempelvis att uppna ett visst antal nya arbetstillfillen, nystartade foretag,
kompetensutveckling (Arsredovisning, Bodens kommun, 2003).

Malet for den ekonomiska forvaltningen é&r, enligt kommunallagen, en god ekonomisk
hushallning. Lagens krav om balans mellan kostnader och intdkter kan tolkas som lagens
miniminiva for god ekonomisk hushallning. God ekonomisk hushallning kan ses bade ur ett
verksamhets- och ur ett finansiellt perspektiv. Sett ur det verksamhetsméssiga perspektivet
innebdr god ekonomisk hushéllning att kommuninvanarna far ut sa mycket verksamhet och
service som mojligt for de skattemedel och for de taxor och avgifter som erliggs
(Arsredovisning, Bodens kommun, 2003).

Sett ur det finansiella perspektivet innebiar god ekonomisk hushallning en stabil ekonomisk
utveckling, sa att morgondagens kommuninvanare tillforsikras samma serviceniva som
dagens invanare. De 6vergripande ekonomiska malen dr: en ekonomi i balans, langsiktig
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virdesdkring av det egna kapitalet, betalningsberedskap som inkluderar avsittningar for
framtida pensionsataganden (Arsredovisning, Bodens kommun, 2003).

Kommunens ekonomi &r i balans efter avstamning mot balanskravet och nyttjande av del av
2002 ars avsittning, men kommunen nar inte upp till malsittningen att nettokostnadernas
andel av skatte- och statsbidragsintikter inte far overstiga 99 %. Nettokostnaderna uppgick
till 101,1 % av skatte- och statsbidragsintidkterna. Malet att virdesidkra det egna kapitalet nas
genom att soliditeten uppgick till 62 % vid utgangen av 2003. Malsittningen att
rorelsekapitalet ska oka nas inte for 2003, da rorelsekapitalet istdllet minskar kraftigt — fran
16 mkr till -62 mkr. Rorelsekapitalet kommer dock att borja 6ka igen fran och med 2004
(Arsredovisning, Bodens kommun, 2003).

4.2 Kommunens styrning

Tomas Pelikkéd har jobbat for Bodens kommun sedan 1976. Fran och med 1981 har han varit
ekonomichef forutom tva ar nér han vikarierat som kommunchef. Tomas menar att Budgeten
egentligen dr det enda styrmedel som finns for en kommun. ”Sedan kan man naturligtvis
diskutera och fundera dver hur styrande budgeten dr om man far stora negativa resultat,
eller stora budgetavvikelser” sdger Tomas. Han fortsdtter med att sdga ”Om man tittar pd
resultatet, ser man att det prognostiserade resultatet for kommunen skulle i dr bli minus 61
miljoner kronor”.

I det prognostiserade resultatet finns olika faktorer som kommunen inte kan styra 6ver helt
och hallet, sasom skatteintdkternas utveckling. Delvis kan kommunen styra det genom att
faststilla en utdebiterings niva, men den paverkas av t.ex. skatteunderlagets utveckling, hur
stor arbetslosheten dr osv. Statsbidraget dr ocksa en del som kommunen inte kan styra Gver,
det bestams namligen av regeringen. Sifferméssigt dar det 14 av 61 miljoner kronor som
kommunen inte kan paverka.

Pa namndniva &r det prognostiserade underskottet i &r minus 50 miljoner kronor. Den ndamnd
som genom aren haft svarast att halla sin budget dr socialndmnden, dven barn- och
fritidsnamnden har haft dessa problem. Samtidigt &r dessa tva namnder de verksamheter som
anvinder de absolut storsta delarna av kommunens pengar, med en omsittning pa éver 400
miljoner kronor vardera. Kommunen har totalt en omsittning pa 1,2 miljarder kronor, dér de
tva namnderna svarar for nistan 900 miljoner kronor.

Tomas forklarar hur prognoserna for socialnimnden och barn- och fritidsnimnden ser ut.
”Socialnimnden hade i ar en negativ budgetavvikelse med 17 miljoner kronor, inte sa
mycket procentuellt sditt, men trots allt mycket pengar. Barn- och fritidsnimnden hade inte
ett lika stort underskott i fjol, men prognoserna som dr gjorda for i ar pekar pa minus 15
miljoner kronor och prognosen for socialndmnden i dar pa minus 28 miljoner kronor. Av de
50 miljonerna i underskott pa namndniva svarar alltsa dessa tva ndamnder for néstan hela
kakan.”

Kommunen haller nu pa att jobba fram direktiv och ramar for nista planperiod som innefattar
2005-2007. Forenklat finns det en langtidsplan som faststilldes forra hosten som omfattar
2005 och 2006. I den langtidsplanen har man bl.a. rdknat med en viss inflation, en viss
lonekostnadsokning, verksamhetsforandringar inom olika verksamheter och allt det ligger till
grund for de direktiv och ramar som kommunen nu jobbar med. Man anvénder ocksa
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bokslutet fran 2003 som egentligen ger en beskrivning av hur verksamheten sag ut forra aret.
Det materialet maste ocksa ligga till grund for de diskussioner och stillningstaganden som
man gor infor nista planperiod.

Forvaltningarna far infor de beslut om ramar och direktiv, som kommunen gor, presentera sin
verksamhet och peka pa hiandelser som har intréffat och som inte fanns med i langtidsplanen,
det kan t.ex. vara lagindringar som far ekonomiska konsekvenser. Sedan faststélls dessa
ramar och direktiv av den fullméktige i maj. Efter det jobbar forvaltningarna med sina
respektive budgetforslag. Forvaltningarna ska prioritera sin verksamhet inom de ramar man
fatt. Tomas sdger "Men man kan inte komma med en onskelista med massa olika saker
utanfor ramarna’ .

Forutom de forandringar som kan intréffa pa naimndniva styrs kommunen av statliga beslut.
Budgeten ska enligt lag finnas i varje kommun, men det dr inte bara budgeten som &r styrd av
lagar. Bodens kommun styrs dven av det balanskrav som man enligt lag maste uppfylla.
Dessa olika lagar dr avgorande for hur kommunens styrning dr utformad. Det finns dven
manga faktorer i kommunens omgivning som paverkar dess styrning. T.ex. Befolknings
utveckling, hur elevantalet ser ut pa grundskolorna, gymnasieskolan osv. Detta paverkar
planeringen pa sa sitt att man maste komma underfund med hur man ska fordela resurserna
pa ett sa effektivt sitt som mojligt.

Kommunerna har ett balanskrav (kommunallagen 8 kap 4 §), som innebér att ingen kommun
kan ldgga en budget didr budgetresultatet dr ett minusresultat. Fullmiktige har en skyldighet
att faststilla ett budgetresultat som dr minst “plus/minus/noll”. Om kommunen visar upp ett
negativt resultat dr fullméktige skyldig att finansiera det negativa resultatet inom en tva ars
period.

Tomas sdger "Om man tar socialnimnden sa hade de en prognos i borjan av fjolaret som
pekade pa ett underskott pd ndstan minus 40 miljoner. Da har det forts politiska diskussioner
om hur man ska hantera det héir och det finns en plan upprdttad under fjolaret som innebdr
att socialndmnden inte fick ha ett storre underskott dn 25 miljoner ar 2003, detta underskott
fick inte vara storre dn 15 miljoner ar 2004 och fran ar 2005 ska man visa ett positivt
resultat. Nu blev resultatet for socialndmnden 2003 betydligt bdittre, de hade ett underskott
pa bara 17 miljoner, sa det ser bra ut. Men i ar har de alltsd en prognos som pekar pa minus
28 miljoner och det dr mindre bra.”

Ifjol nér det sag som sdmst ut for kommunen tog fullméktige ett beslut som innebar att alla
namnder och styrelser i Bodens kommun skulle spara. De olika nimnderna och styrelserna
skulle minska sina kostnader med 2 % vardera, vilket innebar att de skulle visa en positiv
budgetavvikelse vid arets slut pa 2 %. Socialnimnden berérdes dock inte utav detta beslut, de
hade sin plan att f6lja som innebar att de inte fick ha ett storre underskott dn 25 miljoner.

Fullmiktige har gjort ett beslut att budgeten for aret, trots det negativa resultatet, ska hallas.
Aven planen for socialnimnden ska héllas. Inga nya verksamhetsforindringar som innebir
okade kostnader far beslutas om innan beslut om finansiering ar fattat. T.ex. beror en del av
underskottet pa att Barn och Fritidsndimnden har fattat beslut om Oppnande av tre nya
dagisavdelningar som inte var finansierade. Den typen av beslut far inte tas nu. Alla namnder
ska infor kommunstyrelsen redovisa vilka atgirder man har gjort for att komma ner till
budgetnivan och konsekvenserna av de atgirderna. Detta visar klart pa att anstringningar
gors for att fa budgeten att fungera.
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Budgetberedningen gors av politikerna, de bereder forslagen till kommunstyrelsen och
fullméktige. Fran tjanstemanna hall tar man fram underlag for de ramar och direktiv, som
sedan bereds av politikerna. Nar jobbet med ramar och direktiv startas ska varje
forvaltningschef och ndmndsordforande beskriva sin verksamhet infor budgetberedningen for
att den politiska gruppen, budgetberedningen, ska fa ett sa brett beslutsunderlag som mojligt.

Kontroll av budgeten sker dels genom tva delarsbokslut, ett efter april manad och det andra
bokslutet efter augusti. Forutom dessa delarsbokslut tar kommunen fram vad de kallar
snabbrapporter. Det innebér att varje namnd gor snabba prognoser. Dessa prognoser gors
varje manad forutom i januari och februari. Tomas forklarar att man inte anvinder januari
och februari eftersom forsta manadernas redovisning efter budgeten tagits inte siger speciellt
mycket. Om man maste gora atgédrder for att halla budgeten har man storst mojlighet att gora
det i borjan pa aret, darfor ar det viktigt att man forsoker gora en riktig prognos sa tidigt som
mojligt. Bodens kommun har i och med detta tagit det beslutet att forsta prognosen for dessa
snabbrapporter ska ske i mars manad varje ar.

Tomas menar att “budgeteringen inte fungerar som styrdokument p.g.a. de stora
budgetavvikelserna som uppstdar, men det finns en politisk och en tjinstemanna ambition att
budgeten skall bli bdttre som styrdokument. Budgeten ska ju vara styrande,
budgetdisciplinen mdste bli bdittre, det dr ju egentligen det ekonomiska styrdokument som vi
har for planering.”

Budgeten ska rent teoretiskt vara det styrmedel som kommunen har inom ekonomistyrning.
Den ska da motivera samtliga inom kommunen att jobba efter de resurser som man har och
de mal man vill na.

Finns det nagon speciell del i budgeten som man kan peka ut som den viktigaste? Tomas
forklarar. ”Det dr mycket beroende pa vilken politik som kommunen vill fora, vissa omrdden
ar lagstiftade som kommunen maste utfora och det man prioriterar i kommunen dr skolan
och omsorgen, det dr det absolut viktigaste. Sysselscittning dr naturligtvis ocksa viktig. Sedan
finns det ocksa krav pa miljo och sadana saker. Sedan dr det naturligtvis sa att ett samhdille
som inte har exempelvis fritid eller kultur skulle vara ett trakigt samhdille. For Bodens del
tror jag att det dr jdtteviktigt att man forsoker fa Boden att bli en attraktiv boendeort. Vart
problem har pa de senare aren varit att Boden har minskat i befolkning och i och med att vi
minskar i befolkning sa minskar ocksa resurser i form av bade skatteintdkter och statsbidrag.
Och det dr ett problem”.

Den stora skillnaden mellan en kommuns ekonomi och ett privat foretag dr att kommunen
inte vill ha nagon egentlig vinst, utan en kommun ska fordela de befintliga resurserna pa ett
sa effektivt sitt som mojligt, dvs. att de verksamheter som kommunen bedriver skall fordelas
pa ett sa bra sétt som mojligt.

Organisatoriskt dr Bodens kommun uppdelad i en politikerorganisation och en
tjdnstemannaorganisation (se bilaga 2). I den politiska organisationen &r det den fullméktige
som &r det hogsta beslutande politiska organet. Dessutom finns kommunstyrelsen. Om man
jamfor med staten sa ar fullmidktige lika med riskdagen och kommunstyrelsen lika med
regeringen. Sedan finns det nidmnder som beslutar i verksamhetsfragor. Boden har ett
tekniskt utskott som ligger under kommunstyrelsen. Det utskottet haller i gator, renhallning,
parker, kommunikation osv.
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Tomas ger oss Kommunens arsredovisning som dels dr en arsredovisning féor kommunen
men ocksa en arsredovisning for koncernen. Bodens kommun Zdger kommunala bolag som
ocksa redovisas i arsredovisningen. For att ndmna nagra bolag dger man Bodens Energi AB
till 60 %. Restprodukt i Boden AB dr ett foretag som sorterar restavfall och dr ett rent
kommunalt bolag. Utover det redovisas #dven stiftelsen Bodenbo i arsredovisningen.

Tomas ger oss avslutningsvis radet att prata vidare med en chef pa nidmndniva och han
ndmner socialndmnden som ldampligast. Det dr den nimnden som har storst underskott i
kommunen och dr ddrmed, utifran Tomas tidigare resonemang i var intervju, den namnd dér
man har storst problem med budgeten som styrmedel.

4.3 Socialnimndens styrning

Hakan Olsson ar chef for Socialnimnden. Den nimnd som Tomas tyckte var lampligast for
oss att undersoka pa grund av nimndens budgetunderskott. Inom socialnimnden jobbar man
med vissa atgirdsprogram for att fa ekonomin i balans i mitten av ar 2005. Dessa atgérder
handlar bland annat om att utveckla en ny styrmodell i forvaltningen.

Socialndmnden har olika krav fran kommunen som man maste klara av. Kraven innebir att
man inte far visa upp ett storre underskott dn 25 miljoner kronor ar 2003 och inte mer &n 15
miljoner i underkott ar 2004. Hakan forklarar att de krav som &r uppstillda for
socialndmnden fungerar som styrmedel fér nimnden. Hakan sidger ”Definitivt dir det sa. Det
stills krav, vi ser kraven som legitima och riktiga. Vi tar dom till oss och de sditter spar i
vara handlingar, javisst dr det styrning det handlar om”.

Utover kravet att fa balans i sin ekonomi fungerar dven den process som uppstar i arbetet att
skapa ett nytt styrdokument som ett styrmedel for socialnimnden. Det firdiga styrmedlet ska
fungera som ett komplement till budgeten. Processen ska till slut innehalla tre olika strategier
for 2004-2006, strategierna ska gora att man nar den vision som finns inom kommunen.
Dessa ar organisationskultur och varumirke, kvalitetsutveckling och
resurseffektivitet/ekonomi. For att na dessa strategier jobbar man med att fa fram modeller
som ska paverka den process som ska ske ute pa arbetsplatserna.

Ett arbete pagar dven for att hdja kompetensen och dessutom fa mer delaktighet av
personalen. Att skapa forstaelse och strategiskt tinkande pa alla nivaer dr nyckelorden for att
fa ekonomistyrningen att fungera enligt Hakan.

Det dr viktigt att alla i organisationen gor sitt bista for att na de ekonomiska malen man har.
Man arbetar 1 Socialnamnden med att framhéva personalen och deras handlingar som viktiga.
Det dr ett arbete som handlar om att 6ka motivationen och kompetensen hos de anstillda,
detta fungerar som ett styrmedel. Man jobbar for att fa ett strategiskt tinkande pa alla inom
namnden. Styrprocesserna maste utformas sa att de kan anvindas av alla. Styrprocesserna ska
vara lika riktiga och patagliga for personalen pa ett gruppboende som for ledningen i
ndamnden. For att fa detta att fungera vill man ga bort fran de gamla traditionerna dér man,
som Hékan sédger “pekar med hela handen” och ger order fran ledningshall. Istillet vill man
bjuda in till dialog mellan alla anstéllda for att fa alla att tinka pa ekonomi pa ett och samma
sitt. Denna delaktighet arbetas fram for att fa alla anstéllda att arbeta mot samma mal. Denna
filosofi med delaktighet bland alla anstéllda fungerar dven den som ett slags styrmedel.
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Hakan menar att man maste vara medveten om hur organisationen fungerar nir man
anvinder sina styrmodeller "Om man bygger sin styrmodell pa att organisationen dr en
maskin och organisationen i verkligheten fungerar som en organism, da har man ett
problem. Da kan man halla pa med sina budgetar och sina traditionella styrmetoder, men det
kommer inte hinda nagot alls, t.ex. om man ska tackla ett underskott som vi har att gora
med. Beroende hur man ser pa organisationen ska man vilja styrmodeller och hir maste
man ndstan borja om man ska kunna utveckla sin styrning.”
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5. Analys

I detta kapitel utfors en analys av det empiriska resultatet i kombination med den teori som
fallstudien frambringat. Resultaten utgar fran var empiriska undersokning, och med hjdilp av
vdr teoretiska referensram forsoker vi forklara verkligheten. Enligt det induktiva synsdttet
kommer empirin behandlas forst, ddrefter teorin som hor ihop med den empiri som
behandlas och ddrefter gor forfattarna en koppling mellan dessa bada.

Var analysmodell

Effektiv ekonomi-

styrning

Budgetens an- Alternativa styr-

Flggsie vandning medel

Omgivningen

Figur 5.1 Var egen framtagna analysmodell vars syfte &r att forenkla analysen och de olika
kopplingarna som dras.

5.1 Budgeten

Budgeten ska rent teoretiskt vara det styrmedel som kommunen har inom ekonomistyrning.
Den ska dd motivera samtliga inom kommunen att jobba efter de resurser som finns och de
mal man vill na. Budgeten kontrolleras genom tva delarsbokslut, ett efter april manad och det
andra bokslutet efter augusti.

Enligt Bergstrand & Olve (1996) sa dar Budget ett handlingsprogram for hela foretaget med
mal och handlingsramar for resultatenheter. Den skall omfatta forvintade konsekvenser
uttryckta i ekonomiska termer. Den skall vara baserad pa angivna antaganden och
forutséttningar for en bestamd tidsperiod. Ax et al (2001) skriver att en budget uttrycker
forvantningar och ataganden for en organisation, om ekonomiska konsekvenser for en
kommande period.
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Kommunen upprittar budgeten enbart for att det dr lagstadgat och en sa gammal tradition i
dess styrning. Den ska vara deras huvudsakliga styrmedel och nér den fungerar som i teorin
fyller den roller som planering, kontroll, samordning, organisation och styrning.

I socialndmnden &r budgeten ett maste, nagot som varje ar upprittas. Den anvinds inte aktivt
i nimndens styrning. Istdllet blir det andra saker som nimnden anvidnder som styrverktyg i
dess arbete att klara de mal som &r uppstillda for namnden.

5.2 Hur anvinds budgeten som styrmedel

Bodens kommun jobbar for att gora de befintliga medborgarna ndjda och dven att locka
ménniskor att flytta in till Boden. Kommunens roll blir att gora medborgarna ndjda och dven
att halla den kvalitet pa olika tjidnster t.ex. dldreomsorg, som maste finnas. Att skapa
forstaelse och strategiskt tinkande pa alla nivaer ar nyckelorden for att fa ekonomistyrningen
att fungera enligt Hakan. Man jobbar for att fa ett strategiskt tinkande pa alla inom namnden.

Ax, Johansson, Kullvén (2001) skriver att ekonomistyrning avser avsiktlig paverkan pa en
verksamhet och dess befattningshavare mot vissa ekonomiska mal. Syftet med ekonomisk
styrning ir att skapa malkongruens mellan en organisation och dess arbetare.

Budgeteringens syften dr enligt Bergstrand & Olve (1996) att fungera som ett stod for
organisationens planering, samordning, uppfoljning, motivation och kontroll. Dessutom é&r
den viktig for den lopande styrningen inom organisationen. Mellemwik, Monsen, Olson
(1988) skriver att redovisningen har vissa roller och funktioner. De menar att redovisningen
(kostnadsredovisning, extern redovisning och budgetering) dr ett sprak som man
kommunicerar med inom organisationer for att minska osidkerheten, sa att kontrollen och
beslutsfattandet littare kan leda till malen.

I intervjun med Tomas och Hakan svarade de lite tvetydigt pa fragan som stélldes om vad
som var budgetens syften. Andd kunde man indirekt forstd inneboérden med budgetens
anvindning och syften i kommunen. Syftet med ekonomistyrning &r att skapa malkongruens
mellan ledningen och de anstillda i organisationen. Ekonomistyrningen i Bodens kommun
uppfyller inte detta syfte eftersom malen som sitts upp inte uppnas, t.ex. da budgetutfallet
inte stimmer 6verens med den prognostiserade budgeten. Pa grund av detta blir de mal de
anstédllda arbetar mot inaktuella och troligtvis inte motiverande att arbeta mot.

De enda egentliga roller som budgeten i Bodens kommun uppfyller dr rollen som
resursfordelare och planeringsinstrument. Beroende pa vilken politik som f6rs i kommunen
fordelas resurserna. Som det dr nu sitts stora resurser pa skola och omsorg. Budgetens roll
blir i detta fall att visa pa de fordelningar som kommunen finner 6nskvirda och sedan
forsoka styra sa att utfallet uppnar budgetmalet. Nir kraftiga underskott i budgeten uppstar,
till exempel som det Bodens kommun upplever nu, fungerar inte styrmedlet "budget” som
det ska. Tanken &r att budgeten ska kunna vigleda ekonomin, styra ekonomin dit man vill.
Dock forsvinner hela detta syfte niar budgetprognosen och utfallet inte stimmer verens.

Socialndmndens anvindning av budgeten som styrmedel far om mojligt mindre betydelse dn
for kommunen i stort. Budgeten anvinds i princip inte alls som styrmedel i Socialndmnden,
men dnda upprittas budgeten precis som i andra delar av kommunen. Hékan var till synes
ingen foresprakare av budgeten och arbetar hart for att finna nya alternativa styrmedel som
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namnden i forsta hand, men dven kommunen, kan arbeta efter. Tomas dr enligt Hakan en av
personerna som gjort det storsta arbetet for att sétta igang denna diskussion som nu pagar om
budgetens vara eller icke vara.

5.3 Alternativt styrmedel till budgeten

Varje namnd tar fram vad som kallas snabba prognoser. Dessa prognoser gors varje manad
forutom i januari och februari. Om man maste gora atgirder for att halla budgeten har de
storst mojlighet att gora det i borjan pa aret, darfor ar det viktigt att man forsoker gora en
riktig prognos sa tidigt som mojligt. Bodens kommun har i och med detta tagit det beslutet att
forsta prognosen for dessa snabbrapporter ska ske i mars manad varje ar.

Utover kravet, som Socialndgmnden har pa sig, att fa balans i sin ekonomi fungerar dven den
process som uppstar i arbetet att skapa ett nytt styrdokument som ett styrmedel fér nimnden.
Processarbetet ska leda fram till tre strategier, dessa strategier ska vara ett hjdlpmedel for att
na den vision som finns inom kommunen. Det firdiga styrmedlet ska fungera som ett
komplement till budgeten.

Att skapa forstaelse och strategiskt tinkande pa alla nivaer dr nyckelorden for att fa
ekonomistyrningen att fungera. Det dr viktigt att alla i organisationen arbetar for att na de
ekonomiska malen man har och dven att dessa mal dr erkidnda hos alla anstéllda.

I Socialndmnden vill man framhidva personalen och deras handlingar. Det &r ett arbete som
handlar om att 6ka motivationen och kompetensen hos de anstillda. De vill ga bort fran den
gamla traditionella hierarkin och istillet vill man bjuda in till dialog mellan alla anstéllda.

Wallander (1995) menar att den traditionella budgeten skall erséttas med rullande prognoser
under kortare tidsperioder. Det ska finnas en mycket detaljerad och noggrann redovisning av
vad som gors i foretaget och vilka kostnader och intikter, och darmed resultat det ger upphov
till. Dessa uppgifter, som kommer anvindas istillet for budgeten, maste man fa fram snabbt.

Det giller att halla reda pd, inte vad som producerades for ett halvar sen, utan vad som
produceras just nu (Wallander, 1995). Istillet for att bara na ett givet ekonomiskt mal, skall
man striva efter att i varje dgonblick gora sa bra som mojligt, eller atminstone tillrackligt
bra, i en mingd olika avseenden. Da uppstar behov av att utforma en allsidig malbild och
vision som tjdnar som rittesnore sa linge den &dr anviandbar, men som sedan fordndras nér
omstindigheterna sa  kriver (Bergstrand, 2003). Denna information behover
foretagsledningen men ocksa de anstillda. Informationen ar sjdlva grunden for att de som
arbetar i foretaget ska kunna bilda sig en uppfattning om de lyckas bittre eller simre dn
tidigare. Malet 4r ju hela tiden att lyckas battre (Wallander, 1995).

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

Det var forst under intervjun med Hakan pa Socialnimnden som diskussioner om de
alternativa styrmedlen paborjades. Hakan arbetar hart for 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 fors ar langt ifran fardigt. Hakan menar dnda att den process som man nu for, i
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arbetet att jobba fram ett nytt styrdokument, fungerar som ett styrmedel. Det dr modigt av
kommunen att de ifragasitter och till och med samtidigt letar efter nya alternativ som kan ta
over budgetens roll som huvudsakligt styrmedel. Speciellt nir budgeten dr sa djupt inrotad i
kommunens ekonomisynsitt.

5.4 Omgivningen

Kommunen ér starkt beroende av sina medborgare. Den styrning som utdvas paverkas av vad
invanarna tycker dr viktigt. Exempelvis kan invanarna sitta stor vikt vid att kommunen ar
barn- och milj6vinlig. Kommunen maste lyssna pa sina medborgare, sa att de kan erbjuda
dom en attraktiv boendeort. En annan omgivningsfaktor ér skatteintiikternas utveckling, som
man inte kan styra over. Statsbidraget dr ocksa en del som man inte kan styra over.

Kommunen styrs dven av statliga beslut sasom lagar, exempelvis lagen om att kommunen
maste uppritta en budget varje ar. Befolkningsutvecklingen paverkar ocksa Bodens kommun,
eftersom den paverkar planeringen pa sa sitt att man maste komma underfund med hur man
ska fordela resurserna pa ett sa effektivt sitt som mojligt. Kommunen maste ocksa halla en
viss kvalitetsniva pa sina tjanster. Exempelvis maste Bodens kommuns skolverksamhet halla
en viss standard. En kommun maste ta vara pa sina invanare. Medborgarna har ett intresse av
vad statens resurser anvinds till- och hur. Medborgarna vintar sig att de pengar och andra
insatser de bidrar med till det allménna anvénds sa att avsedda syften uppnas till en rimlig
kostnad. Dirfor dr det viktigt med god hushallning i statsforvaltningen. Den statliga
verksamheten &r kraftigt styrd av lagar och forfattningar som pa olika sitt skall tillgodose
kraven pa rittsdkerhet, offentlighet och service. Man kan siga att kvalitetskrav stills pa den
statliga forvaltningen (Bergstrand & Nersing, 1979).

I den offentliga sektorn betalar kunderna genom skatter via en intermedidr. Budgetering inom
offentlig verksamhet 4r av gammalt datum. Sedan mer 4n 100 ar finns exempelvis i lag
foreskrivet att kommuner &r skyldiga att uppritta en budget (Wallander, 1995).
Kommunallagen (8 kap 4 §) sdger att kommuner varje ar skall uppritta en budget for
kommande kalenderar.

Man kan konstatera att Bodens kommun som helhet paverkas av den omvirld kommunen
befinner sig i, omgivningen har saledes betydelse i kommunens ekonomistyrning.
Kommunens huvudsakliga syfte med sin verksamhet dr att gora sina medborgare nojda, darfor
dr medborgarna den storsta omgivningsfaktorn. Vidare &r kommunallagen en stor
omgivningsfaktor, speciellt lagen om budget. Lagen sédger att budgeten skall upprittas, men
lagen sédger ingenting om att budgeten maste vara ett aktivt styrmedel. Lagen stiller inga stora
krav pa vad som ska finnas i budgeten, dérfor blir fragan om lagen alls dr nodvindig. Dessa
faktorer dr de viktigaste omgivningsfaktorerna for kommunen, andra faktorer som paverkar
kommunen dr bl.a. skatteintdkternas utveckling, statsbidrag och kvalitetskrav.

5.5 Sammanfattning av kommunens styrning

Kommunen jobbar fram direktiv och ramar for planperioder som vanligtvis innefattar tre ar. I
langtidsplanen har man bl.a. rdknat med en viss inflation, en viss lonekostnadsdkning,
verksamhetsfordndringar inom olika verksamheter och allt det ligger till grund for de direktiv
och ramar som kommunen nu jobbar med. Man anvinder ocksa bokslutet fran 2003 som
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egentligen ger en beskrivning av hur verksamheten sag ut forra aret. Det materialet maste
ocksa ligga till grund for de diskussioner och stillningstaganden som man gor infor nista
planperiod.

Budgeten ska trots det negativa resultatet, fortsdtta anvdndas i Bodens kommun. Inga nya
verksamhetsforiandringar som innebédr okade kostnader far beslutas om innan beslut om
finansiering &r fattat. Alla ndmnder ska redovisa vilka atgdrder man har gjort for att komma
ner till budgetnivan och konsekvenserna av de atgérderna.

Den stora skillnaden mellan en kommuns ekonomi och ett privat foretag dr att kommunen
inte vill ha nagon egentlig vinst, utan en kommun ska fordela de befintliga resurserna pa ett
sa effektivt sdtt som mojligt, dvs. att de verksamheter som kommunen bedriver skall férdelas
pa ett sa bra sétt som mojligt.

Ekonomistyrningen i kommuner skiljer sig jamfort med teorin pa sa sitt att den inte i forsta
hand &r inriktad pa att nd ekonomiska mal, utan kommuner har som mal att tillgodose
invanarnas behov.

Ekonomistyrning &r alla de styrsystem kommunen har. Férutom budgeten finns kalkylsystem
och extern redovisning, de har saledes bade en bakatblickande och en framatstrivande del.
De anvinder gamla bokslut nédr de arbetar fram de ramar och direktiv som de anvénder i sin
styrning. Dessa bitar stimmer dverens med teorin. Ekonomistyrning i privata foretag ér att na
en vinst medan kommunerna arbetar efter att fa n6jda medborgare.

Budgeten uppfyller inte alla de roller som den har i teorin, som tidigare nidmnts, darfor far de
alternativa styrmedel Bodens kommun anvénder sig av en central roll i kommunens styrning.
Det ir de alternativa styrmedlens jobb att ticka upp budgetens brister och i vissa fall kan det
tiankas att de tar over de syften som budgeten fortfarande anvinds till. Det blir alltsa en slags
kombination av bade budget och budgetlos styrning som blir Bodens kommuns
ekonomistyrning. S& linge kommunerna dr styrda av lagen att uppritta budget, kommer de
budgetlosa alternativen att vara speciellt viktiga. Kanske kommer budgeten mer och mer bara
bli ett slags upprittande och styrning i allt storre grad skots med hjdlp av nya styrmedel. Som
det dr nu kidnns det sjdlvklart att Bodens kommun sa smaningom kommer att ga ifran
budgeten helt och héllet och skéta sin styrning genom de alternativa styrmedel de nu haller
pa att arbeta fram.
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6. Slutsatser

I detta kapitel redogor vi for de slutsatser som var empiriska undersokning av en kommun
genererat och svarar pa de forskningsfragor som diskuterats i problemdiskussionen. Det bor
fortydligas att vi, som syftet anger, kommer dra slutsatser om styrning i en kommun och att
den kommunen i var uppsats kommer vara Bodens kommun. Det bor belysas att det krdivs en
viss forsiktighet ndr slutsatser dras fran studien, men slutsatserna kan dven vara av betydelse
for kommuner som dr uppbyggda pa ett liknande sdtt som Bodens kommun. Avslutningsvis ges
forslag pa fortsatta studier inom omradet.

6.1 Budgetens anvindning som styrmedel i en kommun

Det vi kan konstatera ir att kommunen upprittar budgeten, eftersom den enligt lag maste
upprittas. Sjdlva budgeten foljer teorin till storsta del, skillnaden ligger i att kommunen
jamfort med privata foretag strivar efter att na ett nollresultat. Budgeten ska i teorin vara det
styrmedel kommunen skall arbeta efter.

Man kan dra den slutsatsen att kommunen har svart att forindra det gamla synsittet, de som
arbetar med budgeten tycker att det helt enkelt 4r svart att bara ga ifran budgeten”. Budgeten
ar alltfor inrotad 1 systemet, och det krivs mycket anstringning att 6ka kiinnedomen hos de
anstillda, sa att de tdnker pa ekonomi pa samma sétt inom hela kommunen.

I praktiken fungerar inte budgeten som styrmedel for kommunen, eftersom prognoserna och
utfallet sdllan stimmer 6verens. Som nu &r fallet kan vi dra samma slutsats som vi funnit i
Wallanders bok, att budgeten inte fungerar, och att den dirmed blir 6verflédig i kommunens
styrning. Darfor maste kommunen tillimpa andra styrmedel for att kunna na malet att halla
sin ekonomi i balans. Budgetens roll i kommunen fungerar mer som ett resursfordelnings och
planeringsinstrument.

6.2 Hur budgetlos styrning anvinds som ett komplement till den ordinarie budgeten

Varje manad gor de enskilda nimnderna inom kommunen sa kallade snabba prognoser.
Dessa skall visa vart man dr pa vdg i sin ekonomi och gora det littare for ledningen att
atgdrda eventuella felsteg. Prognoserna gors varje manad forutom i januari och februari.
Dessa prognoser fyller den funktion som Wallanders idéer behandlar, det vill sdga snabba
prognoser som littare kan tas fram for att visa vart man stér precis det 6gonblicket.

Det krav som socialndimnden har pa sig fungerar som ett styrmedel. Namnden far inte visa
upp ett storre underskott dn vad som &r bestdmt enligt kraven och detta paverkar den styrning
man utfor. Den Process som uppstar i socialnimndens arbete att skapa ett nytt styrdokument
blir som ett slags styrmedel i sig. Processen ska leda fram till tre strategier som ska hjélpa
kommunen i arbetet att na den vision som man strivar efter. Att skapa forstaeclse och
strategiskt tinkande inom hela kommunen blir avgorande for att fa en process som leder
kommunen pa ritt vig mot en ekonomi i balans. Det ir ett arbete som handlar om att 6ka
motivationen och kompetensen hos de anstillda. Man vill ga bort fran den gamla traditionella
hierarkin och istillet vill man bjuda in till dialog mellan alla anstéllda.
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6.3 Forslag pa ny forskning

Vi har i var uppsats avgrinsat oss fran att djupare beskriva alternativa styrmedel, sasom
balanserade styrkort. Manga kommuner har fatt upp 6gonen och borjat fundera i samma
banor som vi kan se att Bodens kommun gor i var uppsats. Darfor kan det bli intressant att
fortsdtta med djupare forskning om det nya styrmedel som Bodens kommun héller pa att
arbeta fram. Undersoka om den process Boden nu arbetar med lett fram till nagot som &r
hallbart att arbeta efter, hur implementeringen gick till, och hur anvénds det nya styrmedlet
nér det har implementerats. For att kunna fa en djupare forstaelse om detta ser vi det som
lampligt att gora en fallstudie pa Bodens kommun. Personliga intervjuer &r troligtvis
lampligast for detta fall. Just for att de &r enkla att gora och litta att kontrollera, det kan ocksa
i detta fall bli lampligt att fora sadana diskussioner som gor att man far information utdver de
fragor man stiller.

Ett annat forslag kan vara att med en kvantitativ forskningsansats méta hur en kommuns
budget fungerar. Genom att berdkna budgetens utfall och de avvikelser som eventuellt uppstar
i olika kommuner och analysera vilka faktorer som gor att dessa avvikelser uppstar. En
surveyundersokning ser vi som lamplig forskningstrategi for detta &ndamal och enkiter med
kompletterande telefonintervjuer skulle bli en bra form f6r en uppsats pa c-niva.
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Hur dr bodens kommun uppbyggt, (organisatoriskt)?

Hur 4r kommunens ekonomistyrning utformad? Hur tillimpas den? Vilka for och nackdelar
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Hur anvénder ni budgeten i er styrning?

Vad har den for huvudsakligt syfte?
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Ar det nigon speciell av budgetens syften som kinns “omdjlig” att ga ifran?

Paverkas er ekonomistyrning pa nagot sitt av lagar?

Paverkas ni pa nagot sitt av er omgivning i er styrning?

Hur hamnade du sjidlv i Bodens kommun? Vad har du fér bakgrund inom ekonomi?
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Namn och Titel:

Skiljer sig nimndens ekonomistyrning fran kommunens styrning?

Finns det nat komplement till budgeten?

Hur anvinder ni budgeten i er styrning?

Vad hinder om socialnimnden inte klarar av de krav som &r uppstéllda?

Hur hamnade du sjidlv i Bodens kommun? Vad har du fér bakgrund inom ekonomi?





