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Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshégskolan vid Goteborgs universitet,
Redovisning och Finansiering, Kandidatuppsats, Vt 2005

Forfattare: Per-Anders Bohman & Frank-Olof Langdén
Handledare: Katarina Lagerstrom

Titel:
Hur styrs bdssan? - En studie om ekonomistyrningen inom ideella organisationer

Inledning:

Ideella organisationer karaktariseras som agerande kulturer i vilka ledare och anstallda ar
misstroende till att 4gna betydande mangd tid och tankande angaende organisatoriska fragor.
Detta tankesatt forekommer aven hos allmanheten och bidragsgivare som helst ser att alla
donationer oavkortat gar till andamalen. Trots motstind mot att ldgga pengar pa
administration verkar det anda finnas ett behov da det i en verksamhet dar engagemanget ar
stort och manga viljor finns kan det bli oklart vad organisationen star for. Dar skulle
ekonomistyrningen kunna hjalpa till att satta gemensamma mal for alla att strava emot samt
att dven kunna mojliggdra for en béttre kontroll éver kostnaderna dels for en effektivisering
och dels for att kunna redogéra, for bidragsgivarna, vart medlen gar. Att tillampa
ekonomistyrning i ideella organisationer ar dock inte helt problemfritt. D& andra mal an rent
ekonomiska satts upp blir uppféljningen svar och det ar inte alltid enkelt att utvéardera vad
som verkligen presteras.

Syfte:

Att beskriva hur anviandandet av ekonomistyrningens fyra grundldggande delar planering,
budgetering, ansvarsfordelning och styrmatt ser ut i fyra olika ideella organisationer, som
verkar pa nationell niva. Dessutom &r avsikten att se om huruvida verktyget ekonomistyrning
ar viktig for dessa.

Metod:

For att kunna lyfta fram aspekter som betydelse av ekonomistyrning har en kvalitativ
undersokning utforts. Intervjuer har genomférts med respondenter, med liknande befattningar,
fran olika ideella organisationer. Dessa har sedan jamforts for att kunna besvara syftet.

Slutsatser:

Efter att ha sammanstallt analysen framgick det att ideella organisationer tillampar
ekonomistyrning och den har en stor betydelse for deras verksamhet. Den storsta styrkan ar
budgeteringen som &ar genomténkt och oerhort viktig for verksamhetens fortlevnad. Den
storsta svagheten aterfanns i anvandandet av styrmatt, dar de ideella organisationerna
anvander styrmatt men som inte ger fullstandig information pa de aktiviteter som féljs upp.

Forslag till fortsatt forskning:
Da det i denna studie har framgatt att tillampning av styrmatt for uppféljning av program har
uppfattats problematisk ar det nagot som helt klart skulle beh6va undersokas narmare.

Nyckelord:
Ideella organisationer, ekonomistyrning, planering, budgetering, ansvarsférdelning och
styrmatt
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1. Inledning

Enligt David Lewis' &r ménga ideella organisationer? karaktariserade som “agerande kulturer”
i vilka ledare och anstdllda ar misstroende till att &gna mycket tid och resurser till
organisatoriska fragor. Detta pd grund av att sadana prioriteringar skulle kollidera med
huvudmalet att agera och fa saker gjorda. Samma tankespar forekommer &ven hos
allmanheten och bidragsgivare som helst ser att alla donationer oavkortat® gar till &@ndamalen
och inte till administrationskostnader. Med detta i atanke skulle det kunna uppfattas som att
ideella organisationer forvisso brinner for att sin sak men att det kan tyda pa att ett kortsiktigt
tankande foreligger bland annat genom att organisationsutveckling bortprioriteras.

Trots att det verkar finnas ett visst motstand mot att satsa resurser i administrationen verkar
det anda finnas ett behov av att gora detta, speciellt nar organisationen har vuxit i omfattning.

En stdrre organisation forutsatter en starkare administration for att 6verleva pa lang sikt* i
vilken ekonomistyrningen kan ha stor inverkan. I en sadan verksamhet dar engagemanget ar
stort och manga viljor finns kan det bli oklart vad organisationen star for och dar skulle
ekonomistyrningen kunna hjélpa till att sitta gemensamma mal for alla att strava emot.” Ett av
dessa mal kan i manga organisationer vara att en procentsats av de insamlade medlen
oavkortat skall ga till &ndamalen och ekonomistyrningen kan dar mojliggora en béttre kontroll
over kostnaderna dels for en effektivisering och dels foér att kunna redogéra, for
bidragsgivarna, vart medlen gar.

Trots att det finns ett behov av ekonomistyrning verkar det inte helt oproblematiskt att
anvanda. For att fortydliga problematiken gors detta utifran de fyra grundldggande verktygen
inom ekonomistyrningen planering, budgetering, ansvarsfordelning och styrmatt. Uppféljning
av prestationer, som utfors enligt de mal som sattes upp vid planeringen, kan utforas pa ett
flertal olika tillvagagangssatt. Men for ideella organisationer, dar det kan finnas ett intresse av
att veta vad det utforda prestationerna verkligen astadkommer, kan det bli svarbedomt da flera
aspekter behover tas i beaktning. Framfor allt da ideella organisationer har andra mal an
vinstdrivande foretag vilket leder till att styrmatten behover ta hansyn till detta. Vidare kan
det uppsta svarigheter i att fa anstallda att tanka langsiktigt, da de ofta ar riktiga eldsjalar som
vill prestera sa& mycket som mojligt idag och de ekonomiska faktorerna far komma i andra
hand. Ansvarsfordelning och anvandande av budget skulle kunna bidra med en battre kontroll
over kostnaderna vilket kan gynna organisationen pa langre sikt men i en agerande kultur kan
detta mota motstand.

Efter ovanstaende diskussion uppkommer fragorna:

Hur ser anvandandet av ekonomistyrning inom ideella organisationer ut?
Tanker organisationerna langsiktigt?

Har ekonomistyrningen nagon relevans for ideella organisationer?

! David Lewis, The management of non-governmental development organizations. Routledge, London 2001.
s. 8-9

2 Fér innebord se Bilaga 1: Definitioner

% Jfr David Lewis. s. 9

* Lowell, S., Silverman, L., Taliento, L. (2001). Not-for-profit management: The gift that keeps on giving.
McKinsey Quarterly, 1, 146-155

® Wiesendanger, B. (1994). Profitable pointers from non-profits. Journal of Business Strategy, 15, (4), 32-39

P-A.B.; F-O. L.



1.1 Syfte

Avsikten med uppsatsen &r att beskriva hur anvéndandet av ekonomistyrningens fyra
grundlaggande delar planering, budgetering, ansvarsfordelning och styrmatt ser ut i fyra olika
ideella organisationer, som verkar pa nationell niva. Denna studie skall ocksa bidra med att
klargéra om huruvida verktyget ekonomistyrning &r viktig for ideella organisationer.

1.2 Fortsatt disposition av uppsatsen

For att lasaren ska forsta vad ekonomistyrning och detta arbete handlar om introduceras teorin
redan i kapitel tva. | det kapitlet beskrivs de fyra grundlaggande delarna i ekonomistyrningen
for att reda ut vad de innebér, dessutom tas det dven upp de problem och fordelar, med
anvandandet, som tidigare forts fram. Darefter, i kapitel tre, redogors for tillvagagangssattet
vid framstéllandet av uppsatsen. Detta for att lasaren sjalv kritiskt ska kunna granska senare
kapitel. Kapitel fyra tar upp organisationsfakta, empiri samt en kort diskussion for varje
organisation och ekonomistyrningsdel som tas upp, varpa en sammanfattande analys gors i
kapitel fem. Dar sammanstalls for vad som kommits fram till utifran empirin med hjalp av
teorin. Avslutningsvis, i kapitel sex, drar forfattarna sina slutsatser utifran analysen. Begrepp
och termer som forfattarna tror kan upplevas oklara for lasaren och som anvands igenom
uppsatsen definieras i Bilaga 1: Definitioner.

P-A.B.; F-O. L.



2. Ekonomistyrning — Ett verktyg med potential

For att kunna forsta hur organisationerna tillampar ekonomistyrning har forfattarna valt att
dela in ekonomistyrning i fyra delar planering, budgetering, ansvarsfordelning och styrmatt.
Detta for att tdcka in de olika skeden som existerar i en organisations kontinuerliga
verksamhet samt for att de har en stark koppling till varandra (vilket redogors for i 2.5).
Forfattarna anser &ven att dessa delar utgdr en ram for ekonomistyrningen och att de
tillsammans darmed ger en helhetsbild.

Respektive del beskriver innebdrden och forsoker lyfta fram de problem och férdelar som har
forts fram i olika diskussioner. Avslutningsvis fors en diskussion hur dessa fyra delar ar
sammankopplade.

2.1 Planering

Alla faktorer som kan paverka organisationens beldgenhet och de val som gors, for att hantera
dessa faktorer, tas hansyn till vid planeringen. Planeringen utgar frn organisationens vision
och 6vergripande uppdrag (mission) och slutar med planer och aktiviteter som mojliggor att
det 6vergripande uppdraget kan uppnds.® Manga organisationer planerar intakter och
ko§tnader for flera ar framover, vanligtvis fem ar, men det kan variera mellan tre och tjugo
ar.

Trots den centrala inneb6rden med planering ar det &nda manga organisationer som antingen
negligerar eller forsoka forenkla det hela, i form av antaganden som exempelvis att nasta ars
budget &r densamma som &rets resultat plus inflation, vilket kan leda till orimliga ataganden.?
Nagot som kan vara ett problem &r ocksa att vissa organisationer inte tillampar planering da
de inte anser sig ha tid eller incitament att bearbeta sin planering da insamlandet av pengar
och andra uppgifter prioriteras.” Emellertid kan en bra planering ge manga fordelar d& den
gestaltar en Klar riktning, for organisationens anstallda, styrelse, medlemmar och intressenter,
att strava mot."® Om detta inte férankras val inom organisationen kan det medfora att inte
organisationen drar at samma hall och istallet foreligger det en risk i att subjektiva mal
utarbetas p& olika nivaer inom hierarkin. ! Utan klara forankrade mél kan det dven uppfattas
negativt utat sett da syftet med organisationen kan framsta som diffust. Men om planeringen
utfors pa ett genomtankt satt mojliggor det for organisationer att satta policys, upprétta arliga
handlingsplaner och att genomféra nédvandiga utbyten for att allokera begransade resurser.

® R E Herzlinger & D Nitterhouse, Financial accounting and managerial control for non-profit organizations.
South-Western publishing CO, Cincinnati 1994. s. 279

"R N Anthony & D W Young, Management control in nonprofit organizations. McGraw-Hill, Boston 1999.

s. 18

® R E Herzlinger & D Nitterhouse. s. 279-280

° Lowell, S., Silverman, L., Taliento, L. (2001). Not-for-profit management: The gift that keeps on giving.
McKinsey Quarterly, 1, 146-155

R E Herzlinger & D Nitterhouse. s. 279-280

11 Jfr Diirig, U-M., Sriramesh, K. (2004). Public relations and change management: The case of a multinational
company. Journal of Communication Management, 8, (4), 372-383

12 3fr Wiesendanger, B. (1994). Profitable pointers from non-profits. Journal of Business Strategy, 15, (4), 32-39

3
P-A.B.; F-O. L.



Det har foljaktligen papekats att ideella organisationer tillampar™® en bristfallig l&ngsiktig
planering med bara ett fatal eller inga langsiktiga mal. Detta kortsiktiga tankande, bland saval
bidragsgivare som organisation, ar saledes en betydande aspekt som lagger hinder for
utvecklandet av en langsiktig planering. Ett typiskt fall av detta ar att insamlingen ofta ar
programinriktad och inte till for att forbattra organisationen, vilket pa langre sikt skulle kunna
leda till att organisationen presterar battre.**

Organisationer kan skapa sina planer genom ett centraliserat forfarande. Detta menas med att
styrelsen och ledningen satter mal som skall leda till att det 6vergripande uppdraget uppnas
och de finansiella anspraken. De lagre ansvariga tar del av dessa planer men ar inte med vid
sjalva framstallandet av dem. Det gar dven att anvanda sig av ett decentraliserat
tillvagagangssatt vilket innebar att ledningen och styrelsen klargor det &vergripande
uppdraget for de lagre ansvariga som darefter far utveckla planer och budgetar.

Planen skall helst uttrycka bade organisationens 6vergripande uppdrag eller syfte samt de mal
som maste uppnas for att fullgéra det forstnamnda. Missionen bor klargora organisationens
orsak till dess existensberéttigande och férhoppningsvis dven reflektera dver organisationens
samhallsenliga atagande. Medan malen skall vara mer konkreta &n missionen och dessa mal
bor innefatta bade organisationens riktning och de resurser som kravs. Rollerna for de tva
begreppen mission och mal &r vanligtvis tydligt &tskiljda.’® I och med planeringen utférs ofta
en sjalvrannsakan for att darigenom lyfta fram de styrkor och svagheter som organisationer
besitter. Utifran dessa kan malen utkristalliseras, mer anpassade for organisationen, och
darmed forstarka konkurrenskraft och utfallen av de prestationer som utférs. *’

Mission och mal &r betydelsefullt bade for folk inom och utanfor organisationen, dock bor
sprakbruket i dessa anvandas pa ratt satt. De bor vara detaljerade och kunna skapa medkénsla
for att nd ut med budskapet. Men de kan inte vara for storslagna och orealistiska da detta kan
leda till motsatt resultat. Dock bér en avvagning goras mellan detaljrikedomen'® och det som
skall framkalla medkénsla da for mycket utav det ena kan leda till att den bakomliggande
tanken med budskapet inte nar ut. En bra plan innehaller generellt tva delar dar den ena é&r
kort och koncis samt empatiframkallande for att inspirera och den andra delen &r detaljerad
och precis for att lyfta fram handlingen.® D& malen formuleras kan det finnas en risk i att
fokus laggs pa omraden som ej gar i samklang med det Gvergripande uppdraget och att
sambandet dem emellan darmed gar forlorad. Detta kan leda till att organisationens syfte
uppfattas fel, bade internt och externt, och att organisationen darmed paverkas negativt.?
Tankbara foljder ar da en minskning av medlemmar och lagre nivaer av intakter.

3 Bracker, J.S., Montanari, J.R. (1986). The strategic management process at the public planning unit level.
Strategic Management Journal, 7, (3), 251-265

“Lowell, S., Silverman, L., Taliento, L. (2001). Not-for-profit management: The gift that keeps on giving.
McKinsey Quarterly, 1, 146-155

% R E Herzlinger & D Nitterhouse. s. 280-281

' Ibid. s. 282-283

7 Wiesendanger, B. (1994). Profitable pointers from non-profits. Journal of Business Strategy, 15, (4), 32-39
'8 For innebord se Bilaga 1: Definitioner

¥R E Herzlinger & D Nitterhouse. s. 284

20 |bid. s. 284

P-A.B.; F-O. L.



2.2 Budgetering

Inom den vinstdrivande sektorn pagar det en debatt huruvida budget ar nédvéandig. Denna
diskussion skulle aven kunna vara applicerbar pd den ideella sektorn da det finns stora
likheter mellan ideell och vinstdrivande verksamhet.?* Motstandarna till budget anser att den
baseras pa prognoser vilket inger en falsk sakerhet att organisationen vet vart utvecklingen ar
pd viag och detta kan forsvdra den anpassning som kravs.?? Det papekas ocksa att
budgetarbetet ar valdigt resurskravande och i realiteten kan budgeten som slutprodukt i vérsta
fall sakna betydelse vilket leder till att den bara arbetas igenom for saken skull.?®

Yiterligare kritik som framforts mot budgetering ar att budgeten kan verka suboptimerande da
den egna avdelningen kan anse sin egen budget viktigare an hela verksamhetens resultat.
Emellertid finns det dven fordelar med anvandandet av budgetering bland annat i att kunna na
maximal nytta for pengarna dd budgeten kan anvéandas for att fordela ut verksamhetens
resurser till de olika avdelningarna. Budgeten skapar &ven kommunikation inom
organisationen och kan leda till att medarbetarna ger idéer och synpunkter pa verksamheten
infor framtiden.?* Den leder ocksa till en 6kad medvetenhet och kunskap bland medarbetarna
om hur sambanden mellan ekonomi och verksamheten ser ut.?® Utan en faststalld grans for
kostnaderna sa kan det i en organisation dar anstallda har en fokus enbart pa kvalitet foreligga
en risk i att kostnaderna skenar ivag vilket skulle kunna bli férodande da detta pa lang sikt kan
leda till konkurs.

Inom de flesta organisationer &r budget vanligt forekommande och den inleds med en
budgetprocess som antingen ar uppifran och ner dar ledningen bestammer budgeten och de
anstallda far anpassa sig efter den eller nerifran och upp dar de lagre ansvariga far delta i att
bestamma summorna i budgeten. Uppifran och ner processen fungerar dock séllan da den
leder till en brist i engagemang hos de lagre ansvariga vilket riskerar framgangen for
budgeten. Nerifran och upp medfor sannolikt att engagemang skapas for att mdta de
budgeterade malen. Emellertid sa kan det, om de inte kontrolleras, foreligga en risk i att de
lagre ansvariga satter upp for latta mal och att de inte matchar organisationens 6vergripande
mal. Genom att blanda dessa tva tillvagagangssatten kan budgetprocessen bli mer effektiv.?

De budgetar som utformas kan delas in olika slags kostnadsformat varav samtliga tjanar olika
syften.?’ Ett format, Line-item format, ar vanligt férekommande och ar enkel, mindre kostsam
och icke sarskilt tidskravande att implementera.?® Den beskriver summan per kostnadsslag
och den mojliggor for organisationen att kontrollera huruvida de faktiska utgifter for de
berérda avdelningarna 6verensstdmmer med anslaget. Kritiken mot detta format ar att den
bara redogor for kostnadsslagen och inte klargor vad utgifterna astadkommer vilket gor den
svdrare att anvanda vid planering och uppfdljning® vilket ocks& kan tydas vara ett kortsiktigt

2L 3fr R N Anthony & V Govindarajan, Management control systems. McGraw-Hill, New York 2003. s. 696-700
22\Wennberg, Inge. (1995). Budgeten - ett onddigt ont?. Ekonomi och styrning.

2 Lindvall, Jan. (1997). Det budgetlésa foretaget. Balans, 1, 1-5

2 Jfr C Ax, C Johansson & H Kullvén, Den nya ekonomistyrningen. Liber Ekonomi, Malmé 2002. s. 434

> Malcolm, Howard. (2004). Go figure. Financial Management, 3, 22-23

% R N Anthony & V Govindarajan, s. 420

2" R E Herzlinger & D Nitterhouse. s.285-287 och R N Anthony & D W Young. s. 449-450

% Garvin, M J., Miller, J B., Wooldridge, S C. (2001). Effects of Accounting and Budgeting on Capital
Allocation for Infrastructure Projects. Journal of Management in Engineering, 17, (2), 86-94

% R E Herzlinger & D Nitterhouse. s. 285

P-A.B.; F-O. L.



tankande®. Dessutom varderar budgetar av detta slag alla inkluderade komponenter lika
mycket oavsett hur viktiga de ar.** Sedan finns det Program format dar det forklaras varfor
kostnaderna ar nodvandiga. Den innebar att koppla ihop de utgifter och inkomster som behovs
for att uppnd organisationens program*? och syfte. Har laggs aven fram information om de
resurser som anvénds i organisationens huvudaktiviteter. Darmed mojliggors utvardering av
anslagens skalighet. Till exempel sa kan det tydliggora att en administrationsenhet haller en
alltfor hog nivd pa sina utgifter, vilket kanske inte skulle ha uppmarksammats annars.®
Nackdelen med att anvanda detta format ar att den &r bade tidskrdavande och kostsam att
implementera.®* Det &r sallan att Program format anvands i syfte att styra d& organisationens
struktur i regel inte sammanfaller med programmets struktur.

Nar sedan sjalva budgeteringen skall utforas, inom ramen for de ovanstaende formaten, finns
det olika tekniker for detta. En enkel teknik som utgar fran organisationens nuvarande mal,
strategier och planer ar Incremental planning. | den tas det hénsyn till sex faktorer (inflation,
volym, pris, effektivitet, teknik och kvalitet) som anses kunna paverka kostnader och intékter.
Dessa tas i beaktning vid framtagandet av kommande budgetar vilka bygger pa nuvarande.
Darmed &r inte denna teknik tillamplig for nya organisationer.>®> Genom att utgd ifran
nuvarande varden finns det en nackdel med denna teknik i att de budgeterade vardena blir
accepterade och inte omvérderade trots att det kan ha skett fordndringar. En annan nackdel,
som har koppling till den senare, ar da ansvariga vill gora forbattringar och darmed 6ka
dennes kostnader och dér de nya kostnaderna endast laggs pa de gamla. Om detta gors utan
nagon kog\(;[roll av kostnaderna kan det medféra att det blir dyrare an vad det i sjalva verket
borde bli.

For nya program och vid de tillfallen da befintliga behéver ga igenom ett stalbad sa kan Zero-
base planning anvandas. Tekniken gar ut pa att bryta ner programmet i de mest fundamentala
aktiviteter som behovs for att uppna programmets mal. Varje aktivitet budgeteras sedan till de
nivaer som behovs for att klara minimum, underhall och utveckling. Dessa olika nivaer
rangordnas sedan for att indikera deras respektive betydelse. Utifran rangordningen framgar
det sedan vilka aktiviteter och nivder som faller inom ramen for programbudgeten.®’
Nackdelar som diskuterats med denna metod &r att den &r valdigt tidskravande och kostsam.
Den kan aven vara traumatisk for de ansvariga for de program som genomgar stalbadet. De
kan komma att forsoka rattfardiga sitt spenderande till varje pris och de kan &ven forsoka
forhindra processen.®

% Garvin, M J., Miller, J B., Wooldridge, S C. (2001). Effects of Accounting and Budgeting on Capital
Allocation for Infrastructure Projects. Journal of Management in Engineering, 17, (2), 86-94

! R E Herzlinger & D Nitterhouse. s. 285
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% Ibid. s. 286

# Garvin, M J., Miller, J B., Wooldridge, S C. (2001). Effects of Accounting and Budgeting on Capital
Allocation for Infrastructure Projects. Journal of Management in Engineering, 17, (2), 86-94

¥ R E Herzlinger & D Nitterhouse. 5.287-296

¥ R N Anthony & V Govindarajan, Management control systems. McGraw-Hill, New York 2003. s. 155-156
¥ R E Herzlinger & D Nitterhouse. 5.287-296
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2.3 Ansvarsfordelning

For att uppna ett eller flera av organisationens mal kan ansvarsfordelning vara ett betydande
verktyg och dessa mal skall i sin tur leda till att det Overgripande uppdraget som
organisationen har, uppfylls. Utan ansvarfordelning ligger det en risk i att ansvariga inom
organisationen fokuserar for mycket pa exempelvis kvalitet istallet och inte tar hansyn till
kostnader vilket kan leda till att budgeten inte halls.* Vilket ocksé forsvarar mdjligheten att
upptacka eventuella problem och andrade forutsattningar pa ett tidigare stadium. Med
ansvarsfordelning blir det saledes lattare att identifiera, i och med uppdelningen, var i
organisationen problem uppstar och varfor.*°

Det finns olika typer av ansvarsfordelning men vad som &r gemensamt fér dem alla ar att det
ar viktigt att den som tilldelas ansvar har en passande kontroll 6ver de delar som personen
ansvarar for och kan péverka dessa.*! | de fall dar ansvarsfordelningen &r otydlig och inga
klara granser ar satta far den ansvarige det svart att veta vad som ingar i dennes befattning och
dennes mojlighet, bland annat, att planera aktiviteter forsvaras. Om den ansvarige dessutom
inte har den befogenheten som behdvs for att kunna paverka sitt ansvarsomrade leder det till
svarigheter i att kunna mata och folja upp de prestationer som utférs pa ett korrekt satt.*> Ar
nu granserna tydliga och klara och den ansvarige accepterar budgetens mal och bestammer sig
for att forverkliga dem kan detta daremot 6ka den ansvariges motivation.* Skulle flera
personer tilldelas ansvar som berdr samma aktiviteter kan det hénda att styrbarheten minskar i
organisationen.** Vidare kan det uppst& problem i samarbetet mellan olika ansvarsenheter i
och med ansvarsférdelningen da det foreligger en risk att varje enhet endast fokuserar pa sig
egen avdelning och kostnadsfokusen gér till dverdrift.*®

En organisation som idkar forséljning eller har en insamlingsenhet skulle lampligen kunna
tillampa Intéktsansvar vilket innebar att en ansvarig i huvudsak skall uppnd nagra
forbestamda intaktsmal. Det brukar aven finnas kostnader men dessa ar oftast redan faststéllda
mellan den ansvarige och dennes éverordnade. Emellertid ar det intdkter som det fokuseras pa
och det &r dessa ansvarsenheten mats efter. En annan typ av ansvarsfordelning ar
Kostnadsansvar som betyder att den ansvarige far st till svars for de kostnader som uppstar
under en specificerad tidsperiod. Darmed &r det enhetens resursférbrukning som &r i centrum
for prestationsmatningen. | de fall dar bade intékter och kostnader ansvaras for skulle
Resultatansvar kunna appliceras. Den ansvarige utvarderas darmed for differensen emellan
intakterna och kostnaderna. Da resultatansvar kan lata motsagelsefullt i en ideell organisation
sa refereras ansvaret ofta som finansiellt ansvar.

* R E Herzlinger & D Nitterhouse. s.417-419

%0(1970). Guidelines for Running Successful Profit Centers. Management Review, 59, (10), 14-18

* R E Herzlinger & D Nitterhouse s. 417-419

%2 (1970). Guidelines for Running Successful Profit Centers. Management Review, 59, (10), 14-18

*% D-I Jacobsen & J Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar: introduktion i organisation och ledarskap.
Studentlitteratur, Lund 1998.

* Lars A Samuelson, Controllerhandboken. Industrilitteratur AB, Uppsala 2004. .90

** R E Herzlinger & D Nitterhouse. s. 419
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2.4 Styrmatt

| ideella organisationer har inte intakter samma innebord som i vinstdrivande foretag. Manga
organisationer tillampar ingen forsaljning och de som gor det prissatter ofta produkten till ett
lagre varde an produktens verkliga véarde. Da organisationerna existerar for att uppna andra
mal, som till exempel att forbattra miljon och humana forhallanden, sa ar inte intakter ett
passande satt att mata prestationer.*® Problematiken, i ménga fall, med att arbeta mot ideella
mal ar att uppfoljningen ar svar att genomfoéra. Det ar svart att med klarhet avgdra hur stor
paverkan de olika program som bedrivits har haft och da effekterna av dessa kan ta lang tid
innan de kan pévisas.*’ Detta paverkar dven mojligheten att jamféra sig med liknande
organisationer och deras program da forutsattningarna i regel skiljer sig at. Om
organisationerna daremot satsade tid och resurser pa att ta fram lampliga matt skulle
uppféljningen kunna ge intressant information bade for organisationerna och for
bidragsgivare. For de sistnamnda skulle denna information, om den &r transparant utat sett,
kunna ligga till grund for ett beslut om vilken organisation de anser vara l&mpliga som
mottagare.*® Bristen p rattvisande styrmatt har foranlett att bidragsgivare och organisationer i
manga fall har en overdriven fokus pd den procentsats, av intakter, som ska ga till
administrativa kostnader. Detta kan leda till en kostnadsjakt, i organisationerna, som om den
drivs till sin spets medfor till att viktiga langsiktiga investeringar véljs bort pa grund av att
halla nere kostnaderna.*® Det finns ofta ett motstand, ute pa “faltet”, till att bli utvarderad
genom styrmatt eftersom det kan uppfattas som att 6verordnade skulle kunna anvanda dessa
matt som vapen mot dem. En oro kan ocksa infinna sig hos de anstillda angaende att
framtagande av styrmatt kan leda till en belastning dd matten kan ange olampliga mal och
kvoter. Varje process i verksamheten har dessutom en slumpfaktor som inte gar att paverka
vilket eventuellt skulle kunna ge en oréttfardig kritik om inte mélen uppnas.*

Som tidigare namnts kan organisationens resultat eller utfall matas pa ett flertal olika sétt.
Utfall kan lampligen matas med tre dimensioner och det forsta beskriver organisationens
privata nytta kontra den publika nyttan gentemot samhéllet. Den andra dimensionen méter
utfallets effektivitet™ och produktivitet® i organisationen medan den tredje mater kvalitet och
kvantite&ts.3 | idealfallet sa ar alla dessa tre dimensionerna integrerade vid méatningen av
resultat.

Det finns fyra olika kategorier gallande méatning av utfall for ideella organisationer, vilka
kombinerar de tre tidigare namnda dimensionerna.>*

e Kategori ett innebar att fokus laggs pa de resurser som forbrukats i verksamheten for
att kunna vardera de prestationer som utforts. Dock bor hansyn tagas till att denna

* R E Herzlinger & D Nitterhouse. s. 359-360

" Lowell, S., Silverman, L., Taliento, L. (2001). Not-for-profit management: The gift that keeps on giving.
McKinsey Quarterly, 1, 146-155

*8 Lowell, S., Silverman, L., Taliento, L. (2001). Not-for-profit management: The gift that keeps on giving.
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kategori inte alltid &r giltig da kostnader och utfall inte jamt korrelerar. De
dimensioner som inte tas hansyn till & samhallets nytta, effektivitet, produktivitet eller
kvalitet.

e Kategori tva gar ut pa att mata utfallen genom att specificera stegen i processen for
levererandet av servicen och sedan méta hur dessa har uppnatts. Underforstatt antas
foljande att en speciell process oundvikligen leder till fullbordande av en viss niva av
utfall. Dock kan antagandet om att genomforandet av en sérskild process leder till ett
bestamt utfall vara missvisande da dven andra processer kan ha en inverkan pa utfallet.
Denna kategori tar inte hansyn till nyttan, effektivitet eller kvalitet.

e Kategori tre bestar i att mata verkliga utfallen av program. Nackdelen &r att den inte
mater hur val organisationen nar sina mal kvalitetsmassigt utan fokuserar bara pa
kvantitet. Kvalitet och produktivitet ar de aspekter som inte méts i denna kategori.

e Kategori fyra mater verkan av de program som sétts upp for att na malen. Av de
kategorier som namnts ar denna kategori den enda som mater alla dimensioner. Data
for dessa matningar kan vara svar att fa fram och att tolka korrekt. Andra faktorer, &n
programmet, kan vara bidragande orsaker till sjalva resultatet av métningen men i de
fall dar resultatet har matts och tolkats ratt sa ger kategorin den mest vardefulla
informationen av de fyra.

Uppfdljningen inom ideella organisationer har varit valdigt férenklat da det mest fokuserats
pa resurser, process och prestation for att mata produktivitet och effektivitet och da inte tagit
hansyn till verkan av prestationerna.>® Det vill sdga den sistnamnda kategorin.

2.5 Nar fyra delar blir en helhet

Planeringen ska ligga till grund for organisationens verksamhet dar mal ska sattas upp med
koppling till organisationens vision och mission. Utifran de uppsatta malen bestams
handlingsplaner for att vagleda verksamheten i ratt riktning och det &r i dessa som budgeten
har sitt ursprung da budget kan ses som en konkret kortsiktig version av handlingsplanerna.
Budgeten &r en plan mot vilken de faktiska prestationerna jamfors med, vilket antyder att den
bor korrelera med de individuella ansvarsfordelningarna. Darmed forser budgeten en bas for
uppféljning av de ansvarigas prestationer.”® Med hjalp av uppféljningen erhélls siledes en
indikation pa huruvida prestationerna ligger i linje med planeringen.

Ovan var en valdigt teoretisk forklaring av hur de fyra delarna hér ihop, men for att ytterligare
fortydliga det hela har forfattarna gjort den féljande egna analogin.

*® Buckmaster, Natalie. (1999). Associations between outcome measurement, accountability and learning for
non-profit organisations. The International Journal of Public Sector Management, 12, (2), 186-197
% R N Anthony & D W Young. s. 444-445
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Figur 1. Hlustration 6ver hur ekonomistyrningens fyra delar hénger ihop.

Bilden i figur 1 skall symbolisera ekonomistyrningen och texten nedan utgar ifran denna
illustration. Tank er att rélsen symboliserar organisationens planering. Ralsens riktning pekar
mot visionen och langs den finns det tagstationer som utgor organisationens mal. Taget bestar
av ett antal vagnar dar varje vagn motsvarar en budget som rullar fram langs rélsen. | varje
vagn finns det tagpersonal som skéter om vagnen och detta skall symbolisera
ansvarsfordelningen och aven kopplingen mellan ansvar och budget. Tidtabellen for taget
utgor styrmatt som kontinuerligt féljer upp om taget kommer att na stationerna i tid och om
taget ar sen kan det bero pa olika anledningar som exempelvis att en vagn har misskots eller
att organisationen kommit in pa ett sidospar.

Har framgar det ocksa vikten av att personal och vagnar drar at samma hall sa ingen
frikopplar sin vagn och beger sig ivag pa ett eget spar.
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P-A. B.; F-O. L.



3. Arkitekturen bakom studien

Innan studien kunde utforas var det viktigt att ha ett genomténkt tillvagagangssatt for de olika
momenten i arbetet och som tillsammans utgjorde en modell. | detta kapitel berattas det
saledes om tillvagagangsséttet for hur uppbyggnaden av studien gick till.

3.1 Angreppssatt

Den problemformulering som forfattarna utgick ifran var av en beskrivande karaktar vilket
betyder att den kunde besvaras med hjalp av "hur och varfor”-fragor. Studien var dessutom
tankt att kunna lyfta fram betydelsen vilken lampligen gjordes med hjélp av flera intervjuer
med olika respondenter med lampliga befattningar inom ideella organisationer. Studien kunde
genomfdras, med hansyn till ovanstaende tillvagagangssatt samt med beaktning pa urvalets
storlek, genom en kvalitativ undersokning.”” Kvalitativ innebér att verkligheten kan ses pa ett
subjektivt satt och fokus laggs pa hur manniskan uppfattar den samma. Ett kvalitativt
perspektiv ger saledes mer utvecklande och djupare svar vilket ocksa ger en djupare forstaelse
av det som studeras.”® Genom att fokusera studien pa ett fatal objekt gick det att f& fram
information som gick mer pa djupet i organisationerna och darigenom kunna beskriva och
lyfta fram ekonomistyrningens betydelse. Detta pa grund utav att undersokaren fick en narmre
kontakt till, i det har fallet, respondenterna och pa sa satt forstod situationen utifran deras
synvinkel.

3.2 Val av teorier

Vid val av teori sokte forfattarna litteratur dar ekonomistyrningens fyra grundlaggande inslag
planering, budgetering, ansvarférdelning och styrmatt inom ideella organisationer fanns
representerade. Detta med anledning av att dels, som tidigare namnt i teorin, dessa delar utgor
viktiga kuggar inom ekonomistyrning, dels for att omradena i sig till viss del anda skiljer sig
&t frn vinstdrivande foretag. Planering och budgetering ar enligt Anthony och Govindarajan®
mer viktig for en ideell organisation an vinstdrivande da en ideell organisations budget i regel
skall na nollresultat. Vidare antyds att da prestationerna i ideella verksamheter &r svarare att
méata leder detta till att organisationen blir mindre kapabla att identifiera faktiska och
kommande problem. Da ansvarsfordelning och budget gar hand i hand sa fyller en budget
utan ansvar ingen funktion.

Anledningen av att litteratur specificerad for ideella organisationer efterstravades, trots att
teorin inte skiljer sig namnvart at mot teori inriktad mot vinstdrivande foretag, var att den &r
anpassad for ideella verksamheter och tar hansyn till arbetssdtt och de forutsattningar som
géller for ideella organisationer. Den lyfter &ven fram specifika problem som kan férekomma
inom ideella organisationer. For att fa andra perspektiv kring ekonomistyrning an de som
framkom i litteraturen, inriktad mot ideell verksamhet, anvéndes &ven litteratur som &r

> Jfr Jarl Backman, Rapporter och uppsatser. Studentlitteratur, Lund 1998. s 47-56
8 A Bryman & E Bell, Business research methods. Oxford university press, Oxford 2003. s 303
* R N Anthony & V Govindarajan, s. 699
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inriktad mot vinstdrivande foretag, tillsammans med vetenskapliga artiklar. Detta for att
kunna askadliggéra mer generella problem med anvandandet av ekonomistyrningen och som
darmed dven kan gélla for ideella organisationer.

Eftersom grunden till studien utgjordes av litteratur inriktad mot ideella organisationer dar
merparten av forfattarna (Anthony, Herzlinger och Nitterhouse) har en stark koppling till
Harvard University kan dessa ha influerats av varandra och att de endast aterspeglar ett
perspektiv pa ekonomistyrningen. Da litteraturen inom denna genre ar begransad skulle det
tidigare namnda kunna bli & mer patagligt. En styrka enligt forfattarna till uppsatsen &r
daremot att litteraturen ar inriktad mot ideella organisationer och tar darmed upp de aspekter
som beror dessa. Vidare ar huvudlitteraturens forfattare val respekterade inom denna genre
samt att de artiklar som anvants for att belysa problematiken, for anvandandet av
ekonomistyrning, ar vetenskapligt granskade. Da litteraturen ar skriven for ideella
organisationer generellt och inte for nagon specifik inriktning pa verksamheten kan den anses
vara tillampbar dven pa svenska ideella organisationer. Att litteraturen och artiklar skall vara
sa aktuella som majligt ar nagot forfattarna ocksa har haft i atanke och forsokt efterstrava.

3.3 Val av organisationer

| Sverige finns det manga ideella organisationer, varierande i storlek och verksamma inom
atskilliga omraden. For att gora avgransningar i urvalet stalldes vissa kriterier:

e Politisk och religits obundenhet.
e Skall ej endast verka pa lokal niva utan dven nationell niva.®°
e Antalet anstallda skall minst uppga till tjugo personer.

Kriteriet angaende antal anstallda sattes pa grund av att en viss storlek avgransar urvalet samt
att de delar av ekonomistyrningen, som fokuseras pa i denna studie, med fordel tydliggors i
storre organisationer. Kriteriet for att organisationen skall vara nationella bestamdes da en
organisation som nar ut till de stérre delarna av landet innehar resurser av stor omfattning
vilket ocksa borde innebara att organisationerna sannolikt anvéander ekonomistyrning.
Avsikten med att valja bort politiska och religiésa organisationer var att dessa organisationer
har en begransning i sitt insamlande av medel fran allmanheten da endast vissa grupper i
samhéllet berors. Med hjalp av Internet soktes tankbara organisationer som ansags mota de
ovanstaende kriterierna. Flertalet av de patraffade organisationerna ar riktade mot exempelvis
handikappade och barn och valdes darfor bort da forfattarna vill ha med organisationer som
vander sig till en stérre malgrupp i en krissituation.

De organisationer som slutligen ansags halla kriterierna var Svenska Naturskyddsforeningen
(SNF), Greenpeace, Vérldsnaturfonden, Amnesty, Réda Korset och Lakare Utan Granser
(MSF). Antalet ideella organisationer i studien bestdmdes till fyra stycken efter att jamfort de
sex organisationerna och valt bort Greenpeace och Vérldsnaturfonden med héansyn till
tidsaspekten. Att just dessa valdes bort var pa grund utav att de bada var valdigt snarlika SNF,
da de ar inriktade pa miljofragor, men da den senare har ett betydande hogre antal anstéllda
och medlemmar prioriterades SNF. Hade endast en organisation valts skulle kunskapen om
den organisationen vara djupgaende men studien hade inte kunnat saga nagonting angaende

% For innebérd se Bilaga 1: Definitioner
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de dvriga organisationerna. Om daremot studien innefattat alla organisationer hade den varit
generell och darmed kunnat sdga nagot om alla organisationer dock ej ndgon djupare
information. Valet att styra in sig pa fyra organisationer med sa pass olika inriktningar tror
forfattarna kan satta resultatet av studien i ett storre sammanhang. Efter noggrant dévervagande
ansags dessa fyra organisationer utgdra ett passande urval, inom kriterierna, som redogdrs for
nedan.

Rdda Korset ar en internationell organisation och ar val férankrade i Sverige med en god
geografisk spridning® och de &r dven den storsta organisationen i denna studie med ett hogt
medlemsantal.®* Likt Roda Korset arbetar Amnesty med humanitdra frigor, men sjalva
tillvagagangssattet att na ut avviker da till exempel Amnesty satsar mycket resurser pa
kampanjer och ar darfor ett intressant objekt i denna studie. Organisationen &r internationell
och har, &ven de, en god geografisk spridning i Sverige samt ett hogt medlemsantal®®. MSF
arbetar aven de internationellt och med humanitéra fragor, men till skillnad fran de Gvriga ar
MSF placerade endast i Stockholm men deras kampanjer anses anda na ut nationellt. MSF
soker volontarer med yrkeserfarenhet som kan vara till hjalp ute pé faltet®* och d& de inte
soker andra frivilliga medlemmar sa skiljer sig detta arbetssatt fran bade Amnestys och Roda
Korsets. SNF finns dver hela Sverige och arbetar for miljo och natur till skillnad fran de
ovriga utvalda organisationerna®. D& SNF, jamfért med de dvriga, inte &r internationellt
verksamma och ej har nagon moderorganisation att ta hansyn till sa anses de kunna utgora en
intressant olikhet gentemot de andra organisationerna i urvalet.

Forfattarna ansag att dessa fyra utvalda organisationer har mycket gemensamt men att de dven
skiljer sig at pa flera satt som vid exempelvis arbetsmetod och verksamhet vilket gav ett
bredare underlag till studien.

Da organisationerna valts ut var det viktigt att urvalet av respondenter hade den kompetensen
som kravdes for att kunna forsta och besvara intervjufragorna. De kriterier som stélldes var att
de skulle ha ekonomisk utbildning och att de arbetar med detta i ledande positioner inom
organisationen. Kriteriet att respondenterna skall ha en ekonomisk utbildning kan ses som en
svaghet da de troligtvis har ett ekonomiskt tankande vilket kan paverka deras svar angaende
vikten av ekonomistyrningen. Dock tror forfattarna att den ekonomiska bakgrunden dven
utgor en styrka da de &ar val insatta i de ekonomiska processerna och att de forstar
terminologin. Angaende kriteriet med att respondenterna skall inneha ledande positioner kan
ocksa ses som en svaghet i och med att deras perspektiv inte sakert avspeglar resten av
organisationens syn pa ekonomistyrning. Men de anses vara de med mest kunskap om
omradet och kan svara pa hela fragefloran.

Pa Amnesty intervjuades den ekonomiansvarige, Jorgen Persson, som har arbetat dar under
fyra och ett halvt ar. Tidigare arbetade han som revisor pa en storre revisionsbyra och han
sokte speciellt till ideella organisationer da detta var nagot som intresserade honom. Maria
Sjogren har arbetat som finansassistent pA MSF under tvd och ett halvt ar. Hon blev
uppmarksammad pa MSFs arbete da hon reste runt i Afrika och skrev senare sin C-uppsats
inom ekonomi om ett av MSFs projekt. Ekonomichefen Jonas Romson har arbetat pa SNF
under fem ar och tidigare arbetade han med ekonomi inom amerikanska koncerner. Med tiden

®L F6r innebord se Bilaga 1: Definitioner
82 http://www.redcross.se/

83 http://www2.amnesty.se/omamnesty.nsf
8 http://www.lakareutangranser.se/

8 http://www.snf.se/
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tréttnade han pa den mentalitet som radde dar och sag det som ett passande tillfalle i att soka
sig till SNF. P4 Roda Korset ar det Ola Grudin som ar redovisningssamordnare sedan tva ar
tillbaka. Tidigare arbetade han som revisor under femton till tjugo ar men efter att ha jobbat
utomlands for Roda Korset blev han erbjuden tjansten pa huvudkontoret i Sverige.

3.4 Insamling av data

Datainsamlingen kan kategoriseras till tvA grupper namligen primar och sekundar®. Med
primardata menas uppgifter som inte finns tillgangliga i dagslaget och maste inhamtas av den
som utfor undersokningen. Sekundardata ar da motsatsen till det férstnamnda. Vid insamling
av data maste undersokaren gora en avvagning mellan kostnad, kvalitet och tillganglighet. |
forsta hand bor dock alltid befintliga uppgifter, kring problemomradet, eftersokas. Detta for
att bland annat fa en orientering inom problemomradet, och se om nagon redan lost/belyst det
hela for att ddrmed fé tips/uppslag/idéer.®’

Nedan beskrivs pa vilka satt data for uppsatsen har inhamtats.

3.4.1 Primar

Att intervju valdes fore enkat beror pa flera faktorer dar den forsta ligger i att enkét inte anses
ga in pa djupet nar det géller att lyfta fram de problem som kan ténkas finnas. Intervjuaren har
har aven majlighet att fortydliga fragor och att stalla foljdfragor samt att respondentens
reaktioner pa frgor kan tydas lattare. Det finns nackdelar i att intervjuaren och respondenten
kan paverka varandra®® men trots detta anses intervju vara det bésta alternativet i denna studie.

For att fa en sa enhetlig och komplett information som mdjligt utav respondenterna sa
efterstravades att dessa hade likartade befattningar inom ekonomi. Intervjuerna utgor den
storre delen av empirin i denna studie. Innan intervjutillféllena fick respondenterna ta del av
en kortfattad version av frageomradena det vill sdga utan att ga in pa exakta fragor. Detta for
att ge respondenten tid till att forbereda sig och tanka kring de aktuella omradena och inte lasa
fast sig vid exakta frgor. Varje intervju tog cirka en och en halv timma att utféra och
respondenten gavs god tid att besvara fragorna. Plats for intervjuerna holls pa respektive
respondents arbetsplats, vilka alla vara i Stockholm. En fokuserad ostrukturerad intervju®
valdes for att fa en viss struktur pa fragorna i kombination med att de anda var 6ppna for att fa
djup och spontanitet i respondenternas svar. Utifrin de forbestamda frigorna™ kunde
dessutom foljdfragor stallas pa de svar som gavs. | de fall dar respondenten hade svart att
forsta inneborden av fragan fick intervjuarna forsoka forklara utan att det blev ledande och
darmed paverkade respondentens svar. Alla intervjuer spelades in pa mini-disc samt att
anteckningar gjordes lopande under hela intervjun. Nagra dagar efter intervjutillfallena
upptacktes att information saknades pa nagra punkter vilket ledde till att kompletteringsfragor
skickades ut till respondenterna som besvarade dessa skriftligen. Kompletteringsfragorna
berdérde uppféljningen av organisationernas aktiviteter och malformuleringar i organisationens
planeringsprocess.

% | T Eriksson & F Wiedersheim-Paul, Att utreda, forska och rapportera. Liber ekonomi, Malmé 2001. s 83,64
®" |bid s. 63-64

% Robert K. Yin, Case study research. Sage Publications Inc, Thousand Oaks 1994. s. 84

% Robert K. Yin. s. 84-85

"0 Se Bilaga 2: Intervjufragor
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Upplégget for sjalva intervjun var féljande:
e Ostrukturerad Intervju
o Fragorna delas in i de fyra kategorier planering, budget, ansvarsférdelning och
matt
= Inom varje kategori stélls beskrivande fragor forst
= Sedan lyfts problemfragor och diskussion inom respektive kategori
fram

Intervjuns struktur var som tidigare namnts uppdelad i fyra kategorier men det fanns aven
nagra inledande och avslutande fragor. De inledande stalldes for att fa en béattre uppfattning
om respondentens bakgrund samt att fa dennes asikt om hur Gvriga avdelningar ser pa
ekonomiavdelningen. Nar fragorna for de fyra kategorierna skulle stéllas valdes medvetet
planering som inledning for att sedan féljas av de naturliga Gvergangarna till de Gvriga
kategorierna.

De forsta fragorna som stélldes var for att se hur pass val forankrat organisationens riktning
var hos respondenten och dven for att se om det fanns nagon given koppling mellan vision —
mission — mal och att denne var tydlig for respondenten. De foljande planeringsfragorna
stalldes for att reda ut forfarandet och fa respondentens uppfattning om denna. Aven om den
naturliga 6vergangen fran planering till budget gjordes Onskade forfattarna att reda ut
respondentens tolkning av kopplingen. Aterigen stélldes fragor for att beskriva, i detta fall,
budgetprocessen och for att fa respondentens asikt angaende budgetering. Forfattarna ville
slutligen fa respondenten att tanka till, hypotetiskt sett, hur organisationen skulle klara sig
utan budget. Efter nasta Overgang, till ansvarsfordelning, stilldes fragor angaende hur
organisationen tillampar detta. Dock ville forfattarna dven har fa respondentens uppfattning
om samspelen mellan de olika delarna, i detta fall budget och ansvarsfordelning. Av alla
frageomradena var det har som respondenterna feltolkade fragorna och kom in pa andra
omraden. Men detta rattades till efter att ha fortydligat vissa fragor. Darpa togs fragor om
styrmatt upp for att fa en 6vergripande bild av anvandandet. Fragor stalldes hur respondenten
upplever att styrmatt tas emot inom organisationen och dess samspel med ansvarsférdelning
for att fa den sista pusselbiten pa plats och darigenom fa respondentens resonemang om
delarnas olika roller.

Slutligen stalldes fragor som &r av intresse for studien men som inte kunnat delas in i de fyra
frageomradena. Dessa fragor stélldes inte for att fa ett rakt svar utan for att hora resonemanget
kring svaren. Detta galler aven for vissa av de tidigare stéllda fragorna, inom frageomradena,
da forfattarna inte var ute efter specifika svar utan det var intrycken och diskussionerna som
prioriterades. Forfattarna & medvetna om att respondenterna har subjektiva asikter men att
dessa asikter spelar en underordnad roll da fokus ligger pa resonemangen.

3.4.2 Sekundér

Arsredovisningar och faktabeskrivningar om alla ideella organisationer som ansags hélla
kriterierna erhélls pa respektive organisations hemsida som senare anvandes till
organisationsfakta i kapitlet ”styrning i praktik — enligt teorin”. De fyra som slutligen valdes
ut till studien var SNF™', Roda Korset’?, Lakare Utan Granser’”> och Amnesty™. Ifrén

" http://www.snf.se/

2 http://www.redcross.se/

3 http://www.lakareutangranser.se/
" http://www?2.amnesty.se/
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respondenterna erholls &ven specifikt organisationsmaterial som budgetmanual och
handlingsplaner vilket utgjorde ett komplement till respondenternas svar for respektive
omrade.

Aven om material som finns pad respektive organisations hemsida &r vinklade ur
organisationens perspektiv anvandes endast material som ger samma data oavsett fran vilken
kalla det tas. Budgetmanualen och handlingsplanerna ar organisationernas egna utskick och &r
skrivna utifran deras perspektiv dock anser forfattarna att materialet som anvénds inte skulle
ha skiljts sig at fran en extern kalla.

3.5 Hantering och analys av data

Efter intervju och diskussion var det viktigt att fa ner informationen till textmassa sa inte
nagot glémdes bort eller forvrangdes. Trots att inspelning skett sa finns det alltid en risk att
tekniken kranglar, vilket kan fa forodande konsekvenser om inte informationen sparats pa
annat satt. Forfattarna arbetade hela tiden med att analysera och utvérdera material under den
pagaende processen for att se huruvida information saknas. | textform s& bearbetades
informationen for att pa sa satt salla ut det som ansags hjalpa forfattarna att uppfylla syftet
med studien. Genom de redan uppdelade intervjufragorna var en del av svarsmaterialet
fardigrubricerad medan andra utsvavande svar behdvdes rubriceras.

For att mojliggora en god analys kravs det att datamaterialet forst struktureras upp for att
senare underltta analysen.” | denna studie s& strukturerades intervjufragorna upp inom fyra
ekonomistyrningsomraden, uppstéllda i enlighet med teoriramen, for att fa en grundstruktur
till den beskrivande delen av arbetet och for att underlatta analysen. D4 intervjuerna gav
rikligt med empiri sallades denna for att endast behalla det som ansags vara vasentligt. Vid de
tillfallen som respondentens svar berdrde flera omraden sa dissekerades svaren, utvéarderades
och sorterades in i respektive fack. Ovrigt insamlat material fick genomga en liknande process
da de sorterades in inom de omraden de berdrde. De kriterier som 1ag till grund for sallningen
var att se pa den empiri som kunde beskriva organisationens anvandning av ekonomistyrning
(da planering och budgetering &r av en processartad karaktar skulle empirin dven beratta om
tillvagagangssattet), redogoéra for hur kopplingen dem emellan uppfattades samt tala om hur
pass viktig ekonomistyrningen &r for organisationen. Sedan nédr empirin var uppdelad
granskades den med hjélp av teorin, som ocksa hade samma typ av uppdelning. Detta for att
upptacka de skillnader och samband som forekommer. Da syftet med studien &ven var att
lyfta fram vikten med ekonomistyrning i ideella organisationer jamfordes empirin mellan de
olika organisationerna inom varje ekonomistyrningsomrade. Detta for att kunna se respektive
svar i en storre helhet och déarigenom mojliggéra en béttre slutsats huruvida
ekonomistyrningen ar viktig for ideella organisationer.

5 Jfr Robert K. Yin. s. 102
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3.6 Validitet och Reliabilitet

Begreppet validitet innebér att observationen, identifieringen eller matningen verkligen beror
det som avses att behandlas.”® Konstruktionsvaliditet vilken ar en del av validiteten innebar
fritt Oversatt att ifragasatta sjalva metoduppbyggnaden och de subjektiva bedomningar som
ligger till grund for insamlingen av data.”” Generaliserbarhet 4r ocksa ett validitetsbegrepp
som gar ut pa att ifragasatta om resultatet &r applicerbart generellt eller endast specifikt for de
studerade objekten.”

For att uppna konstruktionsvaliditet har forfattarna Iatit respondenterna se 6ver de nerskrivna
intervjuerna for att sakerhetsstélla de givna svaren. Vidare har forfattarna forsokt att utnyttja
multipla kéllor for att skapa en hallbar beviskedja. Genom att granska organisationernas
hemsidor och egna dokumentationer har forfattarna erhallit bekraftelse for delar av empirin.
De delar som sedan inte kunnat bekraftas har varit respondenternas egna asikter och
tolkningar angaende medarbetares uppfattningar. Da studien baseras pa en kvalitativ metod sa
fokuseras det pa ett fatal undersokningsobjekt vilket leder till en legitim fraga huruvida
informationen gar att applicera pa ovriga ideella organisationer. Da de utvalda
organisationerna arbetar under specifika forhallanden kan analysen inte automatiskt gélla for
alla ideella organisationer. Men da de organisationer som valdes ut ar valdigt olika angaende
inriktning, medlemsantal, antal anstallda och omsattning tror forfattarna att de anda utgor
goda representanter for ideella organisationer som matchar de uppsatta kriterierna.

Syftet med reliabilitet &r att forsdkra sig om att minimera fel och skevheter i undersékningen
sa att en aterreproduktion av metoden ska generera samma slutsatser. Saledes ger en lag
reliabilitet ett tecken pa att det foreligger nagot fel i metoden. FOr att minimera
missuppfattningar under intervjuerna som utgjorde den storsta informationskéllan i denna
studie forberedde sig forfattarna noggrant genom att lasa in sig pa teorin och de utvalda
organisationerna. Respondenterna valdes med tanke pa deras kunskaper inom ekonomi vilket
skulle minska feltolkningarna av intervjuerna da respondenterna var val insatta i terminologin.
Intervjuguiden togs fram med forsiktighet da varje frdga grundligt tanktes igenom for att se
vad for typ av svar de kunde generera. Da vissa fragor som togs med inte hade for avsikt att
ge ett direkt svar utan att forsta resonemangen kring svaret skulle detta kunna leda till en
skevhet. Detta pa grund utav att det endast ar respondentens resonemang och att det finns en
osakerhet i om resonemanget representerar hela organisationen.

Ifall ndgon har for avsikt att gora en rekonstruktion av denna studie samt att félja metoden
slaviskt anser forfattarna att den beskrivande delen av ideella organisationers anvandning av
ekonomistyrning borde kunna generera samma slutsats. Eftersom ansikte-mot-ansikte-
intervjuer genomfordes minimerades missforstand, dock kan vissa aspekter i anvandandet av
ekonomistyrningen som lyfts fram i arbetet kunna variera en del da en subjektiv bedémning
ligger till grund for dessa. For ovanstaende resonemang finns det dock en faktor som alltid ar
bestdende och den &r att det som géller idag behover inte galla imorgon.

Efter att studien slutforts och forfattarna granskat arbetet skulle nagra tankbara svagheter i
denna studie vilja papekas. Forst och framst skulle studien om tid tillatits kunnat omfatta ett
bredare urval (storlek, typ av organisation, antal) for att bland annat kunna skénja samband

® A Bryman & E Bell, Business research methods. Oxford university press, Oxford 2003. s. 287
" Jfr Robert K. Yin, Case study research. Sage Publications Inc, Thousand Oaks 1994. s. 34
" |bid s. 35-36
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mellan anvandandet och organisationernas egenskaper. En svaghet som forfattarna ser ar att
respondenterna i denna studie har en allt for avgorande roll och deras subjektiva bedémningar
blir pa sa sétt betydande for hela studien. Om fler respondenter pa olika nivaer i respektive
organisation skulle ha innefattas i studien skulle detta kunnat ge ytterligare perspektiv. Skulle
fler intervjuer kombineras med ytterligare teori som behandlar relevans hade svaret pa fragan
"Har ekonomistyrningen nagon relevans for ideella organisationer?” &ven kunnat ges en
annan dimension.

Slutligen vill aven forfattarna lyfta fram nagra styrkor de anser att studien har, som att de
organisationer som utgjorde urvalet var sa pass olika i arbetssatt, inriktning och storlek vilket
gav studien ett bredare perspektiv samt att respondenterna gav rikligt med empiri. Forfattarna
anser aven att de lyckats att ta fram den information som var avsedd att ta fram och detta pa
grund utav att referensramen tacker bade teori som ar inriktad mot ideella och vinstdrivande
foretag och artiklar som lyfter fram problematiken med anvandandet av teorin.
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4. Styrning i praktik — enligt teorin?

| detta kapitel beskrivs forst kortfattat de olika organisationerna for att sedan ga in pa empirin,
inom varje ekonomistyrningsdel, som framkom fran intervjuerna. Efter varje genomgangen
ekonomistyrningsdel gors en diskussion for att lyfta fram det som dr utmarkande for
respektive organisation. For de siffror som framkommer i organisationsfaktan ar dessa
avrundande.

4.1 Organisationsfakta

Amnesty

Amnesty International &r en varldsomspannande organisation som bildades 1961 och arbetar
for manskliga rattigheter. Amnestys atagande &r att gora utredningar och agera med fokus pa
att forhindra och gora slut pa grova krankningar av ratten till fysisk och psykisk integritet,
asikts- och yttrandefrinet och av rétten att inte bli diskriminerad, inom ramen for sitt
framjande av alla manskliga rattigheter. Trots att Amnesty International stodjer allt det som
tas upp i FN:s forklaring, inriktar organisationen sitt arbete pa ett begransat antal av dessa
rattigheter.

Amnesty arbetar for ménniskor som:

- fangslas for sina asikters skull

- torteras, doms till doden, mordas av politiska skl eller pa annat satt far sin fysiska eller
psykiska integritet allvarligt krankt

- utsétts for allvarlig och systematisk diskriminering pa grund av politisk eller religics asikt,
etnisk tillhorighet, kon eller sexuell laggning

genom att:

- utreda och dokumentera

- utdva patryckningar

- informera, utbilda och skapa opinion

Amnesty i Sverige har:

- 56000 medlemmar i Sverige
- 30 stycken anstallda

- 40 miljoner sek i omsattning

MSF®

Frontiéres, MSF, som startades 1971 ger humanitar medicinsk hjalp till offer for vapnade
konflikter, epidemier och naturliga eller av manniskan orsakade katastrofer samt till
befolkningsgrupper som saknar halsovard pa grund av social eller geografisk isolering. |
flyktinglager runt om i vérlden har deras medicinska personal uppréttat nutritionscentra dér
tiotusentals barn far naring och vard varje manad. Férutom de rent medicinska insatserna
forser teknisk personal arligen hundratusentals flyktingar med rent vatten och latriner.

™ http://www2.amnesty.se/
8 http://www.lakareutangranser.se/
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De skiljer sig fran manga andra humanitdra organisationer genom att deras humanitara
garning bestar av tva delar. Den ena &r att lindra lidandet hos befolkningar i néd genom att pa
plats ge medicinsk och humanitar hjalp. Den andra, kallas témoignage: att hoja rdsten om de
overgrepp och de missforhallanden de bevittnar, och att vara en katalysator for forandring.
MSF finansieras till tre fjardedelar av privata gavor och till en fjardedel genom bidrag fran
regeringar och deras bistdndsorgan samt internationella samfund. Inom MSF ar byréakratin
reducerad till ett minimum for att de ekonomiska och méanskliga resurserna ska forvaltas pa
basta satt. Maximalt femton procent av de insamlade medlen gar till administration. Den
svenska sektionen &r i sig ingen operativ del inom MSF utan samarbetar med den operativa
sektionen i Bryssel.

MSF i Sverige har:

- 60 medlemmar i Sverige

- 20 stycken anstallda

- 120 miljoner sek i omsé&ttning

Roda Korset™

Roda Korset bildades 1863 och ar en vérldsomspannande organisation som arbetar med
humanitart hjalparbete. Organisationens mal &r att lindra och forhindra manskligt lidande,
oavsett vem det drabbar och hur det an uppstar. De arbetar bland annat i lander som drabbats
av krig eller konflikt, men tar aldrig stallning for ndgon av de inblandade parterna. Daremot
tar de alltid och oreserverat stéllning for den enskilda manniskan som drabbas av konflikten.
Roda Korsets arbete bygger pa frivilliga insatser och de verkar i hela vérlden. De ar beroende
av att manniskor vill stodja deras arbete for de mest utsatta ménniskorna och
verksamhetsomradet ar valdigt brett. Det kan vara manniskor i fattiga lander som drabbats av
éversvamningar och jordbavningar. Men det kan ocksa vara manniskor i Sverige som i
vardagen upplever stor ensamhet och isolering.

Rdda Korset i Sverige har:

- 280000 medlemmar i Sverige
- 400 stycken anstéllda

- 610 miljoner sek i omséttning

SNF®

Svenska Naturskyddsforeningen, SNF, bildades 1909 och har omsorgen om miljén som sin
drivkraft. Saval naturen runt knuten som de globala miljéproblemen ryms inom verksamheten
som gar runt tack vare medlemsavgifter och frivilliga bidrag fran enskilda manniskor, foretag
och organisationer. Svenska Naturskyddsforeningen &r sedan decennier Sveriges mest
inflytelserika miljoorganisation och sétter press pa politiker, jagar miljobovar, paverkar
lagstiftning, informerar - bland annat via egna tidskrifter, bocker och pressmaterial - och
arrangerar seminarier, debatter och konferenser.

SNF har:

- 170000 medlemmar i Sverige
- 70 stycken anstallda

- 102 miljoner sek i omséttning

81 http://www.redcross.se/
82 http://www.snf.se/
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4.2 Planering

Nedan redogors for organisationernas planering. | de fall déar fotnot anvéands eller dar det
uttalat star har informationen hamtats fran annan kélla an respektive respondent. Det vill sdga
att dar ingen fotnot anvands i detta kapitel ar informationen hamtad fran intervjuerna.

Amnesty

Respondenten, Jorgen Persson, beréttar att den svenska sektionen, inom Amnesty, inte har de
resurser som kravs for att genomfara egna handlingsplaner, sa de svenska handlingsplanerna
utgar ifran de internationella. De internationella handlingsplanerna, sétts utifran visionen och
ataganden, ska galla fem till sex ar framover och bestams pa arsmétena, med deltagare fran
alla lander dar organisationen finns representerad. Den svenska styrelsen tar fram forslag till
planer efter diskussioner med medlemmar och grupper for att sedan rostas fram demokratiskt
pa de svenska drsmdtena. Organisationen anser att det ar viktigt att dverleva pa langre sikt och
darfor gors atgarder® for att utveckla verksamheten. Bland annat har de satt upp som mal att
stdrka organisationen genom att forsoka Oka aktivismen bland medlemmar, skapa en
dynamisk organisation samt att véxa. Jorgen betonar att pa grund utav att Amnesty &r en
kampanjorganisation ar det svart att i handlingsplanen satta upp konkreta mal att arbeta mot.
Vidare utvecklar han att det i andra ideella organisationer gar att berakna mer i materiella
maltermer som exempelvis att x antal filtar skall skickas eller hus byggas vilket inte gar att
berdkna i Amnesty. For att forankra handlingsplanen hos sina medlemmar s& anvénds
interntidningar, hemsidan och arsmétet dar handlingsplanen diskuteras. De aktiva
medlemmarna ar det lattare att fa ut budskapet till i och med att de involveras i de kampanjer
som genomfors for att nd malen. Men for de passiva och allméanheten &ar det mer
organisationens ataganden och ej de mer konkreta malen som ar kanda. Dock dnskar Jorgen
att fler medlemmar ska engagera sig i handlingsplanen.

Tabell 1. Beskrivning pad Amnestys vision, mission och ett representativt exempel pa mal och delmal, se fler
exempel i Bilaga 3: Mal och delmal. (Svenska sektionens handlingsplan 2004-2010)

Vision Mission Mal Delmal
En varld dar varje | Att gora utredningar | SIa vakt om kvinnors | Den svenska allman-
manniska  atnjuter | och agera med fokus | rattigheter heten ska vara val
alla de rattigheter | pa att forhindra och medveten om att
som ingar i FNs|gora slut pa grova psykiskt, fysiskt och
allménna forklaring | krdnkningar av rétten sexuellt vald mot
om de manskliga | till fysisk och kvinnor ar ett grovt
rattigheterna psykisk integritet, méanniskorattsbrott i
asikts- och yttrande- hela varlden och att
frinet och av ratten mans vald  mot
att inte bli kvinnor ar ett
diskriminerad, inom allvarligt  samhalls-
ramen for sitt problem  &ven i
framjande av alla Sverige
manskliga rattigheter

MSF
Riktningen for MSF i Sverige anges av styrelsen i samarbete med kontoret, i ett levande
dokument som heter MediumTerm Policy, som revideras vart tredje ar. Vidare utvecklar

8 Amnestys Svenska sektions handlingsplan 2004-2010
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respondenten, Maria Sjogren, att det ar utifran detta dokument som den svenska sektionens
fem avdelningar tillsammans med generalsekreteraren tar fram de aktiviteter och delmal som
skall utgora 1-ars planeringen. For att informera om organisationens mal anvands diskussion
som ett medel inom sektionen och respondenten anser att malen ar val férankrade bland de
anstallda. Dock har allménheten inte god kannedom om dessa mal da det inte & nagonting
MSF for ut. Istallet betonas missionen i den marknadsforing som gors. Gallande langsiktiga
organisatoriska investeringar sa resonerar MSF att det vid behov kan satsas medel i till
exempel nya datasystem och langsiktiga insamlingskampanjer men detta maste forst fa
styrelsens godkéannande. Vidare utvecklar Maria att det galler att ha ett sunt férhallande
mellan antal volontéarer och anstéillda pd kontoret sa att inte verksamheten vaxer omotiverat
utan att hela tiden halla organisationens syfte i atanke.

Tabell 2. Beskrivning pd MSFs mission och ett representativt exempel pa mal och delmal. Fler exempel har inte
kunnat erhallas men respondenten har bedémt nedanstaende mal och delmal som representativa for MSF.

Vision Mission Mal Delmal

Att ge humanitdr | Att sénda ut ett antal | Att under de narmsta
medicinsk katastrof- | lakare i falt, som |tre daren ha ett
hjalp till offer for | motsvarar  aktuella | regelbundet fléde av
vapnade konflikter, | behov och som é&r | 30 lakare per ar i falt.
epidemier och | positiva till att aka pa
naturliga eller av | flera uppdrag och
manniskan orsakade | darmed skaffar sig
katastrofer samt till | erfarenhet for att
befolkningsgrupper | kunna fylla framtida
som saknar halsovard | behov av
pa grund av social | koordinatorer.

eller geografisk
isolering.

Rdda Korset

Ola Grudin, som blev intervjuad, berattar att den handlingsplan som riksstdmman tar fram ska
galla under tre ar. Denna handlingsplan skall uppfylla den svenska sektionens vision som
faller inom ramen for den internationella strategin som organisationen satte upp till 2010
gallande fyra karnomraden. Visionen och malen rostas igenom pa riksstimman och Ola
papekar att det maste finnas pedagogik i de uppsatta delmalen for att alla ska forsta dem. 1-
arsplaneringen i form av budgeten ska hanga samman med den langsiktiga
verksamhetsplaneringen och tar sin utgangspunkt i nuléaget som baseras pa bade det forgangna
och framtiden. Organisationens utveckling ar en viktig aspekt® for Roda Korset och den tas
hénsyn till vid planering av verksamheten dar bland annat utbildning lyfts fram. For att
forankra mal och strategier hos medlemmar och allménhet sager Ola att Rda Korset har en
stor mediebevakning fran deras sida dar en egen tidning och bland annat hemsidan anvands.
Slutligen séger sig Roda Korset vara medvetna® om att deras tidigare delmal och aktiviteter
varit oklara men sdger sig ha fortydligat dessa i den senaste handlingsplanen.

8 Réda Korsets arsredovisning 2004
% Réda Korsets "Uppféljning och prognosticering av 2005 &rs verksamhet och ekonomi, tertial 1”
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Tabell 3. Beskrivning pa Roda Korsets mal, mission och ett representativt exempel pa vision och delmal. Enligt
Roda Korset ska visionen och delmal vara uppfyllda ar 2005, se fler exempel i Bilaga 3: Mal och delmal.
(Arsredovisning 2003)

Mal Mission Vision Delmal

Att lindra  och | Svenska Rdda Korset | Att vara den ledande |Vi strdvar efter att
forhindra manskligt | strdvar  efter  att | humanitéra frivillig- |/medlemsantalet  ska
lidande, oavsett vem | genom sitt arbete | organisationen,  en |utgbra minst fyra

det drabbar och hur | bidra till freden i |ledande  samhalls- |procent av invanar-
det an uppstar varlden och  ©ka | paverkare med |antalet i landet.
respekten for den | utgangspunkt  fran |Hansyn skall tas till
internationella rorelsens grund- |kretsarnas lokala

humanitéra ratten | l&ggande vérderingar |forutsattningar. Vi ska
och de manskliga | samt att vara en |ha tillrackligt manga
rattigheterna  enligt | ledande forening i |frivilligmedarbetare

principen om alla| det internationella |for att kunna bedriva

manniskors lika | samarbetet. och  utveckla var
varde. verksamhet. De bor
spegla samhallets

sammansattning  nér
det  galler  alder,
kulturell bakgrund och
kon. FoOreningen ska
vidare genom lokal
insamlingsverksamhet
na i genomsnitt minst
tio kronor per invanare
till den nationella och
internationella

verksamheten.

SNF

Styrelsen bestammer malen och lamnar darefter direktiv till ledning och kansliet som far
arbeta fram forslag till hur dessa mal ska se ut och vilka resurser som kréavs. Respondenten,
Jonas Romson, berattar att dessa mal oftast har ett tidsperspektiv pa mellan tre till fem ar och
bryts sedan ner till 1-ars planering i form av budget. Strategin for att uppna dessa mal &r att
SNF gar ut pa bred front och forsoker skapa opinion och fa folket med sig, det vill séga en
folklig forankrad férening. Jonas utvecklar vidare att en demokratisk uppbyggd organisation
leder till en mycket starkare rost i media och omvérlden &n en grupp experter som sitter och
tycker till om olika omraden. SNF har ingen direkt mission utan istallet finns det fem stycken
huvudomraden vilka for narvarande &r skog, klimat, kemikalier & avfall, jordbruk och hav
och det &r utifran dessa de kortsiktiga malen bestams. Vissa mal som satts upp ar valdigt
langsiktiga till exempel projekt som startades pa sextio-sjuttio talet, sdésom havsornsprojektet,
vilka nu barjar ge utdelning. For att férankra malen och strategierna sa anvander sig SNF av
sin tidning Sveriges Natur som forsoker tacka in de fem huvudomradena i sina artiklar.
Veckobrev gar ut till alla kretsar och sedan diskuteras dven malen pa arsmétena. Jonas lyfter
slutligen fram ett problem i att folk, inom den hér branschen, tycker det ar fult att ideella
organisationer tjanar pengar dven om det pa lang sikt ar nodvandigt for organisationens
overlevnad.
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Tabell 4. Beskrivning pd SNFs vision, dvergripande mal samt ett representativt exempel pa mal och delmal, se
fler exempel i Bilaga 3: Mal och delmal. (http://www.snf.se/pdf/internt/dok-vp-2005.pdf)

Vision Overgripande mal Mal Delmal
Vacka och sprida | Skogens biologiska | Minst 450 000 hektar | Ett "skogsforum”
kunskap om och | mangfald, skonhets- | av den produktiva | genomfors for att

karlek till var natur
samt for naturskydd.

och friluftsvarden
ska bevaras samtidigt
som ursprungs- och

svenska skogsmarken
nedanfor fjallskogen
ska vara skyddade

skapa en dialog om
naturvard och social
hansyn med skogs-

lokalbefolkningars som  naturreservat, | ndringen och andra
rattigheter och | biotopskydd eller | aktorer.

kulturer respekteras, | genom  naturvards-

och ett hallbart | avtal ar 2006.

mangbruk utvecklas.

Diskussion

Har diskuteras organisationernas respektive planering och dar fokus ligger pa kopplingen
mellan mal och visionen/missionen, langsiktighetstankande, malformulering och férankringen
av malen gentemot allmanhet och folk inom organisationen. Detta gors for respektive
organisation for att forfattarna vill lyfta fram olika aspekter av planeringen inom varje
organisation och pa sa satt askadliggora likheter och skillnader.

Amnesty

Enligt Amnesty satts deras mal och strategier utifran visionen och missionen vilket ocksa
framgar i tabell 1. Dar askadliggors dessutom hur de olika delarna & sammanlankade och det
gar att folja den roda traden fran det mer detaljerade delmalet mot den mer Gvergripande
visionen. Malen och strategierna som ingdr i handlingsplanen géller under fem till sex ar
vilket skulle kunna tyda pa en langsiktighet i planeringen. Dessutom sitts specifika
organisationsutvecklande mal upp som tillsammans med de tidigare namnda antyder att
organisationen inte bara &r programinriktad utan aven ser till sin egen éverlevnad pa sikt. |
och med att Amnesty har svart att bestamma konkreta mal skulle det enligt teoriramen finnas
en risk i att det bakomliggande budskapet inte nar ut nar organisationen forsoker forankra
dessa. Detta skulle kunna forklara Jorgens uttalande om att det ar de aktiva medlemmarna
som, generellt sett, tar del av de uppsatta malen. Amnestys syfte ar kant bland allmanheten
men da de inte nar ut med malen vet inte folkmassan vad Amnesty egentligen konkret gor.

MSF

Enligt MSF skall deras aktiviteter och delmal ga i samma riktning som 6vergripande mal och
uppdrag vilket ocksa kan verifieras i tabell 2 dar delmalet har en klar forankring till mal och
mission. Att MSF har ett langsiktigt tinkande kan ses i den handlingsplan som galler 6ver tre
ar och dven i att de satsar pa insamlingskampanjer som ger avkastning 6ver tiden. Dessutom
verkar organisationen kunna satsa pa utveckling vid behov och att de dven tar hansyn till en
sund balans i tillvéxten, det vill sdga att inte dra pa sig en for stor kostym. Malformuleringen i
av delmal i tabell 2 &r detaljerad men vécker ingen sympati vilket MSF troligtvis ar medvetna
om da de inte har nagon avsikt i att marknadsfora dessa till allmanheten. Dock ar de noga med
att forankra malen hos de anstéllda da de ocksa har en roll vid bestimmandet av dessa. Som
tidigare namnts i Amnestys analys sa kan det finnas en nackdel i att allménheten inte vet vad
som mer specifikt skall presteras.
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Roda korset

En koppling fran Roda Korsets mal till delmélet gar att urskilja, men organisationens
anvandning av begreppen skiljer sig med teoriramen. Enligt den ska malen harréra fran
visionen medan Roda Korset har valt att géra det omvanda och i detta fall Iatit visionen vara
mer konkret an malet. For att kunna gora en fortsatt diskussion utan att rora till det for mycket
antar forfattarna att vision ska vara mal och tvartom. Aven om det finns en koppling frén
mission till malen kan det tydas att fokus forflyttas till utveckling av organisationen fran en
mer humanitar inriktning. Detta pa grund av att de delmal som satts upp fokuserar pa
organisationen och dess utveckling och inte lika mycket pa det humanitara (Se tabell 3 och
bilaga 3). D& malformuleringen belyses kan det ses att delmalen &r detaljerade men saknar en
balans med sympativackande aspekter. Ola menar pa att delmalen skall vara pedagogiska sa
att alla forstar dem vilket skulle underlatta forankringen. Men efter att granskat delmalen ar
det svart att skonja klara humanitara mal som hela organisationen kan strava efter. Darmed
skulle det kunna foreligga en risk i att alla anstéllda inte drar 4 samma hall. Enligt teoriramen
skulle det dven kunna utarbetas subjektiva mal inom organisationen pa olika nivaer i hierarkin
vilket skulle kunna vara en forklaring till Rdda Korsets véldigt breda verksamhet. 1 och med
att organisationen anses viktig att satsa pa tyder detta pa att verksamheten tanker pa sin
overlevnad pa lang sikt. Dessutom ser de sin existens i framtiden genom att de satter upp
langsiktiga handlingsplaner som de stravar efter.

SNF

Aven om inte SNF betonar att det ska finnas en koppling mellan mal och vision kan detta
anda tydligt ses i tabell 4. Delmalet &r forvisso konkret men det kan ifragaséttas om balansen i
formuleringen mellan att skapa medkansla och detaljrikedomen finns. Om inte malen inger
sympati skulle detta kunna ligga dem till last dd SNF &r en organisation som gar ut och
forsoker fa med sig opinionen i olika fragor. |1 och med att Jonas upplever att det finns en
mentalitet emot att ideella organisationer tjanar pengar och da organisationen inte heller har
nagra uttalade organisationsutvecklande mal kan det uppfattas som att det foreligger ett
kortsiktigt tankande. Dock satter SNF upp langsiktiga mal dar en del av projekten stracker sig
Over decennier.

4.3 Budgetering

Amnesty

Budgeteringen, hos Amnesty, tar sin borjan i att en prognos goérs for hur mycket som kan
tankas samlas in under det kommande aret. Detta, tillsammans med ett forslag till hur mycket
av de insamlade medlen som ska anvandas, presenteras sedan infor styrelsen som ger sitt
medgivande. Detta leder till att organisationen har en budgetram att utga ifran. Darefter talar
Jorgen om att sekretariatet utarbetar en kostnadsbudget, som utgar fran forra arets siffror,
vilken sedan jamfors med de uppskattade, av respektive budgetansvariga, kostnaderna med
hénsyn till vad som avses presteras. Nar allt har sammanstéllts och trimmats ihop laggs
aterigen ett forslag fram till styrelsen som, efter smajusteringar, gor budgetforslaget till sitt.
Forslaget laggs darefter ut pa hemsidan dar distrikten kan ta del av detta. Pa budgetmdtena far
distrikten mojlighet att invanda dock brukar det ursprungliga forslaget accepteras i stort.
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Programbudgeten &r uppdelad® i en fast och en disponibel del dar den fasta delen menas de
kostnader som maste finnas for att halla verksamheten rullande medan den disponibla (avser
de kostnader som inte ar fasta) varierar beroende pa hur mycket intékter organisationen har
och far inte aktiveras om inte tackning finns. Jorgen beréttar att Amnesty arbetar utifran
program och det &r dessa budgetarna ar kopplade till. Personalkostnaderna laggs dock i en
egen post vilket ocksa gors for sekretariatkostnader som inte &r direkt hanforbara till nagot
program.

Kopplingen mellan handlingsplanen och budget ar stark och det ar svart att dra ner pa
kostnader i budgeten da det skulle innebara att Amnesty inte skulle uppratthalla sin
handlingsplan. Enligt Jorgen ar budgeten det som styr verksamheten i Amnesty da den
deklarerar vad de vill gora och vad de kan gora. Utfallen har de senaste tva aren har skiljt sig
fran budgeten med sex procent, positivt, som mest i intakter och fem procent, negativt, i
kostnader. Vidare anser han att budgeten tas seridst hos de anstallda d&ven om den &r valdigt
tidskravande, da den dven revideras flera ganger per ar, och menar att utan budgeten skulle
inte verksamheten fungera eller som Jorgen uttryckte det: ”Det finns s& mycket som vi skulle
vilja lagga pengar pa i Amnesty och kan vi inte reglera det med en budget skulle vi fa stora
problem att halla kostnaderna pa en niva som vi klarar av.”

MSF

Budgeten for MSF ar deras ettarsplanering omsatt till monetiara matt dar varje
avdelningsansvarig Oversatter sina aktiviteter till pengar. Detta forslag presenteras sedan till
ekonomiavdelningen som sammanstaller de fem delbudgetarna och diskuterar darefter med
generalsekreteraren som far komma med eventuella synpunkter. Da alla ar Gverens sa
presenteras budgeten infor styrelsen och om det inte blir nagra invandningar sa blir den
formellt godkéand. Budgeten foljs sedan upp varje manad och vid behov, till exempel nér en
viktig aktivitet precis avslutats. Revidering av budgeten sker sex manader in pa
rakenskapsaret. Organisationens delbudgetar dr uppbyggda pa de aktiviteter som &r planerade
och de resurser som kréavs for att genomfora dessa. Att aktiviteterna synliggors i budgeten ar
nagot som Maria anser ar viktigt, om an omstandligt, da hon bedomer att uppfdljningen av
aktiviteter ar mer relevant an kostnadsslag. Fasta och Overgripande kostnader utgar fran
tidigare ars siffror, om de inte har andrats, vilka raknas upp for inflation med mera, men vid
berdknandet av nya aktiviteter ar de tvungna att gora detaljerade berakningar om inte liknande
aktiviteter, dar kostnaderna &r stabila, har utforts tidigare. Maria tycker att budgetering ar
nagot valdigt viktigt for organisationen och vid frdgan om organisationen skulle klara sig utan
budget utvecklar hon det pa foljande sétt:

”Vi skulle sakna budgeten mycket som styrmedel. Budgeten gor ju att vi har en dvergripande
helhetsbild av de kostnader vi planerat for under aret. Har man ingen budget utan later det
sunda fornuftet rada, dr det svart att veta vad varje enskilt projekt kommer att ge for
konsekvenser pa arets totala kostnader och de nyckeltal som vi maste och vill halla oss till.
Man skulle ga miste om helhetssynen tror jag, vilket skulle kunna fa allvarliga konsekvenser
och bli ineffektivt.”

Vidare anser Maria att om inte intaktsbudgeten hade funnits hade den operationella sektionen,
i Bryssel, inte vetat hur mycket pengar de skulle kunna réra sig med da de planerar det
kommande arets verksamhet. Dock medger hon att intdktsbudgeten ar svar att berakna, vilket

8 Amnestys budgetmanual
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kan ge variationer gentemot utfallen, och inte alls som kostnadsbudgeten vilken ar enklare att
faststalla. Maria papekar slutligen att kopplingen mellan MSFs planering och budgetering &r
valdigt stark och i de fall invandningar gors mot de aktiviteter som budgeten innehaller sa
ifrdgasatts dven organisationens planering.

Rdda Korset

Utifran uppféljningen fran forra aret och med hansyn till de planerade aktiviteterna satts
budgeten forst pa lokal och kretsniva. Aktiviteter planeras for det kommande aret efter att ha
fatt centrala direktiv som gar i samklang med de uppsatta malen. Sedan redovisas de tilltankta
budgetarna till regionsansvarige som sammanstiller och skickar forslaget vidare. Aven
verksamhetsomraden och program har egna budgetar som &r véldigt detaljerade och
kontrollerade enligt Ola dd Roda Korset stravar efter transparens och maste kunna redovisa
for givarna vart bidragen gar. For att underlétta budget och planeringsprocessen och aven
uppfdljningen sa investerade organisationen i ett nytt datasystem som heter Mercur. Ola
tillade att tidigare system var for komplicerade for den genomsnittliga anvandaren och kravde
en del kunskap inom redovisning. Da budgeten anses vara oerhort viktig for att styra
verksamheten och for att veta hur man ligger till sa skulle inte Ola kunna se nagot alternativ
till den.

SNF

Avdelningscheferna paborjar budgeteringsprocessen med att gora en prognos dar de redogor
vilka aktiviteter och resurser som planerats dar de &ven beskriver hur det &r tankt att
finansieras. Detta sammanstélls till en raskiss dar aven intakterna prognostiseras. Jonas
papekar att om det skulle peka pa ett for stort underskott for verksamheten diskuteras detta
med respektive avdelningsansvarig. Han menar pa att det blir harda tag i
budgetforhandlingarna och de inblandade parterna kan uppleva det som frustrerande. | och
med att verksamhetsmalen ar mjuka och inte ekonomiskt inriktade kan det leda till att viljan
att uppna malen ar sa stark bland de anstillda att den ekonomiska aspekten hamnar i
skymundan. Budgeten ar uppbyggd efter avdelningarna men de fem huvudomradena, som inte
har samma struktur som avdelningarna, har inga egna budgetar. Daremot kan ett specifikt
program involvera flera avdelningar. Detta kan tyckas enligt Jonas vara, ur ett ekonomiskt
perspektiv, till en nackdel da det ar svart att se vad programmen kostar och bidrar med.
Vidare resonerar han att om organisationen hade varit uppbyggd enligt programmen sa hade
de fatt forandra om organisationen sa fort nya 6vergripande mal bestamdes. Budgeten, som ar
1-ars planeringen uttryckt i siffror, utgar fran forra arets summor men det ar viktigt enligt
respondenten att det inte gar pa rutin utan att man &ar vaksam for forandringar.
Budgetprocessen ar oerhort tidskravande och fragan om det ar vart det uppkommer ibland
enligt Jonas, men det hade varit valdigt svart att klara sig utan da den behdvs som
utgangspunkt och till uppfoljning. Han séger att det kan finnas majlighet att effektivisera
processen men kostnaderna for detta ar svara att fa accepterade och detta medfor att det hela
blir mycket tidskrdvande.

Diskussion

Har diskuteras organisationernas respektive budgetering och dar fokus ligger pa kopplingen
mellan planering och budgetering, budgetens betydelse fér organisationerna samt vilket
format och vilken teknik som tillampas. Detta gors for respektive organisation da forfattarna
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vill lyfta fram nagra aspekter med budgeteringen inom varje organisation och pa sa satt
askadliggora likheter och skillnader.

Amnesty

Jorgen betonar vikten av budgetering och kan inte alls se hur Amnesty skulle klara sig utan
den da kostnaderna i sadana fall skulle kunna skena ivdg. Hos Amnesty anses budgeten ta
mycket tid, men differensen mellan budget och utfall har legat pa en lag niva de senaste aren
vilket kan visa pa att budgeteringen fyller en funktion for verksamheten. Det senare skulle
kunna motsdga budgetmotstandarnas argument att budget ger en falsk bild av utfallet.
Amnesty anser att det finns en stark koppling mellan planering och budget da de program som
finns med i verksamhetsplanen ar direkt kopplade till budgetar. Strukturen pa budgetens
kostnadsformat ar programindelad och att Amnesty sedan bryter ner kostnaderna i en fast och
disponibel del skulle detta kunna jamforas med Zero-base planning dar programmen ska
brytas ner till de mest fundamentala delarna for att fa en dverblick pa vad som lagst kravs for
att klara minimumgransen till existens.

MSF

Maria anser att budgeten har en viktig roll att spela i verksamheten. Att budgeten skulle
basera pa prognoser och inger en falsk sakerhet &r nagot som hon tar upp i och med att det &r
svart att budgetera intakter och dar utfallen inte alltid stammer Overens med det
prognostiserade. Aven har ses en stark koppling mellan planering och budgetering da den
faststallda budgeten ar handlingsplanen for det narmsta aret omsatt i monetara matt. Att Maria
betonar att aktiviteterna, som budgeten bygger pa, ar mer intressanta an kostnadsslagen tyder
pa att organisationen tillampar Program format. D& MSF anvander Incremental planning
kontrolleras de tidigare kostnaderna sa att inga storre forandringar har skett och pa sa satt
undviks ocksa den risk som ligger i att de gamla kostnaderna endast raknas upp for den nya
budgeten.

Roda Korset

Budgeteringen inom Roda Korset ar nagot som har stor betydelse och Ola anser den vara sa
pass viktig att verksamheten inte kan vara utan den. Vidare &r aktiviteterna som ska innefattas
i budgeten forankrade i planeringen da centrala direktiv sétter en ram inom vilka dessa ska
hallas. Det existerar budgetar for centrala program (verksamhetsomraden) och program som
ryms inom dessa vilket skulle kunna tyda pa att Program format forekommer. Vidare
tydliggor Ola att varje budget &r detaljerad och da den ar mest inriktad mot program skulle
detta kunna tolkas att R6da Korset tillampar sig av Zero-base planning.

SNF

Om budgeteringen &r vard all den tid och moéda som den kraver &r nagot som Jonas har
reflekterat Gver men han menar anda pa att det behdvs nagonting att utga ifran och aven att
folja upp. Det finns anknytning mellan budget och planering genom att dessa budgetar &r de
kommande aktiviteterna i siffror. Déremot &r de avdelningsspecifika och inte
programinriktade. Detta skulle tyda pa Line-item format, da han dven papekar att de inte ser
vad programmen kostar och bidrar med som &ven poéngteras i teoridelen. Att
programbudgetar inte anvands och da budgetarna utgar fran forra arets siffror kan tyda pa att
incremental planning tillampas. Men Jonas papekar att det ar viktigt att det inte gar pa rutin
utan att de behdver vara vaksamma for forandringar sa inte for hoga kostnader godtas.
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4.4 Ansvarsfordelning

Amnesty

Den ansvarsfordelning som Amnesty tillampar ar budgetansvar. Det finns en ansvarig for
varje budget (inom programbudgeten) och den form som huvudsakligen anvénds &r
kostnadsansvar. Befogenheten att kunna paverka det som ansvaras for ar en sjalvklarhet och
det ges en stor frihet att sjalv besluta om de resurser som behovs kopas in sa lange det ar inom
budgetramen. Det forekommer &dven ett intdktsansvar pa insamlingsavdelningen men da de
ansvariga inte kan paverka intakterna sa stalls de heller inte till svars om malen ej uppfylls.

MSF

Styrelsen ar ytterst ansvariga for rakenskaperna och den generalsekreterare de utsett ansvarar
for att ekonomistyrningen pa kontoret ar sund. Vidare har budgetansvar delegerats till varje
avdelningsansvarig och ekonomiavdelningen hjélper till att forse dessa med rapporter varje
manad. Ansvarsfordelningen ar valdigt viktig for organisationen da ratt person skall fatta ratt
beslut och den ansvarige har aven befogenhet att paverka de saker som personen ansvarar for.
Det finns en policy att vid undertecknande av nya avtal skall tre offerter begaras in. Maria
patalar att &ven om ett beslut skall fattas hogre upp i "beslutshierarkin” sa bjuds man in till
diskussion, vilket aven &r ett naturligt satt att férankra beslut i organisationen.

De olika ansvarsfordelningar som MSF anvénder sig av ar kostnadsansvar och intéktsansvar.
Den avdelningen som har intédktsansvar &r de som arbetar med insamling och kraven stéllda
pa dessa ar att rimliga uppskattningar skall géras. Kommunikationen mellan respektive
avdelning sker kontinuerligt, men inga utbyten av arbetskraft gors. Hon lyfter fram, &n en
gang, ansvarsfordelningen betydelse for MSF da den anger vem som skall skdta vad samt se
till att rutiner finns.

Rdda Korset

Roda Korset har en relativ platt organisation dar ansvarsfordelning behdvs for att styra
verksamheten. Ola papekar att Roda Korset tycker att det ar viktigt att de som tilldelas ansvar
dven kan paverka och att det ar avgransat med tydliga regler. Inom regionerna anvands
resultatansvar men han tillagger att regioncheferna inte utsétts for orealistiska krav. Aven pa
lagre nivaer inom regionen tillampas budgetansvar och vid projekt som inte har intakter kan
organisationen besluta om att anvanda egna medel for att bekosta dessa. Projekten halls inte
enbart inom regionerna utan kan ocksa leda till samarbete mellan flera regioner dar han
fortydligar att det ar viktigt att rollerna utreds sa att inte ansvarsomradena krockar. Slutligen
menar Ola att budget och ansvarsfordelning hor tatt ihop.

SNF

| SNF &r generalsekreteraren ytterst ansvarig och ar den som anstéller avdelningscheferna
samt delegerar ner ansvar till respektive. Nar nagon tilldelas ansvar sa satts det upp klara
granser dar det anges vilka resurser och befogenheter som erhalls, dock poangterar Jonas att
ansvariga inte far sluta avtal med externa parter utan detta maste tas med firmatecknare. Inom
SNF tillampas ansvarsfordelning langt ner i hierarkin da det inom avdelningarna kan finnas
handlaggare som har kostnadsansvar for projekt. Denne maste i sin tur redovisa differenser i
sin budget for sin chef som fortsatter redovisa uppat. SNF forsoker delegera ner ansvar sa
langt det ar rimligt och mojligt da de tror att det blir roligare for de anstallda att arbeta nér de
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far eget ansvar samt att de dven far en stor frihet i att fatta egna beslut. Den typ av
ansvarsfordelning som tillampas i organisationen &r resultatansvar dven om de ansvariga inte
kan paverka sina intakter och inte heller har befogenhet att sluta avtal med externa parter.

Diskussion

| denna diskussion tas respektive organisations ansvarsfordelning upp och det som lyfts fram
ar kopplingen mellan ansvarsférdelning och befogenhet samt om ansvarsférdelningen har
tydliga granser. Detta gors for respektive organisation da forfattarna vill askadliggora likheter
och skillnader.

Amnesty

Jorgen anser att med ansvarsférdelning kommer befogenhet automatiskt da den som é&r
ansvarig skall ha mojlighet att paverka sitt ansvarsomrade. Har man pa Amnesty tilldelats
ansvar sa ar det upp till individen att sjalv ta beslut och det &r dennes sunda fornuft som ligger
till grund for dessa.

MSF

Aven har pd MSF har den ansvarige full befogenhet att kunna paverka sin budget. MSF anser
att ansvarsfordelningen har en betydande roll fér organisationen. Att kontinuerlig
kommunikation mellan avdelningarna sker, dven om de inte lanar ut personal dem emellan,
kan ocksa medfora att risken, som namns i teoriramen, att varje avdelning endast fokuserar pa
sitt undviks.

Roda Korset

Enligt Ola betonas att ansvarsférdelning bor vara avgrdnsad med tydliga regler vilket &ven
lyfts fram i teoriavsnittet. Aven hir ar det viktigt att de som tilldelas ansvar aven har
befogenhet att paverka och da flera ansvarsomraden kan ibland ga in i varandra, fortydligar
han att de inblandades roller maste klarlaggas. Detta for att inte forsvara styrbarheten som
aven poéngteras i teorin.

SNF

Trots att den ansvarige skall ha stor frihet och befogenhet for sitt ansvarsomrade sa begransas
detta pa SNF genom att de inte far sluta avtal sjalva. Dock ar organisationen tydlig med att det
séatts klara grénser for ansvaret vilket enligt teorin skulle kunna underlétta planering for
aktiviteter for den betrodde som da vet vad som ingar i dennes befattning.

4.5 Styrmatt

Amnesty

Amnesty lagger ingen storre tyngd pa styrmatt, aven om bra sadana efterlyses, men é&r
medvetna att det kostar pengar att samla in pengar vilket féljs upp genom ROI®’ for att se hur
effektiva investeringarna varit. Dock pekar Jorgen pa att det finns en del svarigheter i att
berdkna effektiviteten pa investeringar da vissa ger utslag pa langre sikt. De fa styrmatt som
anvands ar bland annat antal medlemmar, antal aktiva och antal pressklipp. Organisationen
anvander sig inte av styrmatt vid uppféljningen av olika projekt som utforts utan gor en

8 For innebérd se Bilaga 1: Definitioner
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skriftlig utvardering istallet. Detta pa grund utav att det &r valdigt svart att bedoma den
inverkan som projekten har haft. Exempelvis da USA beslutade att stoppa avrattningarna av
minderariga, vilket Amnesty hade som delmal, gick det inte att saga vilken roll Amnesty hade
haft i det hela. Vilket dven forsvarades utav att det fanns flera intressegrupper som arbetat mot
samma mal. Den enda kopplingen som Jorgen anser Amnesty ha mellan styrmatt och
ansvarsfordelningen &r den uppfdljning, med respektive budgetansvarig, som kontinuerligt
sker gentemot de mal som sats upp.

MSF

Vid utvardering av verksamheten tror Maria att det &r viktigt att styrmatt inte &r det enda som
anvands. Dock ar de bra som grund vid jamforelse fran ar till ar och varje avdelning tillampar
de matt de sjalva anser vara relevanta. Ett matt som hon framhaller som viktigt ar hur stor del
av de insamlade pengarna som nar fram till &ndamalen och organisationen stravar efter att
max femton procent ska ga till administrations- och insamlingskostnader. Ett annat matt som
ofta presenteras ar hur stor del av insamlade medel som kommer fran allmanheten och hur
stor del som kommer fran institutionella givare (som i Sverige utgors av SIDA). ROI anvands
for att kontrollera hur mycket som ges tillbaka pa en investering i en insamlingskampanj dock
papekar Maria att det inte ar sékert att den metod som ger mest pengar tillbaka anvands utan
det tas dven i beaktning om metoden kan 6ka medvetenheten hos folk vilket pa lang sikt kan
ge en positivare effekt. Vid uppfoljning av aktiviteter, for att klara de konkreta mal som
aterfinns i planeringsdelen, anvéands kvantitativa matt for att kunna vérdera prestationerna.
Slutligen lyfter Maria fram Growth Control®®, av kontoret, som vasentligt styrméatt d& den
anger forhallandet mellan antal anstallda pa kontoret jamfors med antal volontarer ute i falt.
Det ar viktigt att ha ett sunt forhallande dem emellan sa inte en sektion vaxer pa ett omotiverat
satt utan att man hela tiden haller organisationens syfte i atanke.

Rdda Korset

Roda Korset sager sig att ha formulerat®™ delmalen béttre &n tidigare under de senare aren,
vilket ger en forutsattning for en kvalitetshojning av uppfoljningsarbetet. Darmed har ocksa
fokus andrats till att helt se pA mél och delmal vid uppféljningen vilket gors® genom att se till
processen. Organisationen har saledes en storre ambition att arbeta mer med styrmatt. Ola
poangterar att allt arbete som sker i kretsarna inte har kunnat matas och redovisats tidigare
men i ar sa har de forsokt gora det for att skildra de verkliga prestationerna. Nar uppféljning
sker sa tar Roda Korset hansyn till att regionala och lokala skillnader som kan férekomma for
de olika ansvarsomradena och detta &r nagot som lopande diskuteras under verksamhetens
gang. Ola sager slutligen att svarigheten inte ligger i att mata om projekten ar utforda eller
inte utan snarare vad de astadkommit.

SNF

SNF tillampar styrmatt for att kunna anvanda dessa bland annat som underlag i kalkyler da
viktiga matt for organisationen exempelvis dar medellivslangden for en person som medlem
och vad det far kosta att varva en ny medlem. Hur mycket pengar som gar till administration
utav de insamlade medlen &r ocksd nagot som hela tiden maste kontrolleras da detta anses
vara ett slags kvalitetsmatt for bidragsgivaren. Sma delar av verksamheten kan tillatas ga med

% For innebord se Bilaga 1: Definitioner
zz Roda Korsets "Uppfdljning och prognosticering av 2005 ars verksamhet och ekonomi, tertial 1”
Ibid.
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forlust da det ses positivt pa de budskap de far ut. Jonas anser att uppfoljningen av projekt &r
valdigt svar da det inte ar ekonomiska mal som organisationen har.

Diskussion

Har diskuteras organisationernas respektive anvandande av styrmatt dar fokus ligger pa
huruvida organisationen anvander sig av styrmatt och vilken kategori som tillampas.
Forfattarna vill lyfta fram nagra aspekter med anvandandet av styrmatt inom. Detta gors for
respektive organisation och pa sa satt askadliggora likheter och skillnader.

Amnesty

Amnesty anvander inte styrmatt vid uppfoljning av deras projekt utan viljer att skriva en
utvardering istallet da de anser att det finns svarigheter att mata utfallen. Det enda styrmatt
som Jorgen namner som kan forknippas med att mata utfall av ndgot organisationen utfort ar
ROI, vilken skulle kunna kategoriseras som punkt tre, enligt teoriramen, da de mater intakter
som erhdllits ifran en investering i en insamlingskampanj. Han papekar att det kan finnas
mervarden i kampanjerna som inte ger utslag pa en gang och darmed gor det svart att méata
vilket far stod i teorin da denna kategori inte sdger nagot om kvalitet.

MSF

MSF anvander sig av styrmatt i sin verksamhet bade till att utvéardera aktiviteter dar
kvantitativa styrmatt (kategori tre) kan anvandas och till att beddma verksamheten. Maria
framhéaver speciellt det styrmatt som pavisar hur mycket som gar till andamalen respektive
administrationskostnader som viktiga. Genom att hon dven namner att vid utvérdering skall
inte bara styrmatt anvandas tyder detta pa att de styrmatt som anvands inte ger fullstandig
information. Detta kan till viss del besvaras i teoridelen déar det papekas att det endast ar
kategori fyra som ger fullstandig information men som ocksa ar den svaraste kategorin att
tillampa.

Roda Korset

Roda Korset har uppmarksammat att styrmatt ar mycket viktigt och att det ar nagonting de
idag satsar mer pa an tidigare. For att utvardera aktiviteter sa anvander sig organisationen av
matt, som faller inom kategori tva, som fokuserar pa processerna i aktiviteterna. Detta
forfarande kan ha sina nackdelar eftersom det inte foreligger en sjélvklarhet i att en sarskild
process ska leda till ett bestamt utfall da aven andra faktorer kan ha en inverkan.

SNF

Ett sétt att folja upp de mal och aktiviteter som SNF har ar att mata kvantitativt (kategori 3)
vilket mojliggor att se om malen uppnatts men Jonas tillagger att da det inte ar ekonomiska
mal de har sa ar det svart att mata verkan av aktiviteten. Han menar ocksa pa att hur stor del
av de insamlade medlen som gar till administration &r véasentlig och uppfattas som ett
kvalitetsmatt hos givarna. Vilket enligt teorin skulle kunna bero pa att det saknas andra
rattvisande styrmatt som leder till att for stor fokus kanske laggs pa detta matt.
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5. Sammanfattande analys

Med hénsyn till de diskussioner som fordes i det tidigare kapitlet om respektive organisation
och ekonomistyrningsdel gors en sammanfattande analys hér nedan.

Planering

| de ideella organisationerna som har medverkat i denna studie sétts, generellt sett,
verksamhetens riktning av styrelsen och later sedan de lagre ansvariga bestamma
aktiviteterna, det vill séga genom ett decentraliserat forfarande. Riktningen satts oftast efter
diskussioner med medlemmar och anstéllda som pa sa satt ges mojlighet att paverka. |
teoridelen framgar det att vissa ideella organisationer inte anser sig ha tid att tillampa
planering och da negligerar eller forenklar forfarandet men efter att ha granskat empirin visar
det sig att detta inte verkar stamma in pa de undersokta organisationerna. Planeringsarbetet &r
overlag en omfattande process dar manga ska vara med och tycka till. Férankringen av de
uppsatta malen, till allmanheten, ar nagot som organisationerna medger att de inte satsar pa
vilket enligt teorin skulle kunna uppfattas negativt utat sett da allméanheten inte vet vad
organisationerna faktiskt gor for att uppna de Gvergripande uppdragen. Emellertid tror sig
organisationerna lyckats att forankra de dvergripande uppdragen till allménheten. Dessutom
anser organisationerna att de lyckas val med férankringen av uppsatta mal gentemot anstéllda
och medlemmar vilket papekas i teorin vara en viktig faktor for att verksamheten skall dra at
samma hall.

Tidigare i arbetet har det ndmnts att ideella organisationer har en tendens att tanka kortsiktigt
vilket lagger hinder for en langsiktig planering och kunna utgéra en svaghet i
organisationernas utveckling. Efter att ha analyserat de olika verksamheterna framkommer det
att samtliga tanker langsiktigt i och med att deras mal och handlingsplaner stracker sig 6ver
tiden, vilket kan ses som en styrka. Dessutom satsar organisationerna generellt pa att utveckla
organisationen vilket pa langre sikt, enligt teorin, kan leda till att prestationerna forbattras. En
annan styrka de utvalda organisationerna besitter ar att de har en stark koppling mellan
visionen och de mal och aktiviteter som bestdams. Vid formuleringen av dessa mal &r det en
fordel att ha en balans mellan detaljrikedom och det som skall vacka sympati da risken annars
finns att budskapet inte nar ut. Generellt &r organisationernas formuleringar detaljerade men
saknar det som skall framkalla medkansla. Detta skulle kunna férklaras i att organisationerna
inte satsar pa att na ut med sina mal till allménheten vilket innebar att de inte heller ar i behov
av att skapa sympati.

Budgetering

Vid motstand till budgetering framhavs det att processen &r viéldigt tidskravande vilket far
medhall av respondenterna i denna studie. Daremot anses budgetering vara av vital betydelse
for dessa organisationer dven om tva inte helt utesluter att vara utan budget, men de kan
emellertid inte se nagot alternativ till den. Nar budgeten planeras ar det inte styrelsen som
bestammer budgeten och dar de anstallda far anpassa sig utan organisationerna anvander sig
av ett nerifran och upp forfarande dar budgetansvariga far delta och sitta summorna. Detta
tillvagagangssatt kan medfora Okat engagemang men det finns ocksad en risk att de
budgetansvariga stéller upp for latta mal. Generellt for organisationerna sa fors diskussioner
angaende budgetarna mellan de lagre ansvariga och ledning vilket skulle forsvara for de
budgetansvariga att satta for enkla mal.
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Det dominerande formatet pa budgeterna ar det som kallas programformat vilket kan anses
vara en styrka da formatet kan koppla ihop utgifter med en viss aktivitet och som darigenom
ger en battre kontroll dver vilka resurser som krévs for denna aktivitet. Vid uppléaggningen av
budgetarna anvéander sig tva organisationer av Incremental planning som ar enkel att tillampa
och darigenom underlattar budgeteringsprocessen. De resterande tva organisationerna
tillampar Zero-base planning.

Ansvarsfordelning

De typer av budgetansvar som mest tillampas ar kostnadsansvar och intaktsansvar. | tva av
organisationerna tillampas dven resultatansvar men respondenterna &r tydliga att papeka att
det inte stalls nagra orealistiska krav pa dessa. Detta géller aven i viss man intaktsansvariga
som generellt inte behdver sta till svars for otillrackliga resultat. Daremot fors diskussioner
for att finna forklarande orsaker men de ansvariga far inga paféljder om det uppstar ett samre
resultat 4n budgeterat. Detta kan till viss del forklaras av teorin enligt vilken den ansvarige
skall kunna paverka sitt ansvarsomrade vilket de ansvariga inte kan i detta fall och darfor
heller inte behdver sta till svars om inte intaktsbudgeten halls. Vidare ser organisationerna det
som en sjalvklarhet att de ansvariga skall ha befogenhet att paverka sitt ansvarsomrade vilket
kan ses som en styrka da det i annat fall skulle ha kunnat leda till svarigheter i matning och
uppfoljning av de utforda prestationerna pa ett korrekt stt.

Styrmatt

De fyra organisationerna anvander sig av styrmatt till att folja upp den ansvariges prestationer
i forhallande till budget och for att se pa hur verksamheten utvecklas. Nar det galler
uppfoljning av aktiviteter medger respondenterna att det ar valdigt svart i att finna lampliga
matt vilket far medhall fran teorin, da den storsta anledningen ar att organisationerna har
andra mal &n rent ekonomiska. Generellt tillampas styrmatt dar de verkliga utfallen av
program mats (kategori tre) genom att fokusera pa kvantitet, som dock har en svaghet i att
aspekter som kvalitet och produktivitet inte gar att mata. Denna svarighet i att finna
rattvisande matt skulle kunna tyda pa, som tidigare namnts, att flera av organisationerna lagt
fokus pa den procentuella del av intakter som ska ga till administrationen istallet. Aven om
organisationerna medger att uppfoljningen av aktiviteter kan vara problematisk &r det
egentligen bara en organisation som uttalat sager sig satsa pa framtagande av lampliga
styrmatt.

Kopplingen i organisationerna mellan de olika delarna

Det ar utifran planeringen de fyra organisationerna satter de handlingsplaner eller
aktivitetsplaner som skall utgora verksamheten de narmsta aren. Budgeten ar ndgot som
organisationerna menar pa egentligen ar planeringen fast pa 1ars basis och omsatt i pengar.
Vilket fortydligas av Jorgen, Amnestys respondent, nar han papekade att nedskarningar i
budgeten innebér att de inte kan uppréatthalla sin handlingsplan. Vidare har de ocksa en
koppling mellan budgetering och ansvarsfordelning inom verksamheterna vilket ocksa tydligt
framgar da alla organisationer ger de ansvariga budgetansvar. Nar det galler styrmatt
anvander sig samtliga organisationer av uppfoljning av budgeten och da 4aven
ansvarsfordelningen for att se om den ansvarige har hallit sig inom kostnadsramen eller
lyckats uppna intaktsmalet. De flesta organisationerna anvande aven styrmatt for att folja upp
de aktiviteter och mal som satts i planeringen.
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6. Slutsats

Denna uppsats har nu belyst ekonomistyrningen inom ideella organisationer men for att ater
knyta an till syftet med arbetet kommer forfattarna har besvara de fragor som stalldes
inledningsvis, da svaren pa dessa anses kunna besvara syftet. Forfattarna kommer dven lyfta
fram de styrkor och svagheter, vid anvandandet av ekonomistyrning, dar vissa tidigare namnts
i analysen for att ge egna reflektioner till dessa.

Hur ser anvandandet av ekonomistyrning inom ideella organisationer ut?

De fyra organisationernas anvandning av ekonomistyrning skiljer sig inte at namnvart
gentemot den referensram som legat till grund for detta arbete. Organisationerna nyttjar sig
utav de fyra olika delarna i ekonomistyrning som denna uppsats fokuserar pa och de ideella
organisationerna har en stark koppling dem emellan. Nagot som forfattarna anser vara
organisationernas, i dverlag, storsta styrka ar deras budgetering da den ar vél genomtéankt. Da
ideella organisationer inte har for avsikt att gora sa mycket vinst som majligt utan istallet har
andra mal skall deras kostnader och intakter i princip generera ett nollresultat. Detta
foranleder ett hogre krav pa ideella organisationer att budget och utfall korrelerar sa nara som
mojligt. Det finns dven ett stort tryck fran allmanheten att kunna pavisa vart de insamlade
medlen exakt tar vagen vilket mojliggors med hjalp av en genomtankt budgetering.

Daremot anser forfattarna att den storsta svagheten ligger i anvandandet av styrmatt d&ven om
framtagandet kan bli komplicerat. Idag anvénder sig ingen av de olika organisationerna av
styrmatt som tar hansyn till verkan av aktiviteter och program utan de matt som anvands &r
oftast av en kvantitativ karaktdr, men det bor dven tilldggas att det kan forekomma skriftliga
utvéarderingar. De flesta organisationerna har detaljerade mal vilket underlattar vid
uppfdljningen da de kvantitativa matten &r applicerbara men matten ger inte fullstandig
information som exempelvis férklaringar till varfér inte uppsatta mal klarades. 1 de fall dar
skriftliga utvarderingar prioriteras framfor styrmatt framgar det heller inte hur val
organisationen lyckats utan bara om sjalva malet ar avklarat eller inte. Forfattarna ar val
medvetna om att det &r svart att ta fram passande styrmatt, som faller inom ramen for kategori
fyra i teorin, men som det &r i nul&get har organisationerna det besvérligt att redovisa hur val
de insamlade medlen anvénds. Sedan finns det saklart alltid en avvagning mellan kostnaden
att ta fram passande styrmatt och nyttan av dem.

Bade styrkor och svagheter kan aterfinnas i anvandandet av planering hos de olika
organisationerna. Planeringsprocessen bestar till stor del av diskussioner och mojliggor for
anstallda och medlemmar att kunna paverka vilket kan ses som en styrka. Vidare har generellt
aktiviteter och mal som satts upp en god koppling till varandra och det Gvergripande
uppdraget. Dessvarre maste forfattarna anmarka att forankringen av visionen, missionen och
aven mal var mindre lyckad da respondenterna i flera fall hade svart att beratta om dessa.
Detta till trots att respondenterna sjélva ansag att forankringen ar tillfredstallande inom
organisationen. Vidare kan det diskuteras angdende om malen ar val formulerade eller inte.
Som tidigare namnts i analysen ar malen oftast detaljerade men véacker inte medkéansla vilket
skulle kunna forklaras genom att manga av malen endast &ar for organisationen och inte skall
na allmanheten som oftast inte kanner till organisationernas mal. Darutéver finns aven mal
som ar valdigt sympativackande men saknar detaljrikedom och dessutom inte nar ut till
allmanheten. Oavsett om de 4r tankta att na ut till allméanheten eller ej anser forfattarna att en
balans i formuleringen skall forsoka efterstravas for att mojliggéra en uppféljning som ger
rikligare information. Vidare skulle battre balanserade malformuleringar till fordel kunna
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anvandas for att na ut till allménheten och pa sa satt tala om vad organisationen egentligen
gor.

Slutligen vill forfattarna lyfta fram organisationernas anvandning av ansvarsfordelning som
anses vara sund och genomtéankt da den ansvarige i de fall denne inte kan paverka utfallet inte
heller straffas for detta.

Tanker organisationerna langsiktigt?

Efter att ha 6vervagt informationen som framkommit i analysen kan langsiktighetstankandet
delas in i tva aspekter dar den ena &r att se pa de uppsatta malen och den andra &r hur
organisationen forhaller sig till utveckling av verksamheten. Enligt den forsta aspekten finns
det ett tydligt langsiktigt tankande hos organisationerna som deltagit i studien da de har flera
mal pa langre sikt. Nar det galler organisationsutvecklingen finns det variationer men det
existerar anda en medvetenhet, i majoriteten av organisationerna, i att en utveckling av
verksamheten kan behovas. Detta kan ses pa att organisationerna satter upp
verksamhetsutvecklande mal och &ven gor investeringar i verksamheten som kan leda till att
de presterar battre pa langre sikt. Vilket kan ses som en avvagning emot det tryck som
allmanheten och bidragsgivare kan satta pa organisationerna i att sa stor del som mgjligt av
gavorna oavkortat skall g till andamalen och inte till administrationen.

Har ekonomistyrningen nagon relevans for ideella organisationer?

Som det framkommit i denna uppsats lagger planeringen grunden for verksamhetens riktning
och dr en omfattande process, som tar tid, dar det forekommer mycket diskussion. Med detta i
dtanke verkar som att planeringen tas pad stort allvar av organisationerna. Aven for
budgeteringen ar det en omfattande process och som ocksa ar mycket tidskravande for de
inblandade parterna. Att den har en stor vikt for organisationerna har pa ett tydligt satt
framgatt fran intervjuerna da alla respondenter betonat att budgeten har en betydande funktion
for verksamheten. For att se till att ratt person fattar rétt beslut anvénds ansvarsfordelning dér
respondenterna menar pa att ansvarsfordelning gar hand i hand med budget. Slutligen for att
folja upp de tidigare namnda delarna brukas styrmatt. Det har framgatt i intervjuerna att
styrmatt, som exempelvis antal medlemmar, fyller en funktion for organisationerna men den
uppfattning forfattarna har fatt ar att styrmatt géallande uppfoljning av aktiviteter inte har den
betydelse som den borde kunnat ha.

Utifran respondenternas svar och uttalanden samt omfattningen utav anvandandet av
ekonomistyrningen i de ideella organisationerna anser sig forfattarna kunna dra slutsatsen att
ekonomistyrning ar en viktig del av verksamheten.

Forslag till vidare fortsatta studier

Denna studie jamforde ideella organisationer utan att ta hansyn till vad for slags organisation
de utvalda verksamheterna ar i bade struktur och typ (exempelvis kampanj- eller
aktionsorganisation). Att jamfora dessa olika typer av organisationer och hur ter sig
anvandandet av ekonomistyrning inom dessa skulle kunna vara utgangspunkter for en
framtida studie. | denna studie har det aven framgatt att tillampning av styrmatt for
uppféljning av program har uppfattats problematisk framférallt nér det galler verkan av dessa
aktiviteter. Detta omrade &ar nagot som helt klart skulle behéva undersokas narmare
framforallt nar det galler sjalva framtagandet av styrmatt som faller inom kategori fyra.
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Bilaga 1: Definitioner

Ideella organisationer

’De ideella foreningarna karakteriseras av att de inte bade driver ekonomisk verksamhet och
har till syfte att framja sina medlemmars ekonomiska intressen. Detta innebar att féreningar
med ideella syften ar att anse som ideella foreningar alldeles oavsett om de agnar sig at
ekonomisk verksamhet eller ej. Bland ideella foreningar med andamal att framja sina
medlemmars ekonomiska intressen men utan att driva ekonomisk verksamhet kan ndamnas
fackforeningar och arbetsgivarforeningar.®””

Forfattarna ar medvetna om att det finns manga olika slags ideella organisationer, men fokus
har lagts pa de organisationer som inriktar sig pa valgérenhet (ej for egen vinning) och/eller
varnar om miljon.

Ej verka lokalt utan dven pa nationell niva
Organisationen behdver ej finnas pa alla orter utan daremot na ut till stérre delen av Sverige
inom ramen for sin verksamhet.

En god geografisk spridning
Att organisationen skall vara lokaliserad i mer d&n 50% av Sveriges lan.

Program
Avser atgarder/aktiviteter som forvantas uppfylla en organisations évergripande uppdrag.

Detaljrikedom
Handlar om att specificera, vem det beror, i vilken utstrackning och omfang.

Produktivitet
Ar kvoten mellan prestationerna och insatserna eller méngden utkomst per satsad andel.

Effektivitet
Ar forhallandet mellan ett ansvarsomrades prestation och dess uppsatta mal, det vill saga ju
mer prestation som bidrar till malet ju mer effektiv &r ansvarsomradet.

ROI
Ser till den procentuella avkastningen per satsad krona vid investeringar.

Growth Control
Med detta menas att organisationen inte ska véxa omotiverat.

*! Nationalencyklopedin www.ne.se



Bilaga 2: Intervjufragor

Inledande

Vad &r din roll i organisationen?

Hur lange har du arbetat inom organisationen?

Hur kommer det sig att ni borjade arbeta har?

Har du arbetat med ekonomi tidigare pa nagot foretag?

Hur tror ni att ekonomiavdelningens roll uppfattas bland de 6vriga "anstallda™?

Strategisk planering

Vad har organisationen for vision?

Vad har organisationen for mission/0vergripande uppdrag?

Vad har organisationen for strategier och mal for att na mission?

Hur resonerar ni da olika mal skall formuleras?

Hur gar denna planeringsprocess till? Varfor? Vilka satter upp mal?

Hur arbetar ni for att forankra organisationens mal hos lokalkontoret/medlem/allméanheten?
Hur anser ni att ni lyckas med detta?

Budget

Hur skulle ni beskriva er budgetprocess och dess struktur?

Hur ser ni pa samspelet mellan budgetprocessen och den strategiska planeringen?
Hur gar tillvagagangssattet av framstallandet av er budget till rent tekniskt?

Hur ser ni pa budgeteringen?

Brukar det vara stora skillnader i utfallen gentemot budget da uppféljning gors?
Om ni inte skulle anvéanda budget, hur tror ni att ni skulle klara er da?

Ansvarsfordelning

Anvander ni er av ansvarsfordelning? Om inte, varfor?

Hur resonerar ni kring ansvarsférdelning?

Vilka typer av ansvarsfordelning tillampar ni?

Varfor tillampar ni de typer ni har valt?

Hur resonerar ni kring kopplingen mellan ansvarsfordelning och befogenhet?
Hur resonerar ni kring samspelet mellan ansvarsférdelning och budget?

Styrmatt

Hur resonerar ni kring anvandandet av styrmatt?

Anvander ni er av styrmatt?

Vilka matt anser ni vara viktigast?

Varfor anses dessa matt vara viktigast?

Hur resonerar ni kring samspelet mellan styrmatt och ansvarsfordelning?

Upplever ni ndgot motstdnd mot att anvanda styrmatt i organisationen? Isf finns det nagon
forklaring?

Avslutande

Vilket av dessa omraden som vi tidigare namnt skulle ni rangordna som den mest viktiga
bestandsdelen i organisationens ekonomistyrning? Varfor?

Vad tycker ni ar de storsta skillnaderna mellan att arbeta med ekonomistyrning i en ideell
organisation mot att arbeta pa ett vinstdrivande foretag?



Hur resonerar ni kring langsiktiga investeringar gentemot den kostnadsjakt som ofta
forekommer i ideella organisationer?



Bilaga 3: Mal och delmal

Amnesty

Mal

Delmal

Sla vakt om kvinnors rattigheter

Vi ska arbeta for att uppna de internationella
malen for kampanjen Stoppa valdet mot
kvinnor

De brister som under kampanjen patalats nar
det géller svenska statens ansvar att
forebygga, utreda och bestraffa vald mot
kvinnor ska ha atgardats

Kvinnor som riskerar att utsattas for vald ska
erbjudas ett fullvérdigt skydd genom bland
annat skyddat boende oavsett var i Sverige
de bor

Havda ratten till fysisk och psykisk
integritet

Vi ska bidra till genomférandet av den
internationella strategin sa att moratorier for
dddsstraff har inforts 2006

Dodsstraffet for minderariga ska ha
avskaffats till 2006

Roda Korset

Mal

Delmél

Att vara den ledande humanitéra frivillig-
organisationen, en ledande samhélls-
paverkare med utgangspunkt fran rorelsens
grund-laggande vérderingar samt att vara en
ledande forening i det internationella
samarbetet.

Vara verksamheter ar starkt knutna till det
humanitara uppdraget. VVara nationella och
lokala program utgar fran att de forbattrar
situationen fOr de mest utsatta och utformas
dérefter.

Vi ar kdnda och synliga i det lokala samhallet
med en stark rddakorsidentitet i kommunen.
Ménniskor kanner till RGda Korsets
motesplats Kupan och vet vart de ska ga nar
de behover vart stod eller vill engagera sig i
vart arbete.




SNF

Mal

Delmal

Minst 450 000 ha av den produktiva svenska
skogsmarken nedanfor fjallskogen ska vara
skyddade som naturreservat, biotopskydd
eller genom naturvardsavtal ar 2006.

En granskning av lansstyrelsernas arbete med
att bilda naturreservat genomfors, i syfte att
kartligga och driva pa arbetet. Denna
granskning foljs upp med en serie utspel pa
regionala niva, foretradesvis i samverkan
med lansforbund och kretsar.

Minst ytterligare 100 tatortsndra skogar ska
ha skyddats som reservat.

En rapport publiceras, baserad pa en enkét
till kommunerna, om kommunala, tatortsnéra
skogsreservat. Syftet ar att kartlagga och
stimulera detta arbete. Samordnas med
arbetet i berdrda lansforbund i mojligaste
man. Rapporten och kretsaktiviteter i fragan
speglas i Sveriges Natur.

Samarbetet med projektet Narnaturguider ska
lyfta fram tétortsndra skogars betydelse for
rekreation och vélbefinnande.

Utvidga EU:s forbud mot bromerade
flamskyddsmedel till att omfatta alla sadana i
samtliga konsumentprodukter senast 2006.

Inom Projekt havsorn genomfors
miljogiftsundersokningar pa agg i samarbete
med Naturhistoriska riksmuseet och ITM vid
Stockholms universitet.

Foreningen kommer driva pa frdgan om
nationella forbud av bromerade
flamskyddsmedel. Sarskilt fokus riktas mot
regeringens  uppdrag  till  Kemikalie-
inspektionen att ta fram underlag for ett
nationellt forbud mot det bromerade
flamskyddsmedlet dekaBDE och den
fortsatta beslutsprocessen for &mnet.




