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Titel: Ekonomistyrning- En studie av ekonomistyrningens praktik i offentlig sektor

Inledning och problemformulering: Aldreomsorg som #r viktig utifrn flera synvinklar stér
infor stora utmaningar i form av férédndringar och utveckling i samhillet, vilket har eller
kommer att pdverka de ansvarigas (kommun och landsting) sétt att organisera och

ekonomistyra dessa verksamheter.

Syfte: Syftet var att gora en beskrivande och forklarande studie dér fokus kommer att ligga pa
hur kommunerna ekonomistyr sina verksamheter for tillfillet. Utifran det formulerades tre
fragor som skulle besvaras med hjélp av referensramen i kapitel tva och det empiriska

materialet.

Metod: En kvalitativ fallstudie som avser tvd verksamheter, en i stadsdelen Lundby i
Goteborg och en i MéIndal. Empirin genererades genom primérdata och sekundérdata.
Primérdata kom frén personliga intervjuer, medan sekundédrdata samlades fran for studien

relevanta dokument som fanns pa verksamheternas hemsidor.

Slutsatser: Uppsatsens resultat och analys visar att det inte finns fundamentala skillnader i
ekonomistyrningen mellan studiens utvalda organisationer. Det som kan skilja dr marginellt.
Det finns inte heller nigra fundamentala skillnader i anvéindandet av de ekonomiska
styrmedlen. De vanligaste styrmedlen som organisationerna anvinder bestar av budget,
maélstyrning, organisationsstruktur, och jimforelser. Resultatet visar att bida organisationerna

anvinder samma ekonomiska styrmedel, fast varierande.

Nyckelbegrepp: Ekonomistyrning, effektivitet, produktivitet.
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1. Introduktion

Det hdr kapitlet ska guida ldsarna till uppsatsens dmne, problemomrddet, syfte,
fragestdllningar och slutligen de avgrdnsningar som gjorts, vilka utgor studiens grundsten.

1.1 Inledning

Aldreomsorgen #r viktig utifran flera synvinklar. Etiskt &r det viktigt, d& dessa ménniskor har
lagt sin sjdl i skapandet av det hdr samhéllet som vi lever i just nu och dédrmed antagligen
lyckats fortjéna att samhéllet erbjuder dem god service. Men det dr ocksa viktigt, d& denna
sektor sétter mycket folk i arbete och ddrmed stéirker statens och kommunernas skattekista.
Samtidigt finns det krav frin medborgarna att kommunerna ska anvénda skattepengarna pi ett
effektivt sitt. Aldreomsorg &r en stor del av den svenska offentliga sektorn och aktiviteter
inom denna sektor sker antigen i dldreboenden, sirskilt boende, eller i hemmet i form av
hemtjénst. Med dldreomsorg avses de atgirder som syftar till att bistd véra dldre medborgare
med den hjélp de behdver for att klara av sin vardag. Hjélpbehovet kan vara fororsakat av ren
alderssvaghet, sjukdom eller funktionsnedséttningar. Socialtjinstlagen ger kommunerna det
huvudsakliga ansvaret att ge vara #ldre medborgare den hjilp de behdver. Kommunerna ska
dven inrdtta sirskilda boendeformer for service och omvérdnad for dldre ménniskor som
behover sirskilt stod (Internetkilla 3). Det betyder att kommuner och stadsdelar kan
bestimma om de antingen sjélva ska bedriva verksamheterna eller Sverlata ansvaret helt eller
delvis pd ndgon annan att utféra uppdraget(Internetkélla 4) I #ldreboenden bor de #ldre

personer som inte klarar av att bo pa egen hand.

Innan jag fordjupar problemdiskussionen vill jag skriva nagra ord om de svenska offentliga
organisationernas egenskaper ur styrsynpunkt. Offentliga organisationer &r organisationer som
finanseras och drivs i kommunernas eller statens regi. Offentliga organisationer &r stora
aktorer inom allt frdn skola, hélso- och sjukvard till polisen, trafikverket mm. Foérut beskrevs
den svenska offentliga sektorn som en enhetlig organisation dér staten och kommunerna
ansigs vara tyngdpunkterna. Nu kan vi se flera kéinnetecken frdn en stdrre organisatorisk
pluralism med flera delnivéer. Typiska kénnetecken for de offentliga organisationerna #r att
de alltid &r stora och oftast vixer, alltid innehaller hég grad av differentiering, alltid
inkluderar flera doméner, alltid innehéller ett mal-medel-dilemma, alltid &r budgetkopplade

och alltid &r politiska (Brorstrém, Haglund & Soli 2014: 178-183).




1.2 Prbblemdiskussion

»Aldreomsorgen dr en central del av den svenska vilfirden. De dldre ska fd den vérd och den
omsorg de behover for att kunna kidnna sig trygga och for att i sa stor utstrdckning som
mojligt kunna leva sina liv pa det sdtt de onskar. Nu okar antalet och andelen dldre i
befolkningen vilket ibland framstills som ett problem for viilfirdens finansiering. Att vi lever
ldngre dr inte ett problem, det dr en glddjande utveckling. Men samtidigt som andelen dldre
okar blir den andel som ska sté Jor vdlfirdens ﬁnansiering mindre. Okningen av antalet dldre
over 80 ar kommer att pdgd under hela 2020-talet och okningen vintas bli storst under
perioden 2025 till 2030. Det stdller krav pa vilfirdens organisation och pa resurstilldelning”
(Internetkélla 1).

Av citatet framgar att denna del av vélfdrden stér infor en stor utmaning, vilket kréiver att
de ansvariga (kommun och landsting) méste téinka om i organisering och styrningen av dessa
verksamheter. I SOU 2003 pépekas att de befintliga ekonomiska begrénsningarna och den
. véixande efterfrigan pd vard sitter press pa de folkvalda, vardpersonal och kommunala
tjéinstemén att hitta [6sningar for att tillgodose medborgarnas vardbehov.

Leijon .(1983) menar att offentliga organisationer blivit stdrre och storre, vilket antas ha
inneburit en foréindring i organisering och styrning av dessa organisationer. En trend bland
flera #r att offentlig sektor har tagit till sig modeller for ledning och styrning som tidigare
anvénts mest inom det privata ndringslivet. Denna fordndring, som bendmns New Public
Management (NPM) har lett till att offentlig sektor har blivit mer likt privata organisationer i
néringslivet och anvénder liknande begrepp for sin verksamhet, exempelvis har patienter
blivit kunder (Almqvist 2004). En studie fran Storbritannien visar att denna reform har #ndrat
synen pad hur man ska styra de offentliga verksamheterna. Studien framhaller att anstiilldas
ekonomiska mal har péverkan pd den professionella normen (Broadbent, Laughlin & Read
1991).

En annan men vésentlig trend hér &r ocksa den flora av s& kallad mjuk styrning som har
tillkommit. Det kan vara olika globala standarder som kan styra verksamheten nog s& mycket
som budget. Exempel pd sddana standarder #r ackreditering, rankningstrender och olika
kvalitetsséikririgssystem, vilka ska integreras i organisationer dér professionella normer med
lang tradition finns (Erlingsdottir, 1999). Dessa standarder foljs frivillig av dessa
organisationer for att f4 legitimitet av omgivningen genom att visa att de uppfyller de krav

som andra liknande organisation inom samma omréde uppfyller. Detta trots att det inte #r




sdkert att det skulle forbittra eller effektivisera just dessa organisationer. Kontrolimekanismer
for de har styfformerna ar diverse sj éilvutvéirdéringa_r (Djelic & Sahlin-Andersson 2006).
Forekomsten av olika lednings- och styrningssystem (doméner) inom offentlig sektor som har
sina specifika drag antas ha #ndrat styrningen. Atminstone tre doméner later sig urskiljas,
~ vilka 4r de valdas (politisk) domé#n, administrationsdoménen och servicedoménen. Politiska
‘dominen innefattar de folkvalda inom kommuner och landsting. Huvudprincipen for denna
domin &r att f4 de styrda medborgarnas samtycke i olika frdgor. Administrativa doménen
handlar mer om personer inom administrationen. Styrningen inom denna domén &stadkoms
genom hieratkin. Den tredje doménen &r servicedoménen inom vilka tjdnsterna och varorna
produceras. Viktig for denna domin #r att den har hog grad av autonomi och ofta #r
frikopplad frén de andra doménerna i bade vertikal och horisontell mening (Kouzes & Mico,
1979). Forekomsten av ovanstdende trender och dominer antas pa sitt sitt kunna péverka
styrningen i en organisation.

En mer europeisk trend inom lagstiftningen &r kravet pd samverkan med lokala
intressenter, exempelvis det europeiska vattendirektivet som okar kraven pd myndigheter i
EU:s medlemsldnder att bjuda in medborgarna till ett reellt inflytande inom
vattenforvaltningen (Lundqvist 2004). Det betyder att medborgarna inte endast representeras
av de valdas domin, utan vi kan kanske séigas gd mot ytterligare en domén att rikna med i
styrning av offentlig sektor. Det &r inte bara i lagstiftningen som trenden om samverkan syns,
utan den representativa demokratin utmanas eller kompletteras ocksd av olika demokratiska
arbetsmodeller som har mer direkta demokratiska inslag. Ett sddant exempel #r
medborgarbudget, ddr medborgare bjuds in som radgivare alternativt for att fatta reella beslut
i exempelvis planeringsfragor (Allegretti & Herzberg 2004).

I och med Sveriges medlemskap i EU utsdtts Sverige och i synnerligen offentliga
verksamheter i Sverige for extern paverkan. Det kan ske antingen direkt genom gemensam
lagstiftning i EU, eller indirekt genom trender, férslag och fordndringar som kommer frén
andra medlemstater. Ett exempel pd detta kan vara rapporten fran september 2011. I denna
rapport om dldreomsorg i Europa foreslds en gemensam kvalitetsram som skulle definiera,
sikra, forbéttra och utvérdera sociala tjdnster i EU. Denna kvalitetsram som &r mer av en
frivillig karaktér antas komplettera branschens existerande nationella kvalitetssystem. Det kan
dven hjdlpa kommunala och regionala politiker i olika beslutssituationer och kring
utformningen av styrningsverktyg géllande utbudet av sociala tjénster utifrAn europeiskt

kvalitetsbegrepp. (Internetkélla 2)




styrmodeller inforts i rask takt under de senaste decennierna. Innan man kan se effekter av
den senaste styrmodellen har en ny sfyrmodell redan introducerats och inforts. Kastberg och
Berlin ser det som ett problem nér det géller styrningen. De menar att resterna av gamla
styrmodeller som lagras som sediment i dessé verksamheter stor inforandet ‘aV nya
styrmodeller och i f6rlingning hela ekonomistyrningen i organisationer. Detta gor &ven att
inforandet av nya styrmodeller inte f& starkt genomslag. Vill man gora justeringar i en del far
det foljder for andra delar, d& det inom detta omréde forekommer en rad aktiviteter som.har
inbdrdes beroendéférhéllanden. Ytterligare en anledning som gor styrningen komplex é&r, da
en stor del av dessa organisationer behdver agera p& akuta hindelser med olika
svarforutsidgbara forlopp, exempelvis olyckor och naturkatastrofer (Kastberg & Berlin 2011:
31). Styrning blir ocksa komplex d& det inom detta omréde férekommer flera dimensioner av
aktiviteter dédr méitningeh av dem i klara siffror &r och alltid varit en stor utmaning fo6r svenska
kommuner. En annan aspekt som gor styrningen svar inom denna sektor #r att det finns
ménga olika lagar och regler som bor beaktas i styrningen av dessa organisationer. Mélen for
dessa organisationer dr ytterligaré en aspekt som gor styrnirigen svér, eftersom malen hiir kan
variera ndrmast i det odndliga, beroende pd vem i organisationerna som tillfrdgas. Dessa
synsitt belyses &n mer av nedstiende citat;
“Det dr inte bara koordinering inom de enskilda offentliga organisationer eller mellan olika
offentliga aktorer som dr en vdsentlig frdaga. Ett stort utbyte sker ocksd mellan privataboch
offentliga aktorer, vilket leder till att grinsen mellan privatv och offentligt inte dr entydlig och
att styrningen kan komma att bli dn mer komplex” (Brorstrom, Haglund & Solli 2014: 179-
180).

Ovan redovisas en rad olika trender och foréndringar som bor beaktas f6r att forstd
. styrningen av de offentliga organisationerna. Det kan konstateras att det blir svart for
kommunpolitiker och tjénstemén att avgdra, vad de maéste gbra for att kunna styra
verksamheterna i avsedd riktning. Fragorna som politikerna ska ta stéllning till &r manga. Ska
stordrift och samverkan 16sa problemen? Ska man lata marknaden komma med en 16sning?
Ska man hitta 16sningen genom decentralisering eller planering, eller ska man kombinera
olika styrmodeller och doméner?

Litteraturgenomgéngen ovan handlar om de snabba och méngfaldiga foréindringarna i
samhdéllet i allménhet och inom de offentliga organisationerna i synnerhet. Det pratas dven

om begrinsade resurser och den vixande efterfrigan pd vérd. Detta ser jag som ett




styrmodell som har verktyg for att ta hand om de snabba forindringarna inom de offentliga

organisationerna, skaffa resurser och hitta en 16sning- pa den vixande efterfragan pa vard.

Fragorna blir vilka styrmodeller som anvénds?

1.3 Syfte

Utifran ovanstdende problerﬁdiskussioner ar det intressaht att‘ gora en beskrivande och
forklarande studie dér fokus kommer att ligga pd hur kommunerna ekonomistyr sina
dldreboenden for tillfillet. For att underlétta forstdelsen och genomférandet har jag formulerat
studiens syfte i konkreta forskningsfragor
o Vilka skillnader finns det i anvindandet av ekonomiska styrmedellen i de undersokta
organisationerna? - |
o Vilka dr de vanligaste styrteknikerna?

e Hur viljer man styrtekniker i de undersokta organisationerna?

1.4 Avgransningar

D4 studien handlar om ekonomistyrning kommer jag inte att berdra brukarnas asikter och
synpunkter. Jag ska fokusera pi ledningen och pd de som #r direkt ansvariga for
dldreboendena. P4 grund av urvalsmetoden kommer jag att endast uttala mig om den
insamlade empirin som pa ett eller annat sétt kan ha paverkan pa organiseringen av boendena.
Finanseringen av verksamheterna kommer inte belysas p4 ett detaljerade sitt. Avgrinsningen
sker utifrdn teoretiska utgéngspunkter och praktiska forutsittningar. D4 ekonomistyrning #r
ett vildigt brett omride kommer -studien att mer fokusera pi organisationsstruktur,
medarbetare, styrmedel, och ansvarsférdelning. Fokus kommer att liggas pa samling och

analys av de "Mjuka data” som #r av tolkande karaktér.
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1.5 Disposition

For att underlitta fortsatt ldsning disponeras uppsatsen s att kapitel tvd utgdr den teoretiska

referensramen inklusive det analytiska verktyget som dr av central karaktdr f6r uppsatsen. I

kapitel tre presenteras och argumenteras den metodologiska delen som innehaller

datainsamling,v studiens design, ansats och urval. Efter det, i kapitel fyra, redovisas och

analyseras uppsatsens empiriska. material som bestér av primér- och sekundirdata. I femte

kapitlet kommer uppsatsen knytas ihop och de konstruerade_ forskningsfragorna kommer att

besvaras samt eventuella. forslag pd vidare forskning kommer att presenteras. Kapitel 6

kommer att innehalla referenser inklusive Internetkéllor.

2. Referensram

Kapitlet inleds med en kort behandling av viktiga begrepp f(‘jr studien. Ddrefter foljer en

beskrivning av ekonomistyrning, ekonomistyrningens principer, praxis och perspektiv. Efter
det kommer ett avsnitt ddr Jfokus kommer att ldggas pa andra relevanta delar, det vill sdga
verktygslador i form av olika styrmedel. Kapitlet avslutas genom att ett analysverktyg for
uppsatsen utformas. Budget som ekonomiskt styrmedel utgor den cemtrala pelaren i

referensramen medan resterande delar dr av mer kompletterande karaktdr.

2.1 Begrepp
Vissa begrepp &r viktiga och har central plats i ekonomistyrning och didrmed behdver de en

nérmare behandling. Effektivitet &r ett av dem. Effektivitet dr ett begrepp som i boken “Den
nya ekonomistyrningen” definieras som grad av méluppfyllelse, det vill sdga i vilken
utstrickning foretaget uppnar ett mél. Detta begrepp talar om forhéllandet mellan vérdet av
vad som &stadkommits (utflédet) och vérdet av de resurser som satts in och de prestationer
som gjorts for att 4stadkomma resultat (inflddet) i forhéllande till Aett maél. Det pratas om inre
effektivitet “art gora saker ritt” och yttre effektivitet “att gora rdtt saker”. Men det
~ forekommer dven kritik mot detta begrepp. T.ex. om effektivitet bestdms i forhllande till ett
mal, kommer graden av effektivitet att bero pa malets niva. Alltsd man kan hdja effektiviteten
genom att sénka mélnivén. Detta skulle betyda att effektivitet inte dr ndgot objektivt uttryck
for hur vél en organisation bedriver sin verksamhet. Stigande efterfrigan, konjunkturuppgéng,
ldgre marknadsréintor och nya tekniska verktyg dr andra faktorer som enligt kritikerna

paverkar effektivitetsnivdn i organisationen. Produktivitet dr ett annat viktigt begrepp i
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sammanhanget. Produktivitet talar for oss orh samma f6rhéllaﬁde ‘s‘om effektivitet, fasatg med
fysiska termer, det vill séga i kvantiteter. Lite enkelt kan produktivitet definieras som
“kostnaden per prestation” Aven kring detta begrepp fﬁrékommef kritik. Exempelvis hur vet
man vilken som &r den exakta méttstocken som anvénds? Eller vad &r en kostnad, och hur vet

man om kostnad miits pa ett konsekvent sitt Sver tiden (Brorstrém, Lindvall & Solli 2007:

11). Kan inte andra omsténdigheter paverka dessa méttstockar?( Ax, Johansson och Kullvén -

2013: 32-34)

2.2 Ekonomistyrning

Ekonomistyrningen, eller Management Control Systems (MCS) pa engelska, kan ta sig manga

uttryck och tillimpas p& olika nivler i olika organisationer. Den traditionella

ekonomistyrningen har sin tyngdpunkt pd det finansiella mitetalet. De vanligaste -

styrmetoderna &r budgetstyrning (Harting, 1997: 17-18). Greve (2009) menar att
ekonomistyrning som begrepp anvéndes allmént forst pd 1970-talet. Innan det bestod

ekonomistyrningen av ett antal mer eller mindre separata ekonomiadministrativa

arbetsuppgifter. T.ex. kunde en uppgift vara produktkalkylering for att berdkna kostnaderna -

for foretagets sélda varor och tjénster, eller att uppriitta en ekonomisk plan/budget for

ﬁiretaget, eller att leverera ekonomiska rapporter for interna behov (Greve 2014: 17-18).

Ekonomistyrningen antas ske vertikalt, horisontellt eller i en kombination av dem bégge.
Med vertikal styrning menas hér att organisationer férsoker skapa vérde for sina &gare genom
att lata ledningen i form av VD och styrelse paverka beteenden hos de underordnade i riktning
mot organisationens mal. Med horisontell styrningen menas att organisationen har som syfte
att skapa virde for kunder. Detta sker fran det att material, arbetskraft och kapital skapas av
foretaget till det att resurserna forddlas steg for steg till fardiga varor och tjdnster som sedan
~ kan kopas av konsumenter(Greve 2014: 20). Gyllberg & Svensson, verksamma inom samma
omrade, gér lite lingre och menar att ekonomistyrning férutom att behandla ekonomi och
verksamhetsstyrning ocksa kan anvéindas i syfte att paverka ménskliga beteenden. Genom att
sprida/bryta ner organisationens idéer, strategier och vision kan man skapa styrimpulser som
antas leda till det 6nskade beteendet(Gyllberg & Svensson 2002). Andra forskare som arbetat

med ekonomistyrning menar att
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”Begreppet ekonomistyrning innebdr metoder och rutiner som ska ge foretagsledningen en

mojlighet att folja upp pa foretagets lonsamhet och finansiering” (Andersson, Ekstrém och
Gabrielsson 1995: 24) '

Hér pratar de mer likt privat sektor och anvinder termer som l6nsambhet, det vill siga
individens prestation och foretagets intikter, vilket inte har en likanande roll inom offentlig

sektor. Ax, Johansson och Kullvén (2013) definierar ekonomistyrhing pé foljande sitt att;

”Ekonomistyrning avser avsiktlig pdverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare mot

vissa ekonomiska mal” (Ax, Johansson och Kullvén 2013: 17).

Det som stér i citatet kan uppfattas som att ekonomistyrning endast handlar om de finansiella
malen. Men forfattarna framhéller att ekonomistyrningen 4r ett nGdVéindigt.arbete som ska
hjélpa organisationer att uppnd finansiella och icke finansiella mal. Detta arbete som handlar
om allt frén planering, implementering, uppf6ljning och utvirdering bér enligt forfattarna vara
uppbyggt enbart frén den organisation som blir f”dremé’ﬂ for ekonomistyrning (Ax, Johansson
och Kullvén 2013:17-18). I denna uppsats kommer mest fokus att ligga pé de icke finansiella

variablerna kring fenomenet ekonomistyrning.

Ingéngspunkterna for ekonomistyrningen enligt dessa forfattare utgérs av ett samband
mellan organisationens vision, aftirside’, strategi och verksamhetsplaner. Visionen ska ange
hur organisationen vill att kunder ska uppfatta dem, i vilken rikthing organisationen kommer
att utvecklas och vad som dr organisationens Onskade framtida tillstind. “pa IKEA dr var
vision att skapa en bdttre vardag for de manga mdnniskorna” ir ett exempel pa mobeljéttens
vision (Ax, Johansson och Kullvén 2013:18). Affirsiden berittar vad som skiljer denna
organisation frén andra organisationen, det Vill sdga vad denna organisation &dgnar sig &t och
hur man avser att utvecklas i forhallande till orgénisationens vision. Med hjélp av afférsiden
ska organisationen kunna identifiera sina kunder och sina marknader. Tredje ldnken &r strategi
som ska koppla samman organisationens vision med affiirsiden. Organisationens strategi ska
klargbra hur organisationen ska arbeta for att uppnd organisationen affirsiden. Det ska
betonas att en standardmall n#r det giller innehall eller omfattning inte existerar, utan
strategin ska utformas utifrén de specifika forutséttningar som finns i organisationen. Nagra

inslag som vanligen ingar i strategier dr
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¢ Vilka #r organisationens styrkor och svagheter samt mdjligheter och hot i omvérlden.
e Vilket slags av organisationsstruktur organisationen ska arbeta med.
¢ Vilka resurser som krivs.

e Hur ska man finansiera verksamheten?

Fjarde ldnken #r verksamhetsplaner. For att underldtta forstdelsen och implementeringen
brukar organisationens huvudmal brytas ned i delmal. Delmilen som bestar av béde
finansiella delar som exempelvis réntabilitet, forséljning samt kostnader, och icke-finansiella
delar som kvalitet, kundtillfredsstillelse och marknadsandel bor klargéras for personalen i
liigre organisatoriska nivaer. Aven delmalens tidshorisont i form av ling, medelldng eller kort
sikt och ansvarsfordelning mellan exempelvis avdelningar och divisioner behdver klargdras
(Ax, Johansson och Kullvén 2013:18- 22).

Forfattarna till boken Forvaltningsekonomi” héller med om det mesta i ovanstaende
resonemang men betonar ocksd vikten av ekonomistyrningens tvd huvudsyften. Det forsta
handlér om att ekonomin &r det som ska styra, vilket betyder att organisationens olika enheter
har som uppgift att klara de formulerade ekonomiska maétten och kraven. Den andra delen
handlar om att enheterna som styrs ska ges mojligheter att klara de ekonomiska kraven samt
sjilv kunna styra sin ekonomi, alltsd att styra med ekonomin, och att styra ekonomin
(Brorstrom, Haglund & Solli 2014: 269-270). Men hur ekonomistyrningen gar till i
verkligheten kan skilja sig frdn det som stér i litteraturen. Det finns méanga aspekter och
villkor som maéste vara mer eller mindre uppfyllda for att en viss styrmodell ska bli
framgéngsrik. Det dr nodvindigt att de ansvariga som ska implementera styrmodellen har
kunskap om styrmodellens innebdrd. De ska &ven ha den nddvindiga informationen om
organisationens utveckling och stillning. Det ska dessutom finnas vil fungerande
ekonomisystem/informationssystem som inte begrénsar mdjligheterna till uttag av olika typer
av ekonomiska rapporter och slutligen maste organisationen Oka ansvarigas intresse for
ekonomin, mdgjligen genom utbildningar (Solli, 1991). Ett problem med ekonomistyrningen i
kommuner &r frigan om ansvarsutkriivande. Hir uppstér svarigheten, vem eller vilka som ska
avgora vilka ekonomistyrningsmodeller som ska anvéndas. Detta betyder att arbetet med att
vilja ekonomistyrningsmodell och inférandet av det inom kommunen behdver faststéllas for
att klargbra ansvarsfordelningen. Hofstede (1981) pekar pa nagra grundldggande kriterier,

som pa sétt och vis sitter spelreglerna for valet av styrdtgérder och hela styrmodellen.
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Kriterierna eller frAgorna #r sdledes; om malen for aktiviteterna #r enkla att forstd, om

prestation dr métbar eller inte, om effekterna av styrdtgirder dr kiinda eller inte samt om
aktiviteterna dr av upprepande form. I och med detta fir ekonomistyrningen en central
plats/roll for hur organisationer bedrivs och efter vilka forutsittningar som arbetet skall
utformas. Men for att detta skall realiseras méste ledningen i kommunen ha ambition och

fdrutséittniﬁgar (Brorstrém och Solli 1990: 95-97).

Ovan redovisades och diskuterades ekonomistyrningens generella innebérd, forutséttningar,
samt problem som kan uppsta. Detta gor att foljande fragor méste besvaras. Hur ska man losa
- problemet med ansvarsutkrdvning? Hur kan organisationerna garamtera att alla ovan
ndmnda villkor som kréver mycket resurser i bade tid och pengar uppfylls? FEtt sétt kan vara

att man utformar och anvénda sig av olika slags styrmedel uppbyggda utifran styrsituationen.

2.3 Olika slag av styrmedel
Ekonomistyrningens huvudsyfte &r som ndmndes ovan att styra i riktning mot ekonomiska

mal. For att kunna géra det kriivs att man har hjilpmedel i form av olika styrmedel. I
litteraturen  lyfts framforallt tre huvudslag av styrmedel (formella  styrmedel,
organisationsstruktur och mindre formaliserade styrmedel). Under huvudslaget formella
styrmedel finns budgetering, resultatplanering, processtyrning, benchmarking mm. De hér
styrmedlen som &r av metodkaraktir antas utgéra en betydande del av ekonomistyrningens
tekniker. Otley (1999) menar att information som genereras genom de olika ekonomiska
styrteknikerna och som &r avsedd att vara underlag for beslut, bor innehilla bada finansiella
och icke finansiella delar. Har de det, di kan denna information ge nytta for ledningen att
utfora sina jobb samt hjélpa organisationer att utveckla och uppritthdlla livskraftiga
beteendemonster. Malmi och Brown (2008) menar att ekonomistyrningsverktygen maste/bor
ha ndgon typ av mekanism f6r att bevaka/kontrollera underordnades mélsverensstimmelse
och beteenden, annars kan detta verktyg ses som mer beslutsstodjande eller informativt #n
som ett styrningsverktyg. For att styrmedelen skall vara &n mer anvindbara méste de #ven
anpassas till specifika styrsituationer. Det & mycket svart att pd forhand avgora vilka
styrmedel som passar i vilka situationer, eftersom det finns ménga ekonomiska styrtekniker.
Budget: ir en av dessa styrtekniker som enligt Brorstrém, Haglund & Solli (2014) utgdr

navet for ekonomistyrning inom kommuner och landsting. Kommunala budgetar #r
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lagstadgade, vilket gor att kommunala organisationer skiljer sig frén andra organisationer. En
storre del av aret &r ett stort antal tjinstemén och néstan lika ménga politiker involverade i
utformning och diskussioner kring budgeten i en medelstor kommun. I och med involveringen
av sa manga miénniskor kan det konstateras att ménskliga beteenden har péverkan i
utformningen av budgetar, vilket skulle kunna vara ett forslag for vidare forskning. Budgetens
traditionella syften innebdr resursfordelning, styrning, samordning samt uppféljning och
kontroll vilket &r av stor betydande i detta sammanhang. Tvé olika synséitt finns i hur budget
ska utformas. Man talar om ett behovs- och ett resursorienterat synsitt. Den f6rsta modellen
som historiskt var den mest vanliga modellen bygger péd att behoven kartldggs och att
resurserna fordelas efter angelégénhetsgrad. Denna budgetmodell har under senaste aren
fungerat s& att kommunerna forsékt fordela resurserna utifran medborgarnas faktiska behov,
och inte utifrdn en forhandling. Svérigheter som kan uppstir med denna modell antas vara
definition av behov. Den resursorienterade budgeten eller rambudgeten bygger ddremot pé att
de tillgéngliga resurserna forst berdknas och efter det avgors vilka behov som kan hanteras
inom den givna ramen. Denna modell antas underlétta arbetet for ledningen och ge den bittre
forutsdttningar for ekonomistyrningen. Konsekvenserna av att arbeta enligt denna modell blir
att ekonomi hamnar i fokus och inte behoven. Men det ska tilliggas att dagens offentliga
budgetar dr en produkt av bade ett behovs- och ett resursorienterat synsétt. Man pratar dven
om Build-up- eller Break-down- budget, dir Break-down modellen bygger pé att de viktiga
initiativen kommer frin hogsta ledningen i bdrjan av budgetproceduren. Utrymme for
fordndringar under processen dr begrénsat. Build- up &r motsatsen till Break-down modellen
och hir ar det personalens légste i hierarkin som tar initiativ utifran behoven i

verksamheterna till den slutgiltiga budgeten (Brorstrdm, Haglund & Solli 2014: 189-2004)

Organisationsstruktur #r det andra huvudslag av styrmedel. Hir behandlas och

diskuteras hur man pé& bésta sitt antas kunna hjélpa organisationen med deras verksamhets
utformning, arbetets utféranden, ansvar och befogenheter, beléningar, personalstruktur och
kanske det viktigaste; att bestd ledningen med underlag for beslut. Vissa av dessa &r mer
fokuserade mot ekonomiska mél &n andra. Den tredje och mindre formaliserade styrningen
innefattar styrmedlen som har lite mjukare karaktir. Foretagskultur, ldrande och
medarbetarskap 4r exempel p& dessa styrmedel. Aven om ~tyngdpunkten inom

ekonomistyrningen ligger i de formella styrmedlen och organisationsstrukturen, har den
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mindre formaliserade styrningen under senaste tiden fétt allt mer uppmérksamhet (Ax,
Johansson och Kullvén 2013: 40-42).

Jimforelse som ett formellt ekonomiskt styrmedel: Inom den offentliga sektorn jamfor

man olika métningar, resultat, metoder mm. Van Helden och Tillema (2005) talar om
jamforelsearbetet som ett ekonomiskt styrmedel offentliga organisationer anvénder, da
jamforelserna leder till ett informationsutbyte vilket i forlingning antas kunna péverka
medborgarnas valmedvetenhet. Jimforelserna antas leda till att ”larmklockor” ringer hos de
organisationer som  presterat sdmre, vilket gor att ledningen borjar kridva
effektivitetsforbéttringar. Detta skulle &ven hjdlpa de vdlméende organisationerna att ha
incitament att bibehdlla de fungerade recepten samt undvika att prestera simre i framtiden.
JimfGrelserna kan pd sikt reducera prestationsskillnaderna och antas leda till vad som
likstéllas med marknadskrafter (Van Helden och Tillema 2005:338-40). Van Helden och
Tillema (2005) menar att jimforelserna i form av resultatstyrning frimjar medborgarnas
intressen och resultera i att medborgarna fa mdjlighet att kunna jimfora kvalitén pa de
vélfirdstjdnster som tillhandahalls. Bdckman (2001) menar att budgetstyrningen som &r en av
de absolut vanligaste styrmedlen som anvénds inom de kommunala sektorerna, fungerar som
effektivast ndr jdmforelsearbetet integreras i budgetarbetet. Resonemanget ovan kan

sammanfattas av f6ljande citat;

”We must therefore conclude that although public sector organizations will, generally
speaking, not easily loose their position as a supplier, they must achieve a minimum level
efficiency and effectiveness — at least in the long run — in order to survive.” (Van Helden och

Tillema 2005:340).

Malstyrningen ir ett av de mest centrala virdena inom NPM- teorin och har flitigt anvints
i styrningen av hélso- sjukvérd. Med malstyrning avses att man styr en verksamhet med
uppsatta mal. I decentraliserade organisationer tilldelas enheter krav som de sedan har friare
utrymme att bestdimma hur de ska uppfylla. Mélstyrning anses av méanga som ett bra verktyg
for att kunna 16sa en stor del av den offentliga sektorns problem som diskuterades ovan. Men
Bjorn Rombach, (Rombach 1991) har lite annorlunda syn pa frdgan och hivdar att det inte &r
vetenskapligt bevisat att malstyrningen skulle vara ett sddant verktyg/ 16sning fér att kunna
hjélpa den komplexa offentliga sektorns problem. Han menar att det &r mycket besvérligt att

specifikt formulera vad det dr som ska uppnés. Till detta kommer ytterligare en aspekt,
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némligen att forutséttningar #ndras, vilket gor att det bli dnnu svarare att veta om huruvida de
gamla malen fortfarande giller eller inte. Annu en aspekt som enligt Kaplan och Norton
(1992) kan ha péverkat synen pad styrningen inom offentlig sektor #r anvindandet av
balanserat styrkort (BSC). BSC har sitt ursprung fran managementkoncept inom framforallt
den privata sektorn. BSC antas kunna hjilpa organisationer med att fi en bredare forstielse
inte bara utiftdn det finansiella perspektivet utan &ven utifrén flera andra perspektiv,
exempelvis kundperspektivet, ldrande- och utvecklingsperspektivet och
medarbetarperspektivet Man skulle kunna beskriva denna styrningsform som en metod som
‘hjélper organisationer att forverkliga organisationers strategi, vision och méil genom att
koppla dem till olika métetal och i férlingningen ndrmare de vardagliga aktiviteterna. Kaplan
och Norton (1992) dr noga med att betona de villkor som méste vara uppfyllda for att
balanserat styrkort ska kunna bli anvindbart for organisationer. Ett av de viktigaste villkoren
ir att BSC maéste vara utformat utifran just de organisationer som BSC avser att anviinda. En
importerad BSC fran en annan organisation kan inte bli anvéindbar dven om det kommer frin
organisationer som producerar samma tjdnster. Detta d& varje organisation har sina specifika
kulturer, struktur, ledarskap mm (Adolfsson & Wikstrém 2007).

I takt med foréndringar i samhillet #ndras dven forvintningarna och kraven pé
organisationer. Exempel p& foréindringar #r: hérdare konkurrens och privatisering av
offentliga verksamheter som har sina ursprung i NPM, avreglering av marknader, forindrade
efterfrigemonster och hardare miljokrav. For att organisationerna ska kunna ha en chans till
Overlevnad maéste de anpassa sina verksamheter efter dessa foréndringar. Detta kan goras
genom exempelvis nya tekniska I6sningar, kundorientering, kvalitetssatsningar, reducering av
tider i verksamheten, nya slag av samarbete med kunder och leverantdrer, framtagande av
policyer avseende miljé mm. (Ax, Johansson och Kullvén 2013:42—45). Ett viktigt villkor for
en lyckad fordndring i ekonomistyrningen och infSrandet av nya styrmodeller #r att
reformerna ska ha sina utgdngspunkter i aktiviteter i organisationen men ocksd i den
anstélldes/anvéindarnas krav nir det giller fortydligande och férenkling. (Brorstrsm, Haglund
& Solli 2014: 293?)

Folk forvéntar sig att kommuner, landsting och regioner ska bedriva sina verksamheter pi ett
effektivt sitt. Detta gora att dessa instanser blir tvungna att anvinda mer produktivitets- och
effektivitetsbeskrivande verktyg i styrningen av sina verksamheter, dven i verksamheter som
4ldreomsorg som handlar om ménniskor. Mélet for anvindningen av mer produktivitets- och

effektivitetsbeskrivande delar 4r att ge medborgarna bittre mdjlighet att kunna virdera vad
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som sker och beddma om skattepengar forvaltas pa ett effektivt sétt. Syftet &r dven att
verksamhetsansvariga fir mojlighet att sjélva prioritera aktiviteter mellan och inom omraden,
och pé det sittet stimulera till utveckling. Det finns stor enighet kring produktivitets- och
effektivitetsfrdgor, men nér det géller hanteringen och valet av strategier, linjaler och andra
métinstrumenter blir det lite problematiskt. Enligt Brorstrém, Haglund & Solli (2014) i ndgra
studier mellan aren 1995- 2006 fick ekonomichefer och kommundirektsrer fragan om vilka
dtgdrder och vad som dr tonvikten i deras arbete? Den etablerade uppfattningen bland de tva
grupperna var att produktivitetsutveckling dr viktigast for att uppfylla det lagstadgade kravet
pé god ekonomisk hushéllning och i férldngning for hela arbetet i organisationen.

For att ytterligar forenkla och underlétta forstaelsen f6r ekonomistyrningen brukar man
dela in ekonomistyrningen i olika ansvarsmarkeringar. Exempel pé dessa enheter kan vara
kostnadsenhet, resultatenhet, balansrikningsenhet mm.

Vad har ekonomistyrningen dé for betydelse for organisationen i sin helhet?

2.4 Ekonomistyrningens betydelse
Under de senaste decennierna har manga studier genomforts bade hir i Sverige och i andra

lander. De flesta av dessa har behandlat administrativa reformer och f6réndrade
ekonomistyrningsformer i kommuner och landsting. Mélet for néstan alla studier var att se pa
de effekter som reformerna givit upphov till. I en studie ffin USA framkom att en Skad
fokusering pé ekonomistyrningen skall leda till att forhéllanden som skulle handla om icke
finansiella aspekter och som innan var okinda skulle uppmérksammas. Det betyder att man
borjar se p& ekonomistyrningen av verksamheter pa ett annorlunda sitt (Preston 1991). I en
annan studie som genomforts i Sverige konstaterades att forédndrade ekonomistyrningsformer
och ett okat fokus pd ekonomiskt ansvar enbart kommer att &ka intresset for intikt och

kostnadsmedvetande(Brorstrém, Haglund & Solli 2014: 278).

Slutsatsen av flera andra studier visade till skillnad frén de ovan att forédndringar i det
formella styrsystemet antas ha en begrinsad betydelse. De menar precis som Kastberg &
Berlin (2011) att inarbetade rutiner och resterna av gamla styrmodeller som lagras som
sediment i dessa verksamheter stor inférandet av nya styrmodeller, motverkar de faktiska
fordndringarna och reformernas avsedda effekter. I en annan studie som Berg & Jonsson
(1997) gjorde pépekades att reformerna antas spela en legitimeringsroll/ legitimerande roll i
manga organisationer. Det betyder att reformerna och féréindringarna gors till en viss del bara

for att andra organisationer inom samma omrade gor det. Motivet kan vidare vara att man vill
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uppfattas av omgivningen som den legitima organisationen som uppfyller alla krav och

trender.

De olika synsétten kring huruvida reformerna har eller inte har effekt pad det formella

styrsystemet kan sammanfattas som att det rader isolering. Reformerna kan ske formellt men
att dessa inte kommer att tringa ned i den operativa nivan (Brorstrdm, Haglund & Solli 2014:
278-279). Aven om det inte gir att entydigt dra slutsatsen, att styrmodellen har eller inte har
betydelse for det formella styrsystemet, s kan det konstateras att styrmodellen har betydelse
for synen pad organisationens ekonomi (Brorstrdm, Haglund & Solli 2014: 291). Vidare
betonar Brorsttém, Haglund & Solli (2014) att styrmodellen #ven paverkar
agerandet/implementeringen om det finns en foréndringsvilja samt en grogrund inom
organisationen nér det giller institutionerna, normerna och vérderingarna. Men vad betyder

ekonomistyrningen specifikt for kommuner?

Gemensamt for alla kommuner i Sverige &r att de strivar efter att fortsitta utveckla,
tydliggéra och fordjupa decentraliseringstraditioner. I samband med utvirderingen av
kommundelsndmndsreformen genomfordes en intervjustudie. I denna studie tillfrdgade man
kommunledningen om deras syn pd innebdrdeden av begreppen effektivitet och effektiv
organisation. Den etablerade uppfattningen bland respondenter var att en decentraliserad
organisation #r ett utmérkande drag fér en effektiv organisation. Ett viktigt syfte med
decentralisering 4r att finna en organisationsform inom vars ram en snabbare anpassning till
fordndrade forutsittningar kan ske. Syftet méste dven vara att svara pé eller dtminstone ha
skyldighet att anpassa aktiviteterna i enheter efter forindringar i forutséttningarna, d4ven om
dessa inte fororsakats av sjélva enheterna (Brorstrom, Haglund & Solli 2014: 294-295). Att
fora till och forbruka s& mycket som mdjligt av resurserna i krnverksamheten och s lite som

mdojligt i administration antas ga i linje med den verkliga decentraliseringstanken. Detta antas

dven hjilpa organisationer med métning av effektiviteten, eftersom man nu vet hur mycket av

de totala resurserna som har gatt till verksamheten respektive administrationen. En av
intervjupersonerna betonade att organisationer som &r uppbyggda underifrén dr bittre &n
organisationer som &r utformade uppifrdn. Respondenten menar att organisationen miste
skapas utifrdn ett verksamhetsperspektiv. Detta di verksamheten (eller aktiviteten i
verksamheten) dr det som garanterar organisationens existens (Brorstrom, Haglund & Solli
2014: 282-283).
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2.5 Medarbetare
Medarbetare eller personal tillhor en av de viktigaste ingredienserna for en fungerande

organisation. Enligt Tengeblad (2010) &r det inte lyckliga omsténdigheter som gor att
medarbetarna trivs med sin arbetssituation och fungerar som bést, utan det &r frukten av ett
méalmedvetet arbete Sver en lingre tidsperiod. Han menar att det méste, frén arbetsgivares sida
finnas incitament och vilja for att satsa resurser p& att den egna organisationen skall ha ett
overgenomsnittligt gott ledarskap och hogt medarbetarengagemang. Inom ledarskapsteori
avseende begreppet syftar man p4 ett speciellt beteende som ofta utévas av ledande personer i
avsikt att paverka andras uppférande, tinkande och instélining. Arbetarna antas gora sitt bésta
om det frén arbetsgivarena sida finns en instéllning for att skapa goda forutsittningar, ge
medarbetare nddvindiga befogenheter och visa uppskattning av medarbetares vilja att ta egna
initiativ (Tengeblad, 2010). Vidare méste i verksamheten finnas vl forankrade mél som
personalen upplever som meningsfulla att kdmpa for att uppnd. Arbetsgivare och ledning
maste kunna férmedla en kinsla av stolthet, d& personalen varit med och utvecklat en
medelméttlig organisation till en framgéngsrik organisation som préglas av engagemang,

arbetsglidje, kvalitet och goda resultat (Tengeblad 2010).

2.6 Analysverktyg
For att kunna strukturera utformningen av intervjuguiden, insamlingen av data och analysen

av studiens empiri, krivs ndgon form av analysverktyg. Analysverktygen har som sig bor
utformats utifrin studiens teori, syfte och forskningsfragor. Detta verktyg ska dels hjélpa till
med att operationalisera de teoretiska forestéllningar om vilka lik- och olikheter som finns i
ekonomistyrningen i de utvalda fallen och dels beskriva vilka incitament, syfte eller mal som
anvinds vid framtagningen av de ekonomiska styrmedlen. Analysverktyget kommer att
innehall kriterier. Utifrdn de hér kriterierna dels samlas studiens empiri och analyseras
studiens empiriska material.
Kriteriernas olika delar och deras forutsittningar
e Overgripande mdl och styrdokument: Vilka visioner och riktlinjer har organisationer
samt vad de betyder for ekonomistyrningen.
e Organisation och medarbetare: Mélet ska vara att samla data som pa ett objektivt sitt
bidrar till upplysningar géllande organisationsstrukturen, kirnaktiviteter och personal-
styrka, Det ska dven hjilpa att strukturera och ge forklaringar for analysen av det

empiriska materialet.
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o Ansvarsfordelning: Det hir kriteriet ska forklara fordelningen av ansvar inom och
utanfér enheter, hur fordelning av ansvar tar form och vilka skyldigheter och
befogenheter respektive ansvarstagare har. Informationen bor samlas med detta 1
fokus.

o Olika slag av styrmedel: Styrmedelens existens i organisationer samt deras funktion
och betydelse for ekonomistyrningen. Aven har bor fokus ligga i samling och

forklaringsvérde.

o Jimforelser: Vilken funktion spelar jaimforelse for ekonomistyrningen?

Utifrdn de fyra forsta punkterna har intervjuguiden, redovisningen av data och analysen

utformats. Sista punkterna ska hjilpa med slutsatsdragningarna. Intervjuguiden aterfinns i

bilaga 1.
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3. Metod

I det hdr kapitlet ska jag presentera och argumentera valet av studiens metodologiska delar.

3.1 Datainsamling
For att kunna hitta svar pd forskningsfragor krédvs att man ha insamlat relevanta data. Med

relevanta data menas hér data som har forklarningsvirde for studien. Detta empiriska material
ska sedan stillas i kontrast till och analyseras med hjélp av studiens teori som framforts i
foregdende avsnitt. Insamlingen av empirin enligt Ekengren och Hinnfors (2006) maste vara
bra forankrade med studiens syfte, fragestillning och studiens teori, vilket antas underlitta
valet av metoden for datainsamling och designen som innebdr den Svergripande strukturen

eller det ramverk som analysen av de empiriska data gér ut p& (Bryman 2008: 41).

Lundahl & Skirvad (1999) menar att primér- och sekundédrdata &r tva typer av data som

ofta anvéinds inom den samhéllsvetenskapliga forskningen. Patel & Davidson (2011)
beskriver primérdata som samlas i direkt kontakt med kéllan exempelvis genom experiment,
unders6kningar, enkéter, fokusgrupper, intervjuer och andra typer av métningar. Med
sekundérdata menas data som redan samlats in och finns till allménhetens forfogande. Nagra
exemplar pa sekundirdata &r tidskrifter, vetenskapsartiklar, styrdokument, verksamhetsplaner,
riktlinjer, lagar och data fran databaser (Bryman 2008: 300).
En fordel med primérdata &r att den &r skrdddarsydd for forskningsmélet och ddrmed antas
kunna besvara forskningsfrigan s som forskaren vill. En fordel med sekundirdata ér att
forskaren far tillgang till kvalitativt sett bra data for en brakdel av de kostnader som skulle
krivas om man skulle gora hela processen pi egen hand. Till nackdelen kan riknas att
sekundérdata dr mindre exakta, da insamlingen inte skett utifrdn nagot annat forskningsmal #n
ens eget (Bryman, 2008: 303-305). Som sagt, det finns flera sitt att samla in information fér
att besvara studiens forskningsfraga. Enligt Patel & Davidson (2003) hur dessa sitt/tekniker
viljs beror helt och héllet pd vad forskaren anser verka ge b#st svara pd uppsatsens
fragestillning i férhéllande till den tid och de resurser som forskaren har till sitt fsrfogande.

Den data som samlats in for denna studie bestir av bade primér- och sekundirdata.
Empirins sekundérdata som utgdr en betydande del bestar av verksamhetsplaner, riktlinjer och
andra styrdokument for de utvalda fallen och genererades med hjilp av internet. Fér
insamlingen av studiens primérdata valde forfattaren att samla information sjilv utifrin
studiens syfte och frégestéllningar och i forhallande till de resurser och tid som forfattaren

hade till sitt forfogande. Valet for samling av primérdata foll dirmed pé personliga intervjuer.
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Med personliga intervjuer antas forfattaren kunna undvika att férlora viktiga moment i form
av kroppsprak och dgonkantakt i svarssituationen och dérmed undvika att forlora viktig
information. For att férsékra sig om att intervjuerna ska ske pé ett mer korrekt och tillfsrlitligt
sitt behovs det att fdrfa&aren utformar och ténker ut tydliga scheman, ram och struktur, utan
att missa ndgot av de ovanstdende delarna pa vigen. Enligt Bryman (2011) kan
semistrukturerade intervjuer uppfylla dessa krav, da frigorna stlls till respondenterna med
forbestdimt schema eller intervjuguide, samtidig som det tilldter forskaren att variera
ordningsf6ljden samt att komma med f6ljdfrdgor. Denna form av intervjuer blir extra
tillimpbar f6r uppsatsen, da dppna och mer allménna fragor minskar risken att respondenterna
inte formér ge ett uttdbmmande svar, jimfort med om fragorna #r formulerade si att
svarsalternativen blir slutna och vildigt specifika. De allminna svaren som genereras genom
denna form av intervjuer antas kunna bidra till att pa ett mer Svergripande sitt f& information

om i det hér fallet ekonomistyrningens unika verktyg.

3.2 Vetenskapligt synsétt
Uppsatsens design bygger pd en sé kallad jimforande fallstudie med fokus pé jimfSrelse av

materialet av samtalsintervjuer samt for studiens viktiga dokument av tvd utvalda
dldreboenden (Bryman, 2008: 41,80-83). Ett skiil till valet av denna design 4r att forfattaren
har for avsikt att finga helheten av ekonomistyrningen i respektive dldreboenden én delar av
dem var for sig. Genom intensiv inldsning av dokument far forfattaren méjlighet att ta det
eftersckta innehdllet i texten som ligger dolt under ytan (Esaiasson, Gilljam,Oscarsson &
Wingnerud, 2012: 210-212). Ett ytterligare argument for valet av denna metod #r att
forfattaren ser svarspersonerna som vittnen som genom sina sanningsenliga svar bidrar till
beskrivningen av den verkliga bilden av den existerande ekonomistyrningen i de utvalda
organisationerna (Esaiasson, mm, 2012:227). Metoden gor det &ven mojligt for forfattaren att
kunna pa ett mer flexibelt sitt stilla f6ljd- och tolkningsfragor, vilket bidrar till bittre svar
fran respondenterna (Bryman 2008: 299)

3.3 Forskningsansats
Metoden for genomfrandet ska anvéndas som ett redskap som tillsammans med andra delar

ska hjdlpa uppsatsen att nd sitt syfte och mil. Yin (2007) menar att om studiens
frigestillningar utformas som i den hédr studien efter Hur/varfor och att forskaren har ringa

eller ingen kontroll alls &r kvalitativ metod med fallstudie att foredra. Denna metod enligt Yin
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(2007) lampar sig béttre &n den kvantitativa metoden, da denna ger en djupare forstaelse i det
hér fallet for ekonomistyrningen. Detta gor att valet faller pa kvalitativ metod med fallstudie.

Denna metod antas hjélpa till att finga upp respondenternas uppfattningar, relationer och
upplevelser gillande ekonomistyrningen i de organisationer som de ansvarar f6r och dédrmed
ge en djupare forstaelse kring studiens fragestéllningar (Bryman 2008: 40). Enligt Bryman
(2008) kan den deduktiva forskningsansatsen med kvalitativ metod ge forfattaren bétire
mojlighet att samla kvalitativ och nddvéndig data som sedan utifrén de existerande teorierna
kan beskriva uppsatsens uppsatta syften. Ett annat skil till varfér den kvalitativa metoden
valdes &r att denna metod stéller forskarens uppfattning eller tolkning i centrum, vilket hir

handlar om motiven med ekonomistyrning i dldreboendena.

3.4 Urval
Backman (1998) menar att studiens valda problemomrdde och syfte avgér urvalet av

primérstudier, det vill séiga valet av fall och intervjupersoner. Lundahl och Skdrvad (1999)
menar att forfattaren méste gora avvégningar om vem, vilka i organisationer/enheter eller om
vad som intervjuas utifrdn vad som &r praktiskt mdjligt och vad som &r principiellt Snskviirt.
D4 studien &r av beskrivande karaktér, dr det viktigt att urvalet sker pa ett sitt som ska ge 6kat
informationsvérde och skapa en djupare och mer fullstdndig uppfattning om i det hér fallet

ekonomistyrningen i de utvalda ldreboendena.

3.4.1 Val av fall
Syftet med denna studie frén borjan var att se hur man ekonomistyr dldreboenden som drivs

privat och offentlig. D4 jag inte fick svar fran de privata dldreboendena efter manga forsok,
valde jag att gd vidare med offentliga. Bryman (2011) talar om stratifierat systematiskt urval
av organisationer som innebér att organisationer som viljs ut fér studien sker utifran ett visst
kriterium. Detta gjorde att jag valde att anvéint mig av Aldre-guiden pa socialstyrelsens
hemsida for att kunna vilja &ldreboendena med samma typer av aktiviteter, storlek och med
liknande personalstyrka (Internetkélla 8). De &ldreboenden som valdes dr Sockenvigens
dldreboende i Lundby och Eklanda dldreboende i Mélndal.

3.4.1.1 Sockenvigens ildreboende i Lundby
Detta dldreboende ligger i ett gronomrade mellan ett villakvarter och ldgenhetsomrade niira

Wieselgrensplatsen pa Hisingen. Aldreboendet #r offentligt organiserat och finanserat samt
har 64 ldgenheter inklusive ligenheter som #r till for personer med demenssjukdom. Hir bor

ca 72 brukare som far allmén vard och sdrskild véard for demenspatienter. Inom denna
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organisation finns tvd enhetschefer som har det ytterste ansvaret. Under sig har de ca 70-75

vardpersonal som jobbar i samma linje.

3.4.1.2 Eklanda dldreboende i Molndal
Eklanda &ldreboende ligger i ett villaomrade ganska néra Sisjén. Boendet drivs i kommunal

regi. Hir bor 71 pensiondrer varav 41 léigenheter &r for personer med en demenssjukdom.
Brukarna i detta dldreboende far vard utifran sina individuella fSrutséttningar for att skapa
meningsfullhet, begriplighet och hanterbarhet i vardagen. Organisationen leds av tva

enhetschefer som har ca 80 vardpersonal under sig pd samma organisatoriska niva.

3.4.2 Val av intervjupersoner
Enligt Backman (1998) kréver kvalitativa undersdkningar att intervjupersonerna viljs utifran

andra kriterier 4n statistiska kriterier. Detta dé studiens intervjuguide kan #ndras med syfte att
ge forfattaren mojlighet att samla empiri for att skapa en s& komplett bild av
ekonomistyrningen i de utvalda fallen. D4 studien handlade om ekonomistyrningen valde
forfattaren att enbart intervjua personer i ledande positioner i de utvalda fallen, eftersom det &r
de som har det yttersta ansvaret for organisationens ekonomi, personal, och de mél som
verksamheterna har utformat. For att de intervjuer som skulle géras skulle bli sd bra som
mdjligt krdvdes att intervjupersonerna var representativa for de utvalda fallen och ha en
liknande stillning/position i sina organisationer. Intervjuguiden utformades med hjilp av
studiens fragestillningar och studiens referensram. Intervjuerna varade mallen 40-60 minuter.
For att inte tappa fokus och fér att kunna fd respondenternas svar i egna formuleringar
spelades intervjuerna in med inspelningsutrustning som ansdgs lampligast (Bryman, 2008:
2011)

Personerna som blev intervjuade framgar av muntliga killor i bilaga 2
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4. Resultat dch analys

I det har kapitlet presenteras och analyseras det insamlade empiriska materialet med hjdlp av
studiens referensram som presenterades i kapitel tva. For att underlitta ldsningen
presenteras forst en del och sedan analyseras direkt samma del. I avsnitt 4.1 presenteras och
analyseras empirin for Sockenvdigens dldreboende i stadsdelen Lundby och i 4.2 presenteras
det empiriska materialet for Eklanda dldreboende i Molndal. Analysen gors utifrdn de
Jaktorerna som de dr och inte utifrdn virdeomdomen om hur de bor vara (Lundahl &

Skdrvad, 1999: 76).

4.1 Sockenviigens dldreboende i Lundby
Foljande interviuades i Lundby: Sektorchef dver dldreomsorg samt hélso- sjukvard (B),

Verksamhetsutvecklare(C), Omradeschef for dldreboenden(4), Verksamhetsekonom (D) och
Enhetschef pa Sockenvdigens dldreboende(E).

4.1.1 Verksamhetsplan Lundby
Citatet nedan visar en av grundpelarna i organisering och styrning av dldreomsorg inom

Géteborgs stad inklusive sektor Aldreomsorg samt hélso- och sjukvérd i Lundby

“Socialtjcinstens omsorg om dldre ska inriktas pa att dldre personer far leva ett virdigt liv
och kinna vilbefinnande (virdegrund). Socialndmnden ska verka for att dldre mdnniskor far
mojlighet att leva och bo sjdlvstindigt under trygga forhdllanden och ha en aktiv och
meningsfull tillvaro i gemenskap med andra. SoL 5 kap. 4§ (Internetkélla 4). SoL 2 Kap 1§
och SoL 2 Kap 2§ ger kommunerna ansvar att driva socialtjdnsten inom sitt omrade samt
ansvara for att de som vistas i kommunen far det stdd och den hjélp de behsver. Detta innebér
ingen inskrénkning i det ansvar som vilar pa andra huvudmén. Stadsdelarna fungerar i stor
utstriickning som en vanlig kommun fast med négra undantag. Exempelvis lokalanpassning,
inriktning av verksamhet och delegering av beslutanderétt inom ndmndens ansvarsomraden ir
omraden dér stadsdelarna sjélva har beslutskompetens. Men stadsdelarna 4r ocksa ansvariga
for att organisering och styrning av verksamheterna uppfyller lagens krav. Aldreomsorg och
framforallt dldreboendena inom stadsdelen finanseras dels genom avgifter som de tar i form
av hyror (ca 6000-7500 kr), mat (ca 3500 kr), omvérdnadsavgift (1900 kr) och dels genom
kommunbidrag som utgdr den stérsta delen. Kommunbidrag fordelas till stadsdelsndmnden
genom KFs budgetbeslut och utifrdn en resursmodell som bygger pa statistik, uppgifter och

prognoser. Sociala faktorer som exempelvis ensamhushall styr och péverkar fordelningen av
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kommunbidrag. Kommuner har frihet att fordela kostnadsansvar for olika uppgifter pé annat

sitt mellan stadsdelsndmnderna &n vad som enligt lagen géller mellan kommuner.

Sektor Aldreomsorg samt hilso- och sjukvérd i Lundby viljer att organisera sig enligt figur 1

L Sektorschef |
Omradeschef Omrédeschef Omrédeschef
Bistand, forebyggande o halso-och sjukvard Hemtjanst Aldreboenden
L 3 st enhetschefer l l 75t enhetschefer | | §st enhetschefer

Figur 1 Kélla: Ulf Johansson verksamhetsekonom i Lundby(e-mail)
Analys av verksamhetsplanen i Lundby

Innehéllet ovan kan séigas fungera som det huvudsakliga och bindande styrinstrumentet i form
av vision, mal och riktlinjer for dldreomsorg i Lundby. Detta #r i linje med det som Ax, mm
(2013) talar om som ingdngspunkterna i ekonomistyrningen samt de formella styrmedlen som
anvinds inom ekonomistyrningsteorier. Verksamhetsplanen som innehéller bade finansiella
och icke finansiella méal kan liknas med det som Gyllberg & Svensson (2002) beskriver, att
ekonomistyrning forutom att behandlar ekonomi och verksamhetsstyrning ocksd kan

anvéndas i syfte att pdverka ménskliga beteende.

Verksamhetsplanen ovan antas #ven fungera som knutpunkt for att sprida/bryta ner
organisationens idéer, strategier och visioner och ddrmed skapa styrimpulser som antas hjilpa
ledningen i Lundby att leda sin personal till ett &nskat beteende. Detta kan dven vara
anledningen till att organiseringen sker mer eller mindre utifrdn den vertikalt tinkande
modellen, det vill sdga organisationen forséker skapa virde for sina dgare i det hir fallet KF i
Goteborg. Verksamhetsplaner for bada verksamheterna fungerar. Det verkar som att resurs-
fordelning inom denna sektor sker utifran det som kallas f6r behovsorienterad budget, det vill
séga resurserna fordelas utifrén brukarnas faktiska behov, och inte utifrin en forhandling.

Behoven i det hér fallet framtas av statistik, uppgifter och prognoser.
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4,1.2 Organisation och medarbetare i Lundby
Gillande fradgan om organisationsstruktur, personalstyrkan och forekomsten av mellanchefs-

positioner svarade respondenterna mycket likt varandra. De valde att kort beskriva
organisationsstrukturen sé att det finns en sektorchef som har tre omrddeschefer under sig pd
samma linje och att omrddescheferna i sin tur har ett visst antal enhetschefer under sig.
Angéende personalstyrkan sa de att sektorn har totalt 781 medarbetare varav 90 (ca 13 %) dr
mén och 598 (88 %) &r kvinnor. Omradeschefen for dldreboendena har 8 enhetschefer under
sig som dr verksamma inom fyra &ldreboenden. Inom detta omrdde arbetar ca 300
fastanstéllda och 50-70 tim- och deltidsanstillda. Inom sektor &dldreomsorg samt hilso- och

sjukvarden finns bara en mellanchefsnivd som innehas av omridescheferna.

P4 frdgan om respondenterna anser att de har utrymme att ekonomistyra sina verksamheter
sjélvstindigt eller om det forekommer mycket direktiv uppifran, svarade de lite olika.
Exempel pd svar som respondenterna gav 16d enligt foljande. “Visst det finns en
handlingsfrihet men den dr mycket ekonomiskt begriinsade. Det finns mycket begrdnsat
utrymme for satsningar som dr forenligt med kostnader. Men samtidigt de pengarna som vi
Jfar kan vi friare anvdnda till kdrnomrdaden och efz‘ér de behoven som finns i sektorn.”
(Respondent B, 2015-12-02). Enhetschefen p& Sockenvigens dldreboende beskrev det s&hir;
“Jag upplever att vi har relativt stort utrymme att styra vdra verksamheter sjdlvstindig. Men
det mdste ske utifrdn de dvergripande malen som sektorn har. Vi fir budget for Sockenviigens
dldreboende, sen har vi friare utrymme att anvéinda utifrén de behoven som finns i enheten sd

lange vi haller budgeten”

Gillande frdgan om medarbetares engagemang i de stora organisatoriska frdgorna haller
samtliga respondenterna med. De tycker att personalen dr engagerad i mer eller mindre grad.
Vissa &ér mer intresserade av att pa olika sétt komma med nya forslag och 16sningar, andra #r
mer engagerade i sin respektive arbetsuppgift och deltar inte si mycket i de stora

organisatoriska fragorna.
Analys av organisation och medarbetare i Lundby

Frén svaren ovan framgér att ledningen i denna organisation &r mer toppstyrda och
organiserade med bara en mellanchefsposition mellan sektorchefen och enhetscheferna,
medan ute pé filtet & man platt organiserade med alla vardpersonal pd samma linje. Utifran

ekonomistyrnings- teori kan detta tyda pé att stadsdelen Lundby har tva tydliga syften att
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ekonomistyra (organisera) sig pa det hir sittet. For det forsta vill de att en hierarkiskt
organiserad ledning ska kunna péverka beteenden hos sina underordnade i riktning mot KFs
politiska mal och dérmed skapa vérde for sin dgare (FK). For det andra antas att en
horisontellt styrd vardpersonal ute pa filtet pa det hir sittet kan skapa virde for brukarna,
genom att vara tillgéingliga och néra for att ge service till dem. Vidare svaren hér tyder pa att
denna sektor anviinder sig av mélstyrning. Malstyrningen som tillhér en av de vanligaste
styrteknikerna anvéinds mycket ofta av de offentliga organisationer nér det géller
ekonomistyrningen. Forklaring till varfor jag tror att malstyrning anvénds &r, da de tillfrdgade
i Lundby uppger att de tilldelas uppsatta mal och krav, men ocksa utrymme att bestimma
sjilva hur dessa mal och krav ska uppfyllas, vilket dr det grundligaste fundamentet i

maélstyrning.

Bade respondent B och enhetschefen f6r Sockenvigens dldreboende uppger att
resursfordelning inom deras verksamheter sker utifrin de behov som finns. Detta kan jag se
som ett bevis p4 att budgetering och framforallt en behovsorienterad budgetmodell anvéinds.
Denna ekonomiska styrteknik bygger pa att behoven i organisationen kartldggs och att
resurserna sedan férdelas utifrdn de faktiska behoven, och inte utifrén en férhandling i forvig.
Men det ska tilliggas att det dr véldigt séllan som en budgetmodell anvénds i sin rena form,
utan ofta kan man se tendenser av bade behovs- och ett resursorienterat synsitt i en offentlig
organisation. Svaren pa fragan om medarbetares engagemang i de stora organisatoriska kan
forklaras med det som Tengeblad (2010) resonerar kring. Att personalen &r engagerad
dverhuvudtaget kan betyda att organisationen har till en viss grad lyckats med medarbetarnas
tillit och utformningen av dess Svergripande mél och krav. Detta, d& medarbetarna upplever

madlen och kraven som ndgot meningsfullt for att engagera sig och kiimpa for att uppna det.

4.1.3 Ansvarsfordelning i Lundby
Pa fragan om fordelning av ansvar inom organisation svarade ndgra respondenter att det finns

en delegationsordning inom de kommunala verksamheterna som beréttar hur ekonomiskt
ansvar, arbetsmiljéansvar och personalansvar ska fordelas. Andra respondenter tilldgger att
ansvarsférdelning inom omrédena ovan sker skriftligt och foljer en hierarkisk ordning
uppifran och ner. P4 frigan om vilka som &r deras huvudsakliga arbetsuppgifter svarade en
respondent sahér; "Som sektorchef har jag tva stor arbetsuppgifter. Det ena dr att arbeta med

den dldre befolkningens perspektiv hdr i stadsdelen och det andra dr att ansvara for hela
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verksamheten inom dldreomsorg samt hdlso- sjukvdirden” (Respondent B, 2015-12-(;;)‘. En
annan svarade att han jobbar p4 ekonomiavdelningen med olika ekonomiska frdgor, men att
budget och uppfsljningsprocessen samt att bestd sektorchefen med ekonomiska underlag &r
kanske det viktigaste han jobbar med (Respondent D, 2015-11-23). Omradeschefen ndmner
budgetansvar, personalansvar och arbetsmiljéansvar som sina viktiga arbetsuppgifter. Sedan
arbetar hon mycket med verksamhets utveckling. Hon har ansvar for fyra dldreboenden i
stadsdelen Lundby och Sockenviigens dldreboenden &r ett av dessa (Respondent A, 2015-12-
03). Verksamhetsutvecklaren beskriver sina huvudsakliga arbetsuppgifter sahér; "Jag har lite
utav kontroller uppgift som handlar om att hjilpa sektorchefen och ekonomerna med budget-
och uppfoljningsarbete. Jag jobbar ocksd med kvalitetsarbete och har ett processledaransvar
utifrdn ndgot som heter vilfdrdens processer. Jag dr en stodfunktion inom sektorn

dldreomsorg och hdlso- sjukvard”

Enhetschefen viljer att beskriva sina huvudsakliga arbetsuppgifter enligt foljande Az jobba
med budget, leda fordela arbetet, personal, arbetsmiljo och sdkra kvalitet i vard- och

omsorg”

Gillande frégan om budgetfordelning svarade en av de tillfrigade séhdr; ” Jag tycker att vi
har bra ekonomer inom vér sektor som tillsammans med sektorchefen fordelar budgeten
utifrén valutformade ekonomiska prognoser for bland annat vir enhet hdr pa Sockenvigens
dldreboende. Sjdlv jabbar jag mer med de mjuka virdena inom enheten som inte har jdtte-
mycket med siffror att gora. Men jag trdffar ekonomerna rdtt sd ofta for att prata mer om
ekonomin inom enheten. Jag vet att jag for en bestdmd summa pengar per boende som jag
mdste forhalla mig till. Sen handlar det om att budgeten som vi far fordelas till olika konton,
exempelvis personal, fastigheter, maten, stidningen med flera” (Respondent E, 2015-11-30).
En annan respondent valde att siga det sahir; Vi fdr ett ndmndbidrag som sektorchefen,
verksamhetsutvecklare och andra ekonomer efter noggranna dialoger och prognoser fordelar
till de olika omrédena. Aldreboendena fér sitt, hemtjdnsten fdr sitt och funktionshinder far
sitt. Omrédeschefer inom de olika omrddena har sedan lite friare utrymme att fordela
budgeten vidare till sina respektive enheter. Men det bor ske utifrdn den politiska ramen”

(Respondent C, 2015-12-02)).

Vid frégan om vad som #r det viktiga med ansvarsfordelning, lyfte de tillfragade olika

aspekter. Omradeschefen och enhetschefen menade att ansvarsfordelning dr viktig fran flera
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olika perspektiv. Dels &r den viktig, dd du vet vad som forvéntas av dig som omrédeschef
eller enhetschef. Den &r ocksd viktig, d& organisationen kan undvika att personalen
dubbelarbetar med samma sak, vilket skapar onddiga kostnader. Sedan 4r ansvarsfordelning
ocksd viktig utifran uppfoljning och ansvarsutkrdvande. Sammanfattningsvis konstaterade de
att ansvarsfordelning bidrar med en effektiv ekonomistyrning i organisationen.
Verksamhetsekonomen tycker att det &r viktigt att ansvaret &r rymligt i proportionen, till
exempel hur manga medarbetare ska du ha under dig f6r att du fortfarande ska kunna leda och

glra ett bra arbete.

Gillande fragan om formedlande av maélen och mekanismer for att méta/bedéma
prestationer uppgav respondenterna ganska lika svar. Svaren av sektorchefen och
verksamhetsutvecklaren #r representativ for alla respondenterna. Verksamhetsutvecklaren
beskrev det sahir; “Formedlingen av mdalen sker pa flera olika sdtt med syfte att skapa
tydlighet i organisationen. Var sektorchef har ndgot som kallas for sektorsbrev, med vilket
hon huvudsakligen forsoker kommunicera och formedla verksamhetens mdl och riktlinjer. Sen
anvinder vi ocksd direkta moten for att formedla malen ner till andra delar av
organisationen. Vi anvdnder dven it-systemet Rappet (Hypergene) for att formedla de
overgripande mdlen ner till personalen. Sedan anvinder vi stadsdelens intrandt for att

formedla malen.” Sektorchefen uttryckete sitt svar pa prestationsmétning séhér;

”Det handlar om att sdtta mal och madtt som man sedan kan folja upp. Sedan finns det ndgot
som kallas for kostnad per brukare som dr mattet som vi sedan anvinder for att se hur
prestationer har varit i forhdllande till det. Det anvinds dven vanlig ekonomisk uppfoljning
ddr ekonomer granskar huruvida enheterna hdllit sina budgetar eller inte. Sedan tittar vi
dven pa brukarenkdten for att se hur nojda brukarna dr med personalens prestationer, eller
om det forekommer avvikelser. Vi jamfor rapporteringar som kommer fran vira enhetschefer
och omradeschefer genom stodsystemet (Hypergene) med mdlen som vi har for
verksamheterna. Vi jamfor ocksd vara siffror med andra kommuner samt rikets genomsnitt for

att se hur vi forhaller oss till deras siffror
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Analys av ansvarsférdelning i Lundb);

Frén respondenternas utsagor hér ovan framgér tydligt att det rdder en mycket strikt men
tydlig ansvarsfordelning och arbetsfordelning, vilket ses utifrdn ekonomistyrningens teorier
som nagot positiv. Dels skapar tydlighet i arbetsférdelning en forenkling av de dagliga
aktiviteterna, det vill séga alla vet vad de ska géra, och dels kan denna tydlighet bidra till att
undvika dubbelt arbete som &r kostsamt och ineffektivt. Svaren kan dven ses som ett bevis pa
att ledningen i Lundby har klara skyldigheter, befogenheter och forutsdttningar for att utfora

sina uppdrag, vilket 4r i linje med den ekonomiska styrtekniken mdlstyrning.

Svaren hér tyder aterigen pd att budgetstyrningen i Lundby sker utifrén det som kallas
behovsorienterad budgetmodell, det vill séiga ledningen fordelar resurserna utifrdan de behov
som finns i verksamheterna. I en sddan modell stir behoven i fokus. Hér kan man &ven se att
ledningen i Lundby talar ordagrant med ekonomistyrnings termer och begrepp. Anvéndningen
av styrtekniken malstyrning kan avsléjas mellan raderna hdr, d4 de talar om Kklara
ansvarsfordelning som kan tolkas som mal och krav, men ocksd en kénsla av att man har
mdjligheter och forutsétiningar att gora sitt jobb for att uppnd de uppsatta malen. Svaren kan
dven indikera att ledningen upplever sina ansvarsomraden, som innefattar mal och krav som

négot meningsfullt att kdmpa for att uppna (Tengeblad 2010).

Frén intervjupersonernas beréttelser framgédr att sektor dldreomsorg samt hilso- och
sjukvard i Lundby anvénder sig mer eller mindre av olika ekonomiska styrmedel nér de
formedlar sina Gvergripande mal till dvriga delar i verksamheten. De styrmedelen som jag
identifierat hir &r budgetering, mélstyrning, och jimforelser. De faktorer som bekriftar mina
péstéenden &r, Budgetering:” Det anvdnds dven vanlig ekonomisk uppfoljning ddr ekonomer
granskar huruvida enheterna hdllit sina budgetar eller inte” (Respondent B, 2015-12-02 ).
Malstyrning: ” Det handlar om att sdtta mal och madtt som man kan sedan folja upp”

kb

(Respondent C, 2015-12-02 ). Jamforelser som ekonomiska styrmedel: Vi jamfor
rapporteringar som kommer fran vdra enhetschefer och omrddeschefer genom stodsystemet
(Hypergene) med mdlen som vi har for verksamheterna. Vi jamfor ocksd vara siffror med
andra kommuner samt rikets genomsnitt for att se hur vi forhdller oss till deras siffror”

(Respondent C, 2015-12-02 ).
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4.1.4 Olika slag av styrmedel i Lundby
I samband med fragorna om utmérkande drag f6r ekonomistyrning, vilka formella och mindre

formaliserade styrmedel som anvénds, uppkom lite olika svar. Alla respondenterna i Lundby
uppgav budgeten i kombination med verksamhetsplanen som de mest centrala dragen i
ekonomistyrningen av organisationen. Nidr det géller de formella styrmedlen nfimnde de
liknande verktyg som kan sammanfattas av en av respondenternas citat sdhér; “Det dr olika
lagar och regler som kommer dels fran socialtjdnstlagen och dels fran kommunallagen for
hur kommunala verksamheter ska styras. Sen finns det budget som sdtter ramen for
Sframforallt ekonomiska aspekten ndr det gdller ekonomistyrning inom dldreomsorgen.”
(Respondent B, 2015-12-02). Angédende de mindre formaliserade styrverktygen uppkom
foljande. En respondent har valt att beskriva det séhér; “Ledarskap dr det som efierfragas
genom hela organisationen. Ledarskap dr viktig dels for att motivera och kommunicera med
personalen. Men det dr ocksa viktigt att var ledare ldr vara medarbetare att jobba effektivt
och mot samma mal. Sa bra ledarskap, ldrande och medarbetare dr viktiga pusselbitar for en
Sfungerande organisation. Vi anvinder oss dven av benchmarking, det vill sdga vi jamfor vara
verksamheter i forhallande till dem som vi uppfattar beter sig bdst inom dessa omrdden”
(Respondent C, 2015-12-02). Nagra andra menade att de mjuka styrmedlen s& som ldrande,
jamforelser och aktivt ledarskap hjélper dem att pé ett béttre sétt uppnd kvalitetsméalen. Det
handlar om att jobba nira medarbetare och férséka motivera och kommunicera si att det
skapas en trivsam arbetsmiljo, hoja kvalitén och ge bittre forstaelse for de andra mélen hér pa
Sockenvigens dldreboende. En annan beskriver det séhir; “Jag upplever att mycket kommer
uppifran ndr det giller de formella styrmedlen. Men samtidigt finns delar som vi sjdlva tar
Sfram, inte minst personlig utveckling, arbetsmiljé och biittre bemotandet av brukare. Sa man
Skulle kunna sdga att de formella styrmedlen kommer i stor utstrdckning uppifran och att de
mjuka styrmedlen kommer dels uppifrdn och dels hdr fran sjdlva organisationen. T.ex. infor
2016 kommer vi att fa Oronmmdrkta resurser for kompetensutveckling och andra
personalfrdagor. Detta dr nog ett tydligt exempel pa att det mindre formaliserade styrmedlen
initieras nerifrdn i enheterna for att i ndsta skede komma som ett formellt styrmedel i

samband med budgettilldelning inom organisationen.” (Respondent E, 2015-11-30).
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Analys av olika slag av styrmedel i Lundby

Motivet bakom varfor budget och verksamhetsplan ndmns som utmérkande drag kan hérledas
med hjilp av olika ekonomiska teorier. Utifran ekonomiska utgéngspunkterna som Ax mm
(2013) och Brorstrdm mm (2014) talar om, kan det vara si att organisationen vill, genom
budget och verksamhetsplan, skapa tydliga strukturer, mal och métt for att underlitta
genomférandet av de vardagliga aktiviteterna. Som det ndmndes innan s& har budget- och
verksamhetsplanen indikatorer som ledningen kan forhalla sig till och f6lja upp de uppsatta
mal och kraven med. Detta, enligt Malmi och Brown (2008), dr ett grundvillkor for ett
fungerande ekonomiskt styrmedel. Respondenterna ndmnde att budgeten som &r uppbyggd
utifrdn lagar och regler anvinds av ledningen som tydliga ekonomiska mal och krav for
ekonomistyrningen. Detta &r i linje med det som Brorstrdm mm (2014) beskriver som
budgetstyrning inom de kommunala organisationerna. En viktig iakttagelse hér &r att till
skillnad fran respondenternas svar innan, tyder ovanstende uppgifter pa en liknelse med den
resursorienterade budgetmodellen. Det betyder att budgetar i Lundby kan utformas utifran
béada synsétten. Detta kan ses som bekréftelse pa pastaendet att dagens offentliga budgetar &r
en produkt av béde ett behovs- och ett resursorienterat synsitt. Att formella styrmedel i form
av budget kommer uppifran och de mindre formaliserade i form av ledarskap och ldranden
kommer dels uppifrdn och dels fran sjédlva enheterna kan ha sin forklaring i andra delar av
teorierna. En anledning kan vara att dé ledningen geﬁom de formella och mindre
formaliserade styrmedellen skapar tydlighet i organisationen dédrmed underlitta
genomfrandet av enheternas aktiviteter, vilket skulle bidra till béttre ekonomiska

maéluppfyllelser.

4.2 Eklanda ildreboende i Mélndal
De hiér intervjuades i Molndal. Forvaltningschef for vard och omsorg(l), Omradeschef for

dldreboendena(H), Ekonomi- och it chef for vard- omsorg(G) och Enhetschef pa Eklanda
dldreboende(F).

4.2.1 Verksamhetsplan 2015-2017 Vérd- och omsorgsnimnden i MdIndal
Upprittande av verksamhetsplaner och verksamhetsberittelser &r en produkt av en

overenskommelse mellan ndmnden och forvaltningen. Verksamhetsplanen och stadens vision
utgér ndmndens Overgripande direktiv kring styrning, uppmérksammar fordndring och

utveckling inom kérnverksamheten samt ligger till grund f6r strategisk planering och

35




utveckling av forvaltningen. Vérd- och omsorgsnimndens uppdrag framgir av nedstdende

citat

"Nimndens huvudsakliga uppdrag enligt reglemente, utover det som foreskrivs i
kommunallagen, andra lagar, kommungemensamt reglemente for nimnderna i Mélndals stad
och styrprinciper for Moélndals stad, dr att fullgéra stadens uppgift vad gdller kommunal
hdlso- och sjukvird enligt lag och avtal med Vistra Gotalandsregionen, stod och service till
vissa funktionshindrade, socialfovsdkringsbalken samt insatser enligt socialtjinstlagen.”
(Internetkdlla 6). Kommunfullmiktige i Molndal har 11 olika mal for vard- och
omsorgsndmnden som bdr beaktas i styrningen av denna ndmnd. De hir méalen fungerar forst
som styrinstrument och sedan som ramar som verksamhetsledningen har att forhélla sig till.
Vidare bryts sedan mélen ner till indikatorer, detta for att man ska kunna mita och fslja upp
hur man har forhéllit sig till de satta malen. Vérd- och omsorgsndmnden har det Svergripande

ledningsansvaret och fattar beslut frimst enligt

¢ Socialtjinstlagen (2001:453) avseende insatser inom #ldreomsorgen och rérande fysiskt,
psykiskt och intellektuellt funktionshindrade

e Socialtjdnstférordningen (2001:937)

e Lagen (1993:387) om stdd och service till vissa funktionshindrade

¢ Hilso- och sjukvérdslagen (1982:763)

e Patientsikerhetslagen (2010:659)

e Patientdatalagen (2008:355) (Internetkilla 5)

Némnden bir siledes det fulla ansvaret for att inom givet kommunbidrag ticka faktisk
inflation och férédndrade 16nekostnader(Internetkilla 7).

KF- mél 4 exempelvis dr att ndmnden ska vara i framkant p4 nya kommunikationstekniken
for att brukarnas trygghet, sjilvstindighet och delaktighet ska 6ka samt ndmnden ska ha en
god ekonomisk hushéllning. KF- mal 7 talar om .att varden och omsorgen ska vara utformad
sé att brukarna inom #ldreboendena lever ett gott och virdigt liv. KF- mal 11 betonar att
stadens  aftraktivitet och tydlighet som arbetsgivare ska stirkas, exempelvis att
tillsvidareanstélld omvardnadspersonal ska ha adekvat gymnasial utbildning och att

sjukfrdnvaron inom ndmnden ska minska till 7,2 %.

36




Tabellerna 1-3 nedan illustrerar exempel pd hur mélen f6ljs upp och jamfors utifran de

utformade indikatorerna.

18912

KF- mal 4 (Vard- och omsorgsnimnden ska vara i framkant pd omrddet e-hdlsa och ny

kommunikationsteknik for att brukarnas trygghet, sjdlvstindighet och delaktighet ska 6ka)

Indikator _ Utfall 2013 | Utfall 2014 | Niva 2015
Antal brukare inom hemtjédnst/dldreboende som | - - Ny
tackar ja tillerbjudande om webbkamera som indikator
alternativ till nattlig tillsyn i bostaden.
Antal genomforandeplaner/vardplaner | - - Ny
dokumenterade genom mobil dokumentation i indikator
hemtjénst, dldreboende, hemsjukvard och
Funktionshinder
Tabell 1. (Internetkélla 6)
KF- mél 4 (Vérd- och omsorgsnimnden ska ha en god ekonomisk hushéllning)
Indikator Utfall 2013 | Utfall 2013 | Niva 2015
Kostnad per brukare i sérskilt boende for &ldre, tkr, | 511 tkr, - <511 tkr
ska vara ldgre 4n GR-genomsnittet och riket enligt | ldgre &n GR
Oppna jimforelser och riket

GR 628 tkr

riket 690 tkr
Tabell 2. (Internetkélla 6)
KF- mél 11(Sjukfranvaron ska minska till 7,2 %)
Indikator Utfall 2013 | Utfall 2014 | Niva 2015
Sjukfranvaron i %, dldreboende 8,1 tot. 8.9 tot. 7,2

9,48

dldreboende

Tabell 3. (Internetkilla 6)

”Det dr ndmnden som har det yttersta ansvaret for den interna kontrollen inom ndmndens alla
verksamheter. Den Gvergripande definitionen pé intern kontroll &#r en process, dér sévil den
politiska som den professionella ledningen samt &vrig personal samverkar. Processen
utformas for att med rimlig grad av sikerhet kunna uppnd foljande mal:
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+ indamalsenlig och kostnadseffektiv verksamhet
« tillforlitlig finansiell rapportering och information om verksamheten

» efterlevnad av tillampliga lagar, foreskrifter, riktlinjer m.m.” (Internetkélla 7). Namnden ska
dven jobba med utveckling av nya rutiner som ska stérka den interna kontrollen. Varje ndimnd
ska uppriitta en verksamhetsberittelse. Verksamhetsberittelsen ska innehdlla bland annat en
overgripande rapport utifran uppfoljningen av internkontrollen.

Organisationsstrukturen for vard- och omsorgsforvaltning i verksamhetsplanen 2015-2017 &r
enligt figur 2 som finns i bilaga 3

Analys av verksamhetsplan i MéIndal

Aven hir fungerar verksamhetsplanen som ett slags huvudsakligt och bindande styrinstrument
for ekonomistyrning. Vilket kan férklaras med det som jag tagit med i analysen for Lundby,
det vill stiga ekonomistyrningens utgdngspunkter (Ax, Johansson och Kullvén 2013:18- 22)
och ekonomistyrningens centrala syften, det vill séiga att styra med ekonomin och att styra
ekonomin (Brorstrém, Haglund & Solli 2014: 269-270). Men jag tycker att kvalitetsmal och
indikatorer i ovanstiende tabeller skulle underldtta mélstyrningen dnnu mer, da jag tycker att

de hir malen #r bittre utformade.

4.2.2 Organisation och medarbetare i Mélndal

Gillande fragorna om organisationsstrukturen, personalstyrkan och forekomsten av
mellanchefspositioner hénvisade de flesta respondenterna till organisationsschemat i
verksamhetsplanen for 2015-2017 och till budgeten for véard- och omsorg i Mdoindal. En
respondent menar att ledningen #r hierarkiskt organiserad, men att andra delar av
organisationen &r mer platt organiserade. Hogst upp i forvaltningen Aaterfinns
forvaltningschefen som har omrédechefer och stabchefer under sig pad samma linje.
Omradechefen har sedan enhetschefer under sig p& samma organisatoriska niva.
Stabspersonalen har inte verkstillande befogenheter utan de fungerar mer som radgivande och
stodjande for styrningen av verksamheterna till forvaltningschefen och omradescheferna
(Respondent G, 2015-11-17). Det finns tre omradeschefer och de fungerar som en mellanniva
mellan forvaltningschef och enhetschefer. P4 FEklanda &ldreboende finns det inga
mellannivéer utan ddr finns det enhetschefer som har vardpersonal under sig. Vard- och
omsorgsforvaltningen har ca 1400 fastanstéllda och dryg 100 tim- och deltidsanstillda. P4
Eklanda &ldreboendet jobbar tva enhetschefer som varje ansvarar for ca 35-40 medarbetare, ca

36 ldgenheter och 36 brukare.
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P4 frdgan om respondenterna anser att de har utrymme att ekonomistyra sina verksamheter
sjéilvstiandigt eller om det forekommer mycket direktiv uppifran, svarade de tillfrigade lite
olika. En tyckte att hon har ganska fria tyglar att styra aktiviteterna inom organisationen, men
samtidigt betonade hon att det ska vara inom ramen for budgeten och den &vergripande
verksamhetsplan som de har inom vard- och omsorgsndmnden (Respondent F, 2015-11-26).
Fﬁrvaltnihgschefen uttrycker det “Jag anmser att jag har stort mandat att styra sjdlva
verksamheten, de direktiv som kommer uppifran fran politiker dr lagar, regler och
styrdokument som brutits ner i verksamhetsplanen. Sedan dr det jag som forvaltningschef som
har stort utrymme att jobba mer med de saker som inte finns i verksamhetsplanen men som
andd dr viktiga for ekonomistyrningen av verksamheten. Man jag dr ocksd noga med att
pdpeka de sakerna infor utformningen av ndsta drs verksamhetsplan och pd det sdttet
paverka.” (Respondent I, 2015-11-17). En annan ser det pa foljande sétt ”Bdde ja och nej,
man kan sdga att vi kan gora det, jag upplever att vi kan gora vdildigt mycket sjdlvstindigt,
men, det dr mycket samspel med politiken hela tiden. For mycket av det vi jobbar med ndir det
gdiller ekonomi handlar dndd om den formella politiken som beslutas uppifrdn. Men samtidigt
dr det vildigt sillan de beslutar ndgonting annat dn det som vi i organisationen foreslagit. Sa
pa sa sdtt finns det ganska stora mojligheter att paverka. Men om du frdgar om vi har
mdjlighet att sjdlva omfordela pengarna i olika verksamheter, s maste jag nog sdga att den
mojligheten dr mycket begrdnsad. Sa fran den synvinkeln har vi inte ndgon sjdlvstdndighet.
Inom ramen for budgeten har vi mer mojligheter att bestdmma hur vi ska jobba. Ju ldgre man

kommer i organisationen desto mer styrd blir man.” (Respondent G, 2015-11-17).

Analys av organisation och medarbetare i Mdlndal

Svaren fran respondenterna ovan visar att dven hér organisera sig organisationen mer eller
mindre hierarkiskt med bara en mellanchefsposition och att personalen pé filtet &r mer platt
styrda som i Lundby. Motivet till varfor de vill organisera sig pa det hér sittet kan forklaras
med det som Ax mm (2013) och Brorstrém mm (2014) talar om som ekonomistyrningens
centrala drag, ndmligen att avsiktlig pdverka en verksamhet och dess befattningshavare mot
vissa ekonomiska mél, och ddrmed skapa vérde for sin dgare, i det hér fallet (FK) i MdIndal

samt att skapa vérde for brukarna.
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4.2.3 Ansvarsfordelning i Mélndal
Gillande frdgan om ansvarsfordelning inom organisationen svarade de tillfrigande ganska

lika. Férvaltningschefen beskrev det s& hir ”Det dr véldigt tydligt, det dr skriftlig delegering.
Varan ndmnds ordforande delegerar mig ndr det gdller ekonomi och arbetsmiljo men ndr det
gdller personal sd bestimmer budgeten antalet. Sen delegerar jag skriftligen mina
omrddeschefer och sedan delegera de skriftligen sina enhetschefer. SG det forekommer en
strikt delegeringsordning ndr det giller ekonomi, personal och arbetsmiljo.”(Respondent I,
2015-11-17). P4 Eklanda &ldreboende beskrevs ansvarsférdelningen enligt f6ljande > Dels har
vi tilldelats specifikt ansvar av var omrddeschef uppifidn och dels har jag och min kollega
kommit overens om vilka delar i enheten vi ska ansvara for, for att klara arbetet pa ett bdittre
sdtt. Sedan har vi delegerad ansvaret vidare till personalen pd filtet genom ett vilarbetat
schema ddr alla vet vad de har for ansvara och hur ska de jobba for att uppnd resultat. Sd
ansvarsfordelning foljer ett tydligt hierarkiskt schema uppifrdn och ner”(Respondent F,
2015-11-26). P& frdgan om vilka som #r deras huvudsakliga arbetsuppgifter svarade en
respondent sd hir; “Jag jobbar ndra politiken uppdt och med att styra och leda forvaltningen
i ndra samarbete med min ledningsgrupp, det vill sdga verkstilla nimndens beslut.”
(Respondent I, 2015-11-17). En annan svarade att budgetarbete, budgetuppf6ljning och att
bestd forvaltningschefen med ekonomiskt underlag tilthdr hans huvudsakliga arbetsuppgifter
(Respondent G, 2015-11-17). Enhetschefen syftar pd bemanning och personalfrdgor som
hennes viktigaste arbetsuppgifter. Omradeschefen nidmnde budget, arbetsmiljo och

verksamhetsfragor som hennes storsta arbetsuppgifter.

Gillande frigan om budgetfordelning, svarade férvaltningschefen att hon far budget for
hela vard- och omsorgen. KF beslutar i november varje &r hur stor budget forvaltningen
kommer att fa for att driva sina verksamheter paféljande ar. Pengarna &r mer eller mindre
Sronmérkta for de specifika verksamheterna. ”Behover jag omfordela pengarna frin ett
omrdde till det andra mdaste jag vinda mig via nimnden till KF och forklara varfor jag vill
omfordela. Lite trog process kan jag tycka men jag kan dndd tycka att man kanske borde
ldgga det pa ndmndniva och ge nimnden lite frihet att omfordela resurserna sjilva mellan
ndmndens olika verksamheter. ”’( Respondent I, 2015-11-17). En annan respondent beskriver
det som att ” jag far en pdse pengar for att driva 450 dldreboendeplatser. Det dr jag som
sedan lagger detaljbudget for dldreboendena. Jag firdelar pengarna till mina 14 enheter

utifran prognoser och behoven samt i nira dialog med mina enhetschefer. Varje enhetschef
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ansvarar for sin budget dven om tva eller fler enhetschefer jobbar i samma dldreboende”

(Respondent H, 2015-12-07).

P4 fragan om vad som dr det viktiga med ansvarsférdelning framkom liknande svar. Négra
respondenter menade att ansvarfordelning &r viktigt, eftersom det ger bdde mandat och
befogenheter som i sin tur bidrar till att man kan uppnd det Onskade resultatet.
Omrédeschefens citat illustrerar pé ett tydligare sitt respondenternas etablerade uppfattning
kring denna fraga; ”Det ger framforallt tydlighet. Var och en ska veta vad de dr ansvariga
for. Ansvarige for personalfragor ska bara ansvara for personalen och inte blanda sig i
andras ansvarsomrdden. Ansvarsfordelning antas dven hjdlpa den interna kontrollen for hela
organisationen. Sedan dr det viktigt att omrdden och enheter haller budgeten och att vi far
bra resultat i brukarenkditen, eftersom om vi lyckas med detta sa kan man nog sdga att vi har
varit effektiva och har genomfort vart uppdrag pa ett bra sdtt ” (Respondenterna H, 2015-12-
07). Vidare péapekar enhetschefen pad Eklanda dldreboende att ansvarsférdelning kommer att
ge uppdragstagare och uppdragsgivare klara spelreglar for vad som forvéintas av dem och hur

det f6ljs upp, med andra ord “Ansvarsfordelning skapar tydlighet och enkelhet”.

Gillande frdgan om f6rmedlande av mélen och mekanismer for att miéta/bedéma
prestationer,  svarade  respondenterna att de anvinder olika mekanismer,
kommunikationskanaler och andra tekniska hjdlpmedel. Anna Schélin, enhetschef pa Eklanda
dldreboende, sa att Vi forsoker genom arbetsplatstriff (APT) skapa dialog och
kommunikationskanaler for att formedla de madl och planer som vi far uppifran. Sen anvdnder
vi ocksa mycket mail internt. Vi har en webbsida som heter intrandtet dar personalen pa alla
nivder kan gd in och ta del av informationen om verksamheters mal och om visionen.
Organisationens overgripande mal diskuteras dven i samband med méten med omrddeschefer

och forvaltningschef” En annan véljer att uttrycka det sahir;

”Dels anvdnder vi oss av den vanliga budgetuppfoliningen ddar vi tittar pa hur enheterna
ligger i forhallande till sina budgetar. Sedan finns det dven IT- systemet Hypergene som vi
pratade ovan genom att respektive chef gar in i systemet och kvartalvis skriver en
liigesrapport om sina enheter. I ligesrapporten anvinder cheferna olika wnyckeltal for att
beskriva den aktuella situationen i enheterna ndr det giller exampelvis bemanning och

ekonomi. 1 IT- systemet finns det sedan en barometer som pekar pa olika firger beroende pa
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ldgesrapportens innehdll. T.ex. om barometern pekar pd rott sa betyder det att man inte har
kommit nagot vart med mdlen. Pekar den pa gult sa dr man en bit pa véig och om det pekar pa

gront betyder det att enheten har uppfyllt malen”(Respondenter F).
Analys av ansvarsfordelning i Mélndal

Svaren tyder pa att &ven hér fordelas ansvar ndstan utifrdn samma teoretiska motiv som i
Lundby. Det som skiljer ansvarsfordelningen hér i Mélndal frén i Lundby é&r att Ledningen i
vard och omsorgsndmnden viljer att styra sina verksamheter &nnu mer vertikalt som Ax mm
2013 talar om. Visst kan det vara bra att skapa dnnu mer tydlighet i ansvarsférdelningen, men
det kan ocksa skada verksamheten, d& arbetarna pd grund av det harda klimatet kanske
upplever dessa krav som négot negativt, vilket skulle kunna minska deras engagemang for att
kdmpa att uppnd maélen. Svaren ovan visar pd ett tydligare sitt att budgetarna inte &ir
utformade bara utifrén en av de tva synsétt som Brorstrém mm (2014) talar om. Anledningen
till detta 4r, di jag uppfattar svaret av respondent I som nigot som kan tyda pa att
forvaltningen fér en budget som &r uppbyggd utifrdn en resursorienterad synsétt dir ekonomin
star i fokus och att budgeten som respondent H talar om #r uppbyggd utifran den
behovsorienterade modellen dir behoven star i fokus. Man sku}le kunna uttrycka det som att
verksamheterna ekonomistyras utifrin det som Brorstrtdém mm (2014) talar om som
ekonomistyrningens tvd huvudsyften, det vill séiga att styra med ekonomin och att styra

ekonomin

Anvéndandet av méalstyrningen som ekonomiskt styrmedel bli hir dnnu mer tydligt. Detta,
da respondenterna menar att enheter tilldelas krav som de sedan har friare utrymme att
bestimma hur de ska uppfylla. Svaren kan dven ses som ett bevis pa att ledningen har
fungerande ekonomiska verktyg f6r ekonomistyrningen av sina verksamheter. Anledningen dr
da respondent H betonar vikten av uppfoljning som en mekanism, vilket nimns av Malmi och
Brown (2008), som menar att “ekonomistyrningsverktygen maste/bdr ha ndgon typ av
mekanism for att bevaka/kontrollera underordnades malSverensstimmelse och beteenden,
annars kan detta verktyg ses som mer beslutsstédjande eller informativt 4n som ett
styrningsverktyg.” Aven vard- och omsorgsnimnden i MdIndal anvinder sig av ekonomiska
styrverktyg for att formedla, méta/bedoma prestationer i organisationer. Exempel pé en sddan
styrteknik &r budgetering. Detta dé& respondent F ndmner budget och budgetuppfoljning som

ett sitt att férmedla och méta/beddma prestationer.
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4.2.4 Olika slag av styrmedel i Molnfal
Gillande frdgan om vilka som &r de utmérkande dragen for ekonomistyrning i respektive

organisation, svarade alla tillfridgade entydigt budgeten och budgetuppfoljning, eftersom allt
inom organisationen, enligt dem, kretsar kring budgeten i grund och botten. Vid frdgan om
vilka som #r de formella styrmodellerna som anvinds, svarade intervjupersonerna lite olika.
Tre av respondenterna nimnde budgetering som det mest centrala styrmedlet som anvénds
inom organisationen. Enhetschefen pd Eklanda dldreboende sa att de forutom budgetering
anvinder andra formella styrmedel. Hon beskrev det sd hir Vi har 11 kvalitetskrav som alla
dr bindande forutom de formella kraven som foljer med budgeten. Sa jag skulle kunna siga
att vi anvdnder lite olika formella styrmedel som har olika syften for vdara aktiviteter hdr pd
Eklanda dldreboende. Exempel pd kvalitetskraven kan vara insatser och vdirddigdrder,

vdrdegrunden, samverkan och samarbeten mm.”

P4 frAgan om vilka som dr de mindre formaliserad styrmedel som anvénds, svarade samtliga
respondenterna liknande. - Forvaltningschefen Monica Holmgren berédttade att inom
organisationen finns vélarbetade policydokument fér hur de ska arbeta med medarbetare.
Vidare sédger hon att de arbetar mycket ocksd med ledarskapet eftersom hon tycker att ett bra
ledarskap antas leda till béttre medarbetarskap och i forldngning till béttre organisationskultur.
Personalen ska uppleva att de har stort fértroende for organisationen och tvirtom. Marie Berg

resonerar pa foljande sétt

“det som ligger som grund i var styrning dr trygg och sdaker vard for vara brukare samt
arbetsmiljon. Verksamheten har som mdl att ge sina brukare vird med bra kvalitét och pa ett
sdkert sdtt. Sedan dr det viktigt att skapa bra arbetsmiljo for personalen och dérmed bidra till
bdttre maluppfyllelse. Medarbetare dr en viktig del i ekonomistyrningen. Med motiverad
personal som trivs pd sin arbetsplats kan vi dels sdnka sjukfranvaron och dels effektivisera
verksamheter, eftersom ordinarie personal ofta jobbar bdttre dn timanstdllda eller vikarier.
Jag upplever varje enhet som ett eget foretag som har sina specifika egenskaper ndr det
gdller kompetens pd personalen, hur verksamhets lokal dr uppbyggd, vilka ledarskapsteorier
enhetscheferna anvdnder och sa vidare, sa organisationskulturen skiljer sig mycket mellan
enheterna”. Enhetschefen pd Eklanda dldreboende pekar dven hon pd de hir sakerna och
beskriver det si hér; ” Jag tycker att det blir svart att styra éver 60 medarbetare utan nigon

organisationskultur eller identitet, dven om vi dr tvd enhetschefer. Som enhetschef tycker jag
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891
att rdtt medarbetare dr det bdsta redskapet for att uppnd mal och resultat. Sa absolut, vi
jobbar kontinuerligt med att forbdttra vir enhet genom att ldra oss mer fran andra

Sfungerande enheter hdr i Molndal, men dven fran grannkommuner.”

Analys av olika slag av styrmedel i M6lndal

Svaren i samband med frdgorna om utmérkande drag f6r ekonomistyrning, vilka formella och
mindre formaliserade styrmedel som anvinds tyder pa att nimnden anvinder sig av olika
ekonomiska styrmedel med olika teoretiska motiv. Budget nimns som det mest centrala och
formella styrmedel som anvénds inom denna organisation. Detta 4r i linje med
ekonomistyrningens olika styrmedel som Brorsttdém mm (2014) tar upp i teorikapitlet. Till
skillnad fran Lundby, kénns de mél och krav som nimns hdr mycket tydligare och
vilfsrankrade i aktiviteterna i organisationen, vilket enligt ekonomistyrningsteorier i sa fall

skulle ge bittre maluppfyllelse &n i Lundby.
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5. Slutsats och diskussion

Under denna rubrik kommer jag att knyta ihop sdcken. Det betyder att jag kommer att dra
slutsatser som jag kommit fram till utifrén de resultat, analyser och efter studiens
problemformulerihg, syfte och forskningsfrigor. Efter det kommer studiens validitet och

reliabilitet. Avslutningsvis presenteras forslag pa vidare forskning.

Problemet som fick mig att borja skriva denna uppsats var, di jag upptéckte ‘utmaningar
(Kommittédirektiv 2015:72) som #ldreomsorgen och deras ansvariga pa ett eller annat sitt
maste 16sa om vara dldre medborgare ska kunna fortsétta att fi samma goda vérd. De fragor
som hela uppsatsen bygger pd utformades utifrén de problemdiskussioner som férdes i kapitel

1. Fragorna som jag ville besvara var enligt foljande

o Vilka skillnader finns det i anvindandet av ekonomiska styrmedel i de undersokita
organisationerna
o Vilka dr de vanligaste styrteknikerna?

e Hur viljer man styrtekniker i de undersokta organisationerna?

Uppsatsens resultat och analys visar att det inte finns fundamentala skillnader i
ekonomistyrningen mellan studiens utvalda organisationer. Det som kan skilja &r marginellt.
Det finns inte heller négra fundamentala skillnader i anvéndandet av de ekonomiska
styrmedlen. De vanligaste styrmedlen som organisationerna anvénder bestar av budget,
mélstyrning, organisationsstruktur, och jaimforelser. Resultatet visar att béda organisationerna
anvinder samma ekonomiska styrmedel, fast varierande. Aldreboendena i Lundby anvénder
sig mer av budgetstyrning och jamforelser &n dldreboendena i Mdindal. Aldreboendena i
Modlndal diremot anvinder mer av mélstyrning #n #ldreboendena i Lundby. Som sagt sa ir det
inte styrningen eller anvindandet av styrteknikerna som skiljer mycket de utvalda fallen.
Skillnaderna handlar istéllet om hur man formar indikatorerna och delarna i de ekonomiska
styrmedlen. Till exempel de mél, krav och andra indikatorer som anvinds f6r malstyrning av
Eklanda dldreboende i Mélndal skiljer sig med samma delar for mélstyrningen av
dldreboendena i Lundby. Skillnaderna ligger i att mal, krav och indikatorer i MdIndal &r mer
specifika i antal och att de #r vélforankrade utifrdn organisationens verkliga forutsdttningar dn
vad fallet 4r i Lundby. Av uppsatsens resultat- och analyskapitel dven framgdr att ledningen i

Molndal tenderar att utforma sina budgetar mer utifrén den resursorienterade modellen,
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medan ledningen i Lundby som det ser ut foresprikar budgetar utformade utifran
behovsorientering. Jag &r helt medveten om att ekonomistyrning handlar om mycket mer #n
det jag har forsokt titta pd i denna uppsats. Att kommunala organisationer anvinder
budgetstyrning, mélstyrning, och till en viss grad dven organisationsstruktur och jaimforelser
var kénd sen tidigare. Det som jag tycker denna uppsats bidrar med #r framfGrallt hur de
ekonomiska styrteknikerna inom den offentliga sektorn utformas. Uppsatsen kan &ven hjilpa
till med béttre forstielse for de mjuka styrmedlen exempelvis medarbetarskap (medarbetare).
Denna studie kan #ven bidra med férstaelsen av den komplexa styrningen som férekommer

inom de offentliga organisationerna.

Jag har inte hittat ett onskvért svar for Studiens tredje underfraga som handlade om Hur

viiljer man styrtekniker i de undersokta organisationerna? Aven om respondenterna svarade.

att de formella i form av budget kommer uppifran och att de mindre formaliserade kom dels
uppifrén och dels fran sjédlva organisationerna. Jag tycker att intervjuguiden som jag
utformade saknade frdgor som skulle kunna ha gett mig béttre svar pa studiens tredje

underfraga.
Diskussion om reliabilitet och validitet

Reliabilitet (tillforlitlighet), och validitet (giltighet) utgor viktiga kriterier f6r bedémning av
kvalitén av dels forskares tillvigagingssitt och dels den insamlade empirin i denna uppsats
(Bryman, 2008: 351). Reliabilitet blir aktuellt, dd frigan om huruvida resultaten frén en studie
bli densamma om studien genomftrs pa nytt, eller om den péverkas av slumpmdssiga eller
tillfalliga betingelser (Bryman 2011: 49). Validitet eller att méta det som avses att méta, ska
beaktas under hela studien for att utrdtta sd hog grad av sékerhet som mdjligt, inte minst i
insamlingen av empirin (Patel & Davidson 2003: 98-99). Det &r svért att uttala sig om
bedémning av studiens reliabilitet och validitet. Men foljande faktorer bor gora att den &r hog.
Att intervjufrdgorna utformats utifrdn studiens teori, syfte och fragestéillningar, att
intervjuerna genomfordes pa ett sétt som minskar risken for eventuella missforstand och att
intervjuerna skedde med ledande personer i organisationer som &r ansvariga och dérmed torde
vara vél insatta i ekonomistyrningen som é&r aktuell f6r studien. Det som kan ha péverkat
reliabiliteten negativt ér att forfattaren har dven studerat mindre formaliserade styrmedel som
ar mer individberoende (eller organisationsberoende), det vill sdga som varierar frdn person

till person (eller fran organisation till organisation). Avslutningsvis vill jag papeka nagra saker
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som jag tror har betydelse for analysen, men &dven for hela studien i sin helhet. Det gick inte
att hitta, eller jag kunde inte hitta teoretiska verktyg frén min teoridel for att forklara vissa
delar av respondenternas svar i resultat- och analyskapitlet. Jag méste dven séiga att det finns

vissa delar i referensramkapitlet som jag inte fick anvédndning for i analysdelen.
Vidare forskning

Ett mojligt forslag for vidare forskning kan vara att studera vilken roll ekonomerna spelar for
ekonomistyrningen av kommunala verksamheter. En sddan forskning skulle bidra till

forstaelsen av ekonomistyrning inom kommunala verksamheter.
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Bilaga 1

Intervjuguide
Namn och befattning och en kort inledning om uppsatsens inriktning och syfte.
Godkiinner ni att studien publiceras p& Goteborgs Universitet eller vill ni vara anonyma?

Organisation och medarbetare

1. Hur skulle ni beskriva er organisationsstruktur?

2. Hur ser er personal styrkan ut?

3. Finns det manga mellanchefs positioner inom organisationen?

4. Anser ni att ni har stort utrymme att styra verksamheterna sjélvstindigt eller
forekommer mycket direktiv uppifran?

5. Hur pass engagerade #r er personal i de stora organisatoriska fragorna?

Ansvarsfordelning

Hur fordelar ni ansvaret i er organisationen/verksamheter?

6

7. Vilka dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

8. Kan du beritta hur fordelningen av budgeten ser ut?
9

Vad #r det viktiga med ansvarsférdelning enligt er?
10. Hur formedlar ni organisationens dvergripande mél till andra delar av organisationen

11. Vilka mekanismer anvénder ni for att métta/bedoma deras prestationer?

Olika slag av styrmedel

12. Vilka dr de utmirkande drag for ekonomistyrning i er organisation?
13. Vilka &r de formella styrmodellerna som ni anvénder? Ange nigra exemplar

14. Vilka 4r de mindre formaliserad styrmedel ni anvénder? Ange ndgra exemplar
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Bilaga 2
Muntliga kéllor
Lundby

A- Anna- Lena Lissledal — Omradeschef for dldreboenden Lundby 2015-12-03

B- Eva Saletti Sektorchef 6ver dldreomsorg samt hélso- sjukvard i Lundby 2015-12-02
C- Monica Malmborg Verksamhetsutvecklare 2015-12-02

D- Ulf Johansson Verksamhetsekonom 2015-11-23

E- Veronica Jakobsson Enhetschef pa Sockenvégens dldreboende 2015-11-30

MoéIndal

F- Anna Scholin Enhetschef pa Eklanda édldreboende i Mélndal 2015-11-26
G- Daniel Aronsson Ekonomi- och it chef f6r vard- omsorg i MéIndal 2015-11-17
H- Marie Berg Omrédeschef for dldreboendena inom vard- och omsorg 2015-12-07

I- Monica Holmgren Forvaltningschef for vard och omsorg i Mélndal 2015-11-17
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Bilaga 3

Organisationsschema for vard- och omsorgsndmnden i MdIndal

Mbindals stad Verksamhetsplan 2015-2017 vard- och omsorgsnamnden

Bilaga 3, Organisationsscheima

Fdrvaltningsorganisation

Vard- och
omsorgsforvaliningen
Forvaltningachaf
Maonica Holmgren

_| Stab . I

T
| Kanslienheten, chei Jessica Lundgyvist 1
T
Ekonomi- och [T-enhaten,
chef Daniel Aronsson

Kvaliwet- och bestitlarenheten,
chef Dusanka Raljanovic

Bistdndsanheten L I

Bistandschef Britt Kristiansson — MAS Externa
utfrare

Koritidsverksamhetar, personligt Hamvird Hemsjukvard och Aldroboende
stod och daglig verksamhet QOmradeschaf rehabilitering {Omradeschel
Bostdder LSS och boandestad barita Edsd Qmradaschef Maris Borg
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