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Ekonomistyrning inom primarvarden — En fallstudie av tva verksamheters utformning och
tillampning av ekonomistyrning.

Bakgrund:

Den svenska sjukvarden har under en langre tid praglats av forandringar. En av de storre
forandringar ar det Fria vardvalet som genomfordes 2010. Det har inneburit att patienterna fritt
far vélja vardcentral och att pengarna foljer patientens val. Detta har lett fram till att marknaden
har forandrats da alla som féljer det regelverket som idag &r satt. Har ratt att bedriva vardcentral
vare sig den ar privat, offentlig eller en stiftelse.

Syfte:

Syftet med denna uppsats ar att genom en fallstudie av tva utvalda vardcentraler i Vastra
Gotalands lan beskriva verksamheternas ekonomistyrningssystem utifran ett control package-
perspektiv. Uppsatsen har dven ett delsyfte som handlar om att 6ka forstaelsen for vad som
paverkar utformning och praktik av ekonomistyrning.

Ramverk:

Ramverket som presenteras i uppsatsens referensram bygger pa Malmi & Brown (2008)
perspektiv av ett styrsystem och kommer att vara en viktig komponent for det som studeras i
empirin. Utdver det ramverk som kommer agera utgangspunkt for att studera olika styrverktyg
kommer ytterligare ett ramverk att presenteras. Uppsatsen analysdel kommer framst ha sin
utgangspunkt i Malmi & Brown (2008) perspektiv av ett styrsystem. Detta ramverk syftar till
att utveckla och summera upp befintlig forskning inom ekonomistyrning. Ramverket som
agerar underlag for var analys har bearbetas om till en mer specifik analysmodell som &ven ar
var utgangspunkt i analysen.

Metod:

En fallstudie har genomférts genom en kvalitativ forskningsmetod. Det empiriska materialet
grundar sig pa semistrukturerade samt ostrukturerade intervjuer som har &gt rum pa foretagen
ifraga.

Slutsats:

Slutsatsen som kan dras av denna studie ar den att huvudmannen tycks inte ha den storsta
inverkan pa hur vardcentralerna bedrivs da de bada maste folja krav- och kvalitétsboken.
Déremot tycks den ekonomiska situationen vara en central faktor i verksamheternas arbete med
dess ekonomistyrning.
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1. Inledning

| detta avsnitt kommer en bakgrund om héalso- och sjukvarden i Sverige att presenteras for att
senare mynna ut i uppsatsens fragestallning samt syfte.

1.1 Problembakgrund

Den svenska sjukvarden har under en langre tid praglats av stora forandringar, och &r ett standigt
amne som vi mots av i olika sociala samband (Blomquist & Packendoff 1998). Under 50- och
60-talet var den svenska ekonomin véldigt god och detta paverkade i sin tur sjukvarden som da
genomgick en stor expandering. Aven under 70 och 80-talet expanderande den svenska
sjukvarden, dock inte i samma takt som tidigare artionden. Den framsta anledningen till att
tillvaxttakten minskade pa 70-talet var en effekt av oljepriset patagliga 6kning (Hallin &
Siverbo 2003). Under denna tid genomfordes stora investeringar inom den svenska sjukvarden
med huvudsyfte att erbjuda en mer lattillganglig vard for medborgnara i storsta allmanhet. Da
ekonomin under denna tid var stark och tillvaxttakten lika sa fanns det inget storre fokus pa att
vara effektiv och att arbeta kostnadsmedvetet och det ar darfor intressant att studera hur
ekonomistyrningen paverkas utav den ekonomiska situation som idag rader pa marknaden
(Blomquist & Packendoff 1998).

| borjan av 90-talet hade Sverige genomgatt en ekonomiskkris vilket ledde till att underskottet
i den offentliga finansieringen dkade. Detta ledde till ett dkat tryck av besparingar i rikets alla
landsting, dock blev det ingen storre effekt och inga storre forandringar agde heller rum for
sjukvarden (Hallin & Siverbo 2003). Under 90-talet skedde andra former av forandringar inom
sjukvarden, och dessa forandring bestod framst av omférdelningar (Blomquist & Packendoff
1998).

Samtidigt som den svenska ekonomin paverkades i allt storre utstrackning nddde komplexiteten
inom sjukvarden en ny niva i och med den 6kning som skedde av fler specialistomraden
(Blomquist & Packendoff 1998). Inte nog med att komplexiteten blev allt tydligare s& utsattes
aven intresset for medicin allt storre konkurrens av andra perspektiv. Exempel pa perspektiv
som Okade konkurrensen var politiska, ekonomiska samt administrativa. Detta gav upphov till
att den funktionshaseradestyrningen som hittills dominerat den svenska varden borjade
ifrdgasattas och nu ge upphov till problem (Blomquist & Packendoff 1998).

Den svenska varden paborjade an en gang organisationsforandringar i hopp om att kunna lésa
de problem som idag syns pa marknaden med langa vantetider och dér processtankandet saknas.
Den svenska vardmodellen praglas idag allt mer av processer istéllet for den modell som
tidigare  dominerade  med ettt  funktionsbaserat  synsdtt  (Nilsson ~ 2008).
Genom inforandet av den nya formen av styrning inom varden okar forhoppningarna om att
vardkvalitén samt patientvardet skall 6ka. Detta da till foljd av att véntetiderna ska bli kortare
(Nilsson 2008). Huvudsyftet med att ha verksamheter som arbetar mer processinriktat ar att de
inte ska styras och hdmmas av specifika avdelningar samt mottagningar (Eriksson 2005).

Trots den kritik som den funktionsbaseradestyrningen métt, ar det an idag manga verksamheter
inom varden som struktureras upp enligt denna modell. En potentiell motivering till varfor
denna typ av styrning fortsatter att tillampas kan ha sitt ursprung i att den ekonomistyrning som



tillampas till storsta del praglas av att kunna redovisa tydliga mal for specifika avdelningar och
funktioner (Lind 2005).

Halso- och sjukvarden har i Sverige till storsta del finansierats av landstingsskatten som sétts
av de folkvalda politikerna for respektive landsting. Sjukvarden har till storsta del praglats av
att resurser tilldelats de olika verksamheterna som de sedan sjalva ska hushalla med. Idag ser
det dock annorlunda ut i och med att det kapital som verksamheterna har att réra sig med &r det
som de sjalva bygger upp via patienterna. Patienterna betraktas inte langre endast som patienter
utan ska nu dven agera inkomstkalla for verksamheter inom primarvarden. Den effekt som det
fria vardvalet hoppas skapa ar att medborgarna sjalva ska fa stérre inflytande for att kunna styra
samt paverka primarvarden i Sverige (Olofsson 2013).

1.2 Problemformulering

Ekonomistyrning &r ett brett begrepp som kan tolkas och forklaras pa flera olika satt.
Ekonomistyrning handlar om att vara en tydlig vagledning at de mal som organisationen dnskar
uppnd. Det handlar om att far medarbetarna inom verksamheten att uppméarksamma och ta till
sig de mal som organisationen satt upp, och pa sa vis paverka deras beteenden sa att de
sammanfaller med verksamhetens mal (Ax, Johansson & Kulvén 2009). Ett annat satt att se pa
ekonomistyrning kan vara att det ska agera hjalpmedel for organisationen att fordela de
tillgangliga resurserna, vilket i sin tur leder till att verksamheten pa lang sikt blir effektivare
samt produktivare (Anell 1990).

Forfattarna Malmi & Brown (2008) beskriver uppséttningen av de styrverktyg som en
verksamhet har mdjlighet att nyttja som MCP “Management Controle Package”. Inom teorin
for management lyfts det ofta fram att kontrollpakten ska ha sin utgdngspunkt i Contigency
Approch”, vilket grundar sig i att det inte finns en enda ideallosning for hur ett styrsystem bor
utformas. Styrsystemen eller styrpaketssystemen skall utformas efter varje organisations syfte
samt mal.

Det finns vissa modeller som lampar sig battre for de privata aktorerna pa marknaden &n for de
verksamheter som ar verksamma inom den offentliga sektorn (Paulsson 1993). Anledningen till
detta &r enligt Paulsson (1993) att de privata verksamheterna i betydligt stérre utstrackning &ar
verksamheter av vinstdrivande karaktar. Da de offentliga verksamheterna sallan &r
vinstdrivande i den klassiska bemarkelsen ifragasatter han de typiska matinstrumenten som
finns. Han anser att det inte ar optimalt utvecklade for hélso- och sjukvarden. Med utgangspunkt
i det som namns i ovanstdende stycke blir det aven intressant att studera olika huvudmans
paverkan pa en verksamhets ekonomistyrning.

En annan utmarkande aspekt for hélso- och sjukvard &r att denna typ av verksamhet praglas av
professionella yrkesgrupper i form av lakare, sjukskoterskor, psykologer med mera. Nar det
géller yrkesgrupper som av den ovannamnda kategorin &r sjalvkontroll en egenskap som
uppskattas. Om delar av ekonomistyrning tillampas riskerar detta att leda till problem i och med
att professionernas etiska aspekter samt normer hotas (Abertnethy, 1995; Anell 1990). Fokus i
dessa fall bor ligga pa de gemensamma véarderingar som finns, och utifran detta styra
professionerna genom kontroll av gruppsammanhallning. Av denna anledning blir det intressant
att studera hur kulturen paverkar ekonomistyrningen hos olika verksamheter (Ouchi 1979).



Kopplas det som ndmnts i tidigare avsnitt samman med tankeséttet om Contingency Approch,
bor det dven ndmnas att dven den processinriktade formen av styrning har sitt ursprung i
naringslivet och den privata sektorn. Detta kan leda till problem da det ofta ar svart att applicera
en ekonomistyrningsform fran den privata sektorn in i de offentliga verksamheterna. Da de
offentligt styrda verksamheterna &r betydligt mer komplexa &n de privat dgda (Westrup 2000).

Det mest typiska sattet att formedla information inom sjukvarden &r att informationen gar
uppifran och ned. Nar sjukvarden nu aterigen stallts infér nya utmaningar som allt mer inriktar
sig pa processtyrning maste informationen finna en annan vég att vandra. Detta kan i sin tur
generera ett visst motstand hos personalen och da framst i denna typ av bransch dar mycket
praglas av traditioner, vanor och trygghet.

Det finns da viss risk for att forandringen i styrningen misslyckas pa grund av att det &ldre
arbetsséttet vill bevaras (Eriksson 2005).

1.2.1 Fragestallning

| och med det fria vardvalet som tradde i kraft ar 2009 finner vi det intressant att det finns
likartade verksamheter med olika huvudman. Detta ger en Gppning att studera och jamfora tva
olika vardcentralers tillampning av ekonomistyrning. Av denna anledning kommer denna
uppsats efterstrava att besvara foljande fragestallning.

®,

< Paverkar typ av huvudman, kultur samt ekonomisk situation hur ekonomistyrning
utformas och praktiseras i primarvarden.

1.3Syfte

Syftet med denna uppsats ar att genom en fallstudie av tva utvalda vardcentraler i Vastra
Gotalands lan beskriva verksamheternas ekonomistyrningssystem utifran ett control package-
perspektiv. Uppsatsen har dven ett delsyfte som handlar om att 6ka forstaelsen for vad som
paverkar utformning och praktik av ekonomistyrning.

1.4 Avgréansningar

Denna uppsats kommer avgransas till att studera ekonomistyrningen inom tva valda
vardcentraler i Vastra Gotaland. Denna avgransning ar ett medvetet val for att under var tidsram
kunna skapa oss en djupare bild av skillnaden i hur olika verksamheter styrs ur ett ekonomiskt
perspektiv inom samma bransch.

Da ekonomistyrning &r ett stort &mne har vi valt att studera verksamheterna utifran ett control
package perspektiv som bygger pa Malmi & Brown (2008) perspektiv av ett styrsystem, samt
att forsoka forklara den data som inhamtas fran verkligheten utifran en vald analysmodell.

Generalisering inom branschen &r alltsa inte ndgot som denna uppsats stravar efter utan endast
fa okade kunskaper kring den komplexitet som rader inom den ekonomistyrning som anvands
inom primarvarden.

1.5 Disposition

For att kunna genomfora analysen kring huruvida huvudmannen, kulturen och den ekonomiska
situationen tycks ha nagon betydelse for verksamheternas utformning av ekonomistyrning
kommer stor vikt att l4ggas vid insamlingen av relevant och nutida fakta inom &mnet. Denna



information kommer framst att presenteras i uppsatsens teoretiska referensram genom mindre
avsnitt. Denna del av uppsatsen kommer att lyfta fram befintlig data som speglar
ekonomistyrningsverktyg samt medel och vad de innebédr. Den teoretiska referensramen
kommer ha sin grund i det ramverk som kommer agera utgangspunkt for denna uppsats.

Det forsta avsnittet kommer att ha sin tyngdpunkt i att belysa dmnet ekonomistyrning och lyfta
fram det valda ramverket for denna uppsats. Ramverket som kommer att presenteras i
uppsatsens referensram och som kommer vara underlag till det som senare studeras i empirin
bygger pa Malmi & Brown (2008) perspektiv av ett styrsystem. Utover det ramverk som
kommer agera utgangspunkt for att studera olika styrverktyg kommer ytterligare ett ramverk
att presenteras. Detta ramverk kommer framst att vara var standpunkt i den analys som senare
kommer genomforas. Detta ramverk syftar till att utveckla och summera befintlig forskning
inom ekonomistyrning. Ramverket som kommer agera underlag for var analys kommer att
bearbetas om till en mer specifik analysmodell som senare kommer vara utgangspunkten i var
analys. Information kommer framst att inhdmtas fran olika skrifter och litteratur som finns
tillgangliga samt &r relevanta inom &mnet.

Det andra avsnittet i uppsatsen kommer framst att baseras pa den verklighet som vi kommer att
fa mojlighet att ta del av genom de fallstudier som genomférs. Data som samlats in genom
fallstudierna kommer att redovisas i rapportens empiridel och kommer till storsta del att besta
av observationer och intervjuer frdn de bada studieobjekten samt den sekundardata som
inhamtas om primarvarden i Vastra Gotalandsregionen.



2. Metod

| detta avsnitt kommer uppsatsens tillvagagangssatt att presenteras mer ingaende.

2.1 Angreppsatt

Uppsatsen syftar till att fa en tydligare bild 6ver hur tva skilda verksamheter inom samma
bransch arbetar med sin ekonomistyrning samt forsdka forklara de skillnader som kan tankas
finnas mellan de olika verksamheterna. Da syftet framst praglas av forklarande samt
beskrivande karaktir kommer fokus vara att finna faktorer som kan forklara sambanden mellan
empiri och teori. Detta kommer senare att presenteras i denna uppsats. For att fa riktlinjer att
utga ifran kommer ett specifikt ramverk att ligga till grund for var teori och det &r denna teori
som kommer lagga grunden for vad som undersoks i empirin. FOr att sedan identifiera mojliga
skillnader samt forklara dem har vi utgatt fran var egen analysmodell som har sin grund i aktuell
teori.

2.2 Forskningsmetod

Det finns olika forskningsmetoder som kan ligga till grund foér hur en studie utformas. Den
metod som denna uppsats praglats av ar fallstudier. Fallstudier ar en form av studier som riktar
sig till att studera en eller flera specifikt valda studieobjekt under en viss tid (Jacobsen 2002).
Forskningsmetoder delas vanligen in i om de ar av kvalitativt- eller kvantitativt slag. Den
kvantitativa forskningsmetoden baseras till storsta del pa att inhdmta statistisk data garna i form
av siffror, medan den kvalitativa metoden istéllet syftar till det som sdgs i ord (Wallén, 1996).
Den kvalitativa metoden riktar sig till att fa en helhetsbild av vad som egentligen hander och
sker, och av denna anledning samlas data oftast in via intervjuer samt observationer.

Da denna uppsats stravar efter att fa en djupare forstaelse for ekonomistyrningen i de valda
studieobjekten anser vi att en fallstudie av kvalitativ karaktér ar bast lampad for att kunna skapa
oss en bild av hur verkligheten ser ut for de bada verksamheterna.

Vi a&r mana om att studien ska vara av kvalitativ karaktar eftersom vi stravar efter att forsta
ekonomistyrning och dess tillampning pa ett djupare plan an vad som ar direkt métbart.

2.3 Urval

Urvalet kommer ha en betydande roll for uppsatsens forskningsomrade, da syftet ar att oka
forstaelsen samt undersoka det valda &mnet. Det omrade som ska studeras struktureras upp och
observationsobjekt samt intervju personer véljs ut (Bell & Bryman 2005).

2.3.1 Val av verksamhet

Da syftet i detta fall ar att pa ett djupare plan oka forstaelsen géllande ekonomistyrning inom
primarvarden ar det av stort intresse att fa tillgang till enskilda verksamheter. Av denna
anledning blir det av stor vikt att avgrdnsa undersokningen till att endast studera ett par
verksamheter.

Till denna uppsats har tva verksamheter inom primarvarden valts ut. En vardcentral som bedrivs
i offentlig regi samt en vardcentral som bedrivs i privat regi. Dessa valda studieobjekt ar av
intresse da de ar verksamma inom samma kommun och yttre faktorer tenderar att paverka
verksamheterna pa likartat satt. For att kunna genomfdra en jamforelse ar det av stor vikt att



bada verksamheterna inte styrs i samma regi darav valet att studera en privat verksamhet samt
en offentlig verksamhet. Ytterligare en anledning till att dessa verksamheter valts &r for att
begrénsa risken for skillnader pa dem ur den socioekonomiska belédgenheten.

Kontakten med den offentligt drivna vardcentralen har etablerats via var handledare Johan
Akesson. For att begrénsa den geografiska spridningen har en privat vérdcentral i samma
kommun valts ut. Darefter har kontakt med respektive verksamhetschef etablerats dér tid bokats
in for intervjuer.

2.4 Datainsamling samt bearbetning av datamaterialet

Nar arbetet startades férmedlades en kontakt med verksamhetschefen fran den vardcentral som
kommer att tillskrivas som vardcentral A genom detta arbete. Vardcentral A ar av offentlig
karaktéar och bedrivs i Narhélsans regi. For att kunna genomfora en jamforelse valdes ytterligare
en vardcentral i samma kommun ut som till skillnad fran vardcentral A bedrivs i privat regi.
Utdver vilken typ av regi vardcentralen bedrivs i var det aven av vikt att de skulle ha samma
paverkan av de férandringarna som sker inom kommunen.

2.4.1 Primardata

Uppsatsens empiriskadel har till storsta del baserats pa primardata. Priméardata som inhdmtas
pa plats fran de utvalda verksamheterna samt genom viss komplettering via mailkontakt med
verksamhetscheferna for respektive vardcentral.

2.4.1.1 Observationer

De observationer som genomforts har i storsta drag varit av ostrukturerad karaktar, vilket
syftar till att vi inte har forsokt finna enskilda svar utan énskan har istéllet varit att fanga
helheten (Patel & Davidsson, 2011). Observationerna har gt rum under tva arbetsdagar pa
vardera studieobjekt. Detta for att fa en djupare bild av vilka beteenden och freteelser som
existerar inom verksamheten. Vidare har en 6nskan dven varit att fa mojligheten att
slumpmassigt traffa pa fler medarbetare for att fa deras personliga asikt. Genom att vara med
under en langre tid &n enbart vid intervjutillfallena har detta gett mojligheten att fanga upp
foreteelser som man annars latt gar miste om.

Under observationernas gang har tid avsattas for att gemensamt kommunicera och
sammanfatta de intryck samt den information som framkommit fran vardera forfattare. Detta
har gjorts for att sakerstalla att all relevant information kommit med da inga inspelningar
gjorts under observationerna samt intervjuerna. Darav har nedskrivningar av det insamlade
materialet kontinuerligt skett under observationernas gang.

De observationer som genomforts har till storsta del agt rum i personalens fikarum pa vardera
vardcentral. Dessa observationer kan beskrivas vara av medverkandeobservations karaktar da
samtal skett kontinuerligt med den personal som befann sig i rummet. Kontinuerligt under
observationernas gang gjordes anteckningar och mindre noteringar for att sedan
sammanstallas och redovisas i uppsatsens empiridel.

Ytterligare observationer genomfordes i form av medverkande vid APT- samt lakarmote for
vardcentral A. En medverkan vid ett lakarmote som dgde rum pa vardcentral B gav méjlighet
till mer konkreta fragor till de lakare som medverkade vid motet.



Under motenas gang antecknades de fragor och svar som dok upp, detta datamaterial
sammanstalldes ocksa och aterfinns i uppsatsens empiridel.

2.4.1.2 Intervjuer

For att fa ytterligare djup i rapportens empiridel har interjuver agt rum. Intervjuerna har skett
pa arbetsplatsen for de utvalda medarbetarna. Detta for att det ar viktigt att den plats dar
intervjun dger rum har nagon form av koppling till den individ som intervjuas (Wallén.1996).

Intervjuerna har genomforts med representanter fran olika nivaer och intervjuerna har i storsta
utstrackning varit av semistrukturerade karaktar. Detta kan betraktas som lampligt da den
onskade informationen &r av kvalitativt slag. De fragor som stéllts har varit 6ppnare och mer
beskrivande karaktar dar framférallt mer ingaende och djupare svar varit det som 6nskats (Patel
och Davidsson, 2011).

Vid intervjuerna med medarbetarna har bredare fragar stillts. Fragorna har exempelvis
behandlat medarbetarnas upplevelser av organisationens ekonomistyrning samt eventuella
forandringar som skett efter det fria vardvalet. Storst fokus har varit att bilda en uppfattning om
medarbetarnas personliga uppfattning och hur den avspeglas i verkligheten. Intervjuerna med
medarbetarna har i forsta hand skett i samband med fika eller lunch i fikarummet och
medarbetarna har da fatt besvara fragorna i grupp (Patel och Davidsson, 2011). Onskan har
varit att na diskussioner mellan medarbetarna for att pa detta sétt fanga ytterligare aspekter samt
tankegangar som finns bland personalen.

Vid intervjuer med verksamhetscheferna har de fragor som stéllts framst varit av bredare
karaktar, dock med storst fokus pa deras arbete med ekonomistyrningen. Fragor som har
behandlats &r vilka verktyg, medel och signaler de anvénder sig av for att styra verksamheten.
Det ar dock av vikt att frdgorna anda ar sa pass breda och 6ppna att ingen viktig information
missas (Wallén, 1996).

Efter vardera intervju som agt rum har forfattarna sammanstallt de svar de fatt och forsokt tolka
det insamlade datamaterialet pa ett sa korrekt och tillforlitligt satt som mojligt. Under
intervjuerna som har skett med verksamhetscheferna har arbetsuppgifterna varit tydligt
uppdelade. Uppdelningen har sett ut som sa att den ena har varit ansvarig for att skriva ner de
svar som getts samtidigt som den andra har haft fullt fokus pa att stalla relevanta och intressanta
fragor.

De intervjuer som agt rum med vardera verksamhetschef har genomforts i ett rum som varit
atskilt fran annan personal. Detta gjordes for att inte riskera att paverka medarbetarna med de
svar som gavs eller riskera att verksamhetscheferna skulle vara aterhallsamma med sina svar.
Under intervjuernas gang antecknades svaren omgaende, detta for att inte missa nagon relevant
information. Efter att intervjuerna med verksamhetscheferna var genomférda sammanstélldes
den information som framkommit och strukturerades upp. Under sammanstallning fanns ett
behov av att fa mer ingaende svar kring en del av fragorna som stallts vid intervjuerna och
darfor togs dessa specifika fragor upp vi mailkontakt vid ett senare tillfalle.

N&r medarbetarna intervjuades noterades inte anteckningar i samma utstrackning under
samtalets gang som under verksamhetschefernas intervjuer. Detta framst for att de fragor som



stalldes i fikarummet inte var av samma specifika karaktar likt de fragor som stalldes till
verksamhetscheferna. Fragorna till personalen var dppnare da 6nskan var att nd medarbetarnas
upplevelser och tankar pa ett vidare plan.

Under uppsatsens gang etablerades ytterligare kontakt med personal fran de bada
organisationernas hogre nivaer. Personal fran den offentligt drivna verksamheten intervjuades
pa samma satt som verksamhetschefen, i enskilt rum pa organisationens huvudkontor.

Kontakten med personal hdgre upp fran den organisationen som bedrivs i privat regi skedde via
mailkontakt dar fragor stélldes i skriftlig form och responderades aven i skriftlig form fran
organisationen.

Syftet med att genomfora en mindre intervju med personal fran organisationernas hogre nivaer
var for att fa ytterligare en dimension kring hur verksamheterna arbetar med sin
ekonomistyrning och aven fa en forstaelse for hur de styrs.

2.4.2 Sekundérdata

Den sekundardata som inhdmtas under arbetets gang kommer i forsta hand ifran
verksamheternas hemsidor. Datan studerades innan bade observationerna och intervjuerna agde
rum, detta for att kunna stélla relevanta fragor som berérde vart undersokningsomrade.

2.5 Validitet

For att undvika systematiska fel har valideringen av det insamlade datamaterialet skett
kontinuerligt i samband med resonemang som aterspeglas i uppsatsens analysdel. Uppsatsens
teoretiska referensram kommer kontinuerligt att stallas mot det insamlade datamaterialet som
framkommit genom de intervjuer och observationer som genomforts. Det ar ocksa av stor vikt
att forhalla sig kallkritisk vid de intervjuer som genomforts da det kan finnas en viss risk att
personerna i fraga har ett visst egenintresse som inte ligger i synergi med vad vi eftersoker.



3. Teoretiskreferensram

Det forsta avsnittet i denna del kommer att lyfta fram och presentera uppsatsens valda ramverk
mer djupgaende. Detta for att pa ett tydligt satt redogora for vilka variabler som granskats under
fallstudierna. Det andra avsnittet som presenteras har nedan kommer lyfta fram det
analysramverk som kommer att ligga till grund for hur analysen senare i uppsatsen kommer att
arbetas fram.

3.1 Inledning for det valda ramverket

Da vart valda omrade ar komplext och fragestéllning relativt omfattande ar det av yttersta vikt
att finna en modell som kan agera grundsten for det styrpaket som senare i denna uppsats ska
analyseras utifran den empiri som verkligheten gett oss. Vi fann en artikel av Malmi & Brown
(2008) dar det fanns en modell som ar anpassat efter ekonomistyrning men som dven har ett
oppet forhallningssatt till organisationsteorier.

Kulturell styrning

Sammanhdlina grupper | Varderingar Symboler
Planering Cybernetisk styrning
o Beldning och
Langtids- | Kortids- Finansiell _ Hybrid- |kompensation
) . Budget . finansiell P
planering | planering styrning styrning matning

Administrativ styrning

Riktlinjer och
tillvagagangssatt

Ledningsstruktur Drganisationsstruktur

(Figur 1, Styrsystempaket Malmi & Brown (2008) s. 291)

Bilden ovan illustrerar den modell for styrsystempaket som Malmi & Brown (2008) anvander
sig utav. | manga fall menar forfattarna pa att endast vissa styrverktyg har studerats men anser
att det blir bristfalligt da forstaelsen for hur de integrerar med varandra saknas. De anser att
detta ger upphov till begransningar i hur verksamheter och organisationer utformas och
kontrolleras. Enligt forfattarna kan det i sin tur resultera i att organisationen gar miste om de
utfall som skulle generera det maximala for verksamheten. Av denna anledning valde de att
skapa en modell som behandlar ekonomistyrningen och organisationsteorier pd samma gang.
Med denna modell vill Malmi & Brown (2008) framhéva vikten av att man styr pa olika plan i
en organisation samt att man har fokuserar pa mer an bara ett styrverktyg.

3.1.2 Kulturell styrning

Hogst upp i modellen for styrsystempaketet finner vi den kulturella styrningen. Den kulturella
styrningen har sin utgangspunkt i att medarbetarna sjalv paverkar varandra genom olika normer
som finns inom verksamheten. Utdver detta ska de &ven kontrollera varandra genom det sociala
tryck som uppstar inom grupper och organisationer (Malmi & Brown 2008).



Kulturell styrning som dven kan bendmnas som en form av social styrning handlar om att skapa
och starka banden mellan medarbetarna inom organisationen. Dessa band byggs upp genom att
denna typ av styrning skapar olika former av uppférandekoder. Dessa koder ska i sin tur agera
riktlinjer for hur personalen ska agera samt vara. Syftet ar att kunna pavisa och styra
medarbetarna mot verksamhetens mal samt vision (Merchant & Van der Stede 2012).

Vid nyttjandet av den sociala styrningen ar det av stor vikt att organisationerna tydligt visar de
forvantningar som finns pa medarbetarna. Det ar framst dessa forvantningar som resulterar i att
personalen sjalva far en énskan om sjéalvkontroll (Merchant & Van der Stede, 2012). Av denna
anledning blir ratt rekrytering av yttersta vikt nér organisationen valt att tillampa denna form
av styrning. Verksamheten strévar efter att anstdlla nya medarbetare som bar samma
vérderingar och/eller samma driv som resterande del av personalen, detta framst for att det inte
ska uppsta nagra sociala besvar inom organisationen (Merchant & Van der Stede, 2012).

Malmi & Brown (2008) lyfter fram att det finns tre olika former av den kulturella styrningen
och samtliga av dem finns med i modellen ovan. Dessa tre perspektiv ar: sammanhallna
grupper, symboler samt vérderingar.

3.1.2.1 Varderingar

Det finns former av vérderingar som sdgs vara institutionaliserade och dessa vérderingar ska
vara ett hjadlpmedel fér organisationer och visa vad som ar socialt accepterat for verksamheten
(Scott 2008).

Varderingar och vérden kan sta pa egna ben da de kan vara kraftfulla och av denna anledning
kan de vara en egen kategori inom den kulturella styrningen. Dock kan vérderingar och varden
aven inkluderas i de tva dvriga formerna av kulturell styrning (Malmi & Brown 2008).

Att styra en verksamhet eller organisation utifran varderingar har sin grund i att verksamheten
valjer att anstélla medarbetare som delar organisationens grundtankar samt varderingar (Malmi
& Brown 2008). Utdver att anstdlla medarbetare som delar samma syn och vérderingar som
organisationen kan det &ven handla om att styra individen och anpassa den mot verksamhetens
varderingar. Forutom de redan namnda aspekterna for att styra med vérderingar finns det
ytterligare aspekter for att anvanda nagon form av varderingsstyrning. Det kan handla om att
bevara de grundvarderingar som verksamheten har. Detta gors da ofta i syfte med att knyta an
dessa varderingar till specifika strategier som organisationen vill arbeta efter (Simons 1995;
Tuornela 2005).

3.1.2.2 Symboler

Yiterligare en del som aterfinns i styrsystempaketet under den kulturella styrningen &r
symboler. Symboler kan organisationer anvanda sig utav for att styra sina medarbetare (Malmi
& Brown 2008). Exempel pa symboler som organisationer kan vélja att arbeta med &r utseende
av arbetsplatsen samt den arbetsmiljo som verksamheten har. Det kan handla om hur
arbetsplatserna ar arrangerade. Ar kontorslandskapet dppet ger det en helt annan bild av
verksamheten dan ndr kontorslandskapet &r stangt. Ytterligare exempel som d&r vanligt
forekommande vid symboler dr klddkoder. Denna form av symbol kan verksamheterna anvanda
sig av for att styra verksamheten mot en viss kultur (Malmi & Brown 2008).
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| tidigare avsnitt ndmndes det att vérderingar kan adderas och verka i samspel med andra
formerna av kulturell styrning. Om olika vérderingar adderas till befintliga symboler kan detta
resultera i att de antaganden som finns pa ett kulturellt plan i verksamheten utsétts for press.
Detta i de fall da symbolerna ar tillrackligt kraftfulla (Hatch & Cunnliffe 2006).

3.1.2.3 Sammanhallna grupper

Den sista delen under kulturell styrning kallas fér sammanhallna grupper. Inom varje kultur
finns det olika typer av mindre subkulturer och Malimi & Brown (2008) har valt att bendmna
detta som sammanhallna grupper eller som de bendmner det pa original sprak som clanes. Det
ar aven av stor vikt for ledningen att forsta hur dessa subkulturer fungerar for att kunna paverka
dem pa ett korrekt sétt.

3.1.3 Planering
Under den kulturella styrningen finner vi ytterligare tre variabler pa nésta niva i modellen och
den forsta som namns &r planering.

Planering &r en viktig och betydelsefull del vid styrningen av en verksamhet. Oavsett om
planeringen ar langsiktig eller kortsiktigt kommer den att fa en betydande roll fér medarbetarnas
arbetssatt. Da arbetet med planering kan fa betydande konsekvenser for organisationen
redovisas detta styrverktyg separat i styrsystempaketsmodellen (Malmi & Brown 2008).
Planering kan betraktas som en form av kontroll som framst ska skapa mojligheter for individer
att integrera med verksamhetens- samt organisationens mal. For att dessa mal ska forverkligas
kravs det att medarbetarna far klara riktlinjer som styr dem mot malen. Det &r dven av stor vikt
att organisationen genom detta lyckas paverka de anstalldas beteende (Malmi & Brown 2008).

3.1.3.1 Planering pa lang sikt

Att planera pa lang sikt handlar om att organisationer tydligt staller upp mal som de vill na pa
lang sikt. Det handlar om att planera och utforma strategier (Thompson & Strickland 2003;
Merchant & Van der Stede 2012). Strategisk planering innefattar ofta manga olika chefer inom
organisationen dar det handlar om att de ska analysera det forflutna och forsoka forutspa
framtiden for organisationen och omvérlden (Merchant & Van der Stede 2012).

En vanlig metod som anvands av forskare som framst studerar organisationers olika strategier
ar den sa kallade ”"SWOT”-analysen (Baines et al 2011). Anledningen &r frdmst att det &r de
modernistiska standpunkterna som praglar studierna av strategier.

Att utforma strategier enligt modellen som angivits i tidigare stycke handlar om att finna och
nyttja de resurser som behovs for att tillfredsstélla de resultat som organisationen efterstravar
(Hatch 2002). Detta for att verksamheterna senare ska kunna genomfdra implementeringen av
den valda strategin samt for att fordela de resurser som verksamheten har till férfogande.
Syftet ar da att verksamheten pa ett effektivt satt ska kunna utveckla ett styrsystem som
beaktar olika verktyg for matningar, bedomningar samt de aterkopplingar som de vill arbeta
med. Det &r relativt vanligt att foljden blir att organisationer skapar nya utbildningssystem
samt infor nagon form av bel6ningssystem for medarbetarna (Hatch 2002).

Det ar inte ovanligt att det vid inforandet av nya strategier i en organisation uppstar
kommunikationsproblem. Kommunikationsproblemen baseras i huvudsak pa att det skapas
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tvetydighet om vem som ska gora vad nar nya strategier blir aktuella. Modellen bygger pa att
det ska finnas skillnader mellan de medarbetare som skall infora strategin och mellan de som
designat den (Hatch 2002). Medarbetarna tenderar i viss man att bli mer motiverade att nd malen
om de sjalva far vara en del av uppbyggnadsprocessen (Hatch 2002). | de fall da medarbetarna
kanner sig forbisedda och da informationen fran ledningen &r bristfallig okar risken att de nya
strategierna far negativ effekt pa verksamhetens arbete. Vilket kan resultera i att verksamheten
far svart att uppna de satta malen pa bada lang och kort sikt.

For att undvika att detta problem intraffar bor organisationer lata medarbetarna vara delaktiga
i de processer som behandlar planeringen. Om de anstéllda far vara delaktiga under processens
uppbyggnad sa skapar det en vi kénsla samtidigt. En positiv effekt blir att de som arbetar med
organisationens processer delvis ar grundade av den lagsta nivan inom verksamheten. Detta &r
ocksa en uttalad strategi och den bendmns enligt Hatch (2002) som “emergent strategy’’.

3.1.3.2 Planering pa kort sikt

Planering pa kort sikt handlar om att na vissa mal pa kort sikt. Kortsiktig planering kan dven
bendmnas som en form av handlingsplanering. Det som ar utmérkande for handlingsplanering
ar att det normalt haller sig inom spannet for tolv manader (Malmi & Brown 2008).

Budgetar kan vara en form av kortsiktig planering da de ofta omfattar en tolvmanadersperiod.
Den kortsiktiga planeringen tillsammans med budgeteringsarbete kan ses som en form av
resultatstyrning (Merchant & Van der Stede 2012). Dock kan denna typ av planering inkludera
bade icke-finansiella- samt finansiella mal medan budgetering direkt ar kopplat till de
finansiella malen.

3.1.4 Cybernetisk styrning

I modellen for styrsystempaket presenteras fyra verktyg som ligger under kategorin cybernetisk
styrning. Dessa fyra verktyg &r: Budgetar, Finansiella mal, Icke-finansiella matt samt
Hybridstyrning som innefattar bade icke-finansiella matt samt finansiella matt (Malmi &
Brown 2008).

Under den har kategorin i modellen for styrsystemspaket av Malmi & Browns (2008) l1&aggs stor
vikt vid olika matt samt olika former av méatningar inom organisationen. | de fall da styrsystemet
har sin grund i att verksamheter pa ett strukturerat satt mater olika variabler kan aven detta
system ses som en form av resultatstyrning (Merchant & Van der Stede 2012).

Det finns olika for- och nackdelar med alla styrsystem men ndr resultatstyrning beaktas ar det
oftast valdigt konkreta mal som sétts. Syftet ar att hela organisationen ska bli medveten om vad
som kravs for att na malen. | de fall da resultatstyrning fungerar val i en organisation &r det ett
valdigt kostnadseffektivt satt att leda en organisation. Da det oftast behdvs valdigt fa medel for
att gora medarbetarna uppméarksammade pa vad organisationen efterstravar. (Merchant & Van
der stede (2012). Ytterligare en aspekt att tilldgga som Merchant & Van der stede (2012) lyfter
fram dr att da organisationer utgar fran denna form av styrning &r det viktigt att ge medarbetarna
frihet i att sjalva kunna forverkliga de mal som ar uppsatta. Detta brukas da benamnas frihet
under eget ansvar. Medarbetarna behover i dessa situationer fa de resurser som gor det mojligt
for dem att na verksamhetens mal.
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3.1.4.1 Budget

Budgetar ar ett styrverktyg som ar vanligt forekommande vid resultatstyrning (Merchant & Van
der Stede 2012). En viktig utgangspunkt vid arbetet med budgetar &r att pa ett tydligt satt visa
samt redovisa vart organisationen vill samt att visa hur verksamheten planerar att na dit. | manga
organisationer har budgetar en central del i organisationens arbete med styrning. Anledningen
till att just budgetar manga ganger star i centrum &r att de kan ge en tydlig bild 6ver hur
verksamheten ska agera under det kommande eller kommande aren (Malmi & Brown 2008).

Syftet med att organisationer tillampar budgetar kan skilja sig at bade mellan olika
verksamheter men ocksa pa ett internt plan inom organisationen (Ax et al 2009).

Planering. Budgetering har t1ll avsikt att planera verksamheten for kommande
pertoder med utgangspunkt 1 en organisations strategier.
Samordning Enheterna 1 en organisation arbeta mot samma mal t.ex. genom att

forsaljmngsavdelningen upprattar en budget {6r forsaljning.
Ansvarsfordelning | Budgeten stills emot utfallet for att kontrollera om den ansvarige
har gjort ett bra jobb.

Incitamentssystem | Incitament &r 1 manga organisationer kopplat till budgetsystem. Det
innebér att medarbetare far bonus da det finns skilinad mellan bud-
get och utfall.

Motivation Med budgetens hjilp anses organisationen kunna motivera sina an-
stallda for att na de mal som #r uppsatta for organisationen.
Uppféljning. Budgeten utgdr ett underlag for uppféljningen av olika perioders

utfall. Med hjilp av budgeten har de nagot att jimfora utfallen med.
Kommunikation Medarbetare skall kunna komma med idéer och synpunkter om
framtiden och da underlittar budgetprocessen fir dem, da idéer sam-
las upp redan dar

Medvetenhet. Budgeten hjilper organisationen att bli medveten om vad som be-
havs for att bli framgangsrikt.
Malsattning. Malsittningarna for de olika avdelningarna ges med hjilp av budge-

ten. Resultatenheten far t.ex. klart for sig vad det &r som férvantas
utav dem med hjdlp av budgetering.

Resursallokening. | Detta visar hur organisationen fordelar sina resurser. Med budgetens
hyilp fordelas resurser ut till enheter som har nytta av dem.

Dimensionering Innebar att olika budgeterna kan anvéndas for att dimensionera
verksamheten.

(Figur 2, Ax et al 2009)

Utover att budgetar kan ha olika syften kan de dven betraktas som en form av riktlinjer for vad
organisationen vill uppna. Budgetar kan anvéandas i syfte for att skapa ansvarsomraden inom en
verksamhet, men kan &ven anvandas for att bryta ned verksamhetens strategiska planer till
mindre konkreta delar (Anthony & Govindarajon 2007).

Att anvanda sig utav budgetar kan vara en bra utgangspunkt nar organisationen ska planera sin
framtid (Samuelsson 1997). Organisationer kan dven anvanda sig av budgetar for att pa ett
passande satt styra verksamheten mot goda resultat. De kan &ven agera beslutsunderlag samt
styra verksamhetens ledning och chefernas handlande (Blumentritt 2006).
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3.1.4.2 Finansiella och icke-finansiella matt

Yiterligare tva styrverktyg som lyfts fram i modellen fran Malmi & Brown (2008) ar finansiella-
samt icke-finansiella matt. Finansiella matt innefattar specifika finansiella matetal dar syftet &r
att de ska resultera i att man far ett specifikt och tydligt ansvar for de olika matt som forvéntas
matas (Malmi & Brown 2008). Valjer verksamheter att lagga allt sitt fokus pa de finansiellt
matbara matten kan detta resultera i att verksamheten blir valdigt kortsiktig i sin planering.
Foretagen minskar da sina chanser att fanga upp aktiviteter som kan vara bra for organisationen
pa langre sikt. Ytterligare en negativ effekt som kan uppsta med fokusering pa endast finansiellt
métbara tal &r att risken fér manipulation 6kar for att kunna redovisa goda resultat (Malmi &
Brown 2008).

Da det inte tycks optimalt att endast studera finansiella matt sa ar det av stor vikt att d&ven studera
de icke-finansiella matten (Anthony & Govindarjan 2007; Malmi & Brown 2008). Vanliga matt
som betraktas som icke-finansiella ar arbetstillfredsstéllelse samt kundndéjdhet.

3.1.4.3 Hybridstyrning

Hybridstyrning eller hybridmatning ar den sista delen under cybernetisk styrning. Denna typ av
matningar ar en blandning av att styra med bade icke-finansiella- och finansiella matt. Vanligt
férekommande vid denna typ av métning &r att allt fler organisationer valjer att anvanda sig av
det som bendmns balanseratstyrkort (BSC) (Malmi & Brown 2008).

Vid anvandning av @ BSC  studeras  kundperspektivet, humanperspektivet,
utvecklingsperspektivet samt processperspektivet. Dessa perspektiv studeras i huvudsyfte att
de tillsammans ska agera stottepelare mellan varandra och pa sa vis skapa en balans mellan
verksamhetens olika strategier och mal. Den balans som uppstar ska resultera i att
organisationen far bade ett langsiktigt samt kortsiktigt planerade (Merchant & Van der Stede
2012).

Organisationer kan inte endast vélja att fokusera pa att mata data eftersom ”What’s get mesured
is what’s get’s done” vilket innebar att det som mats kommer vara det som prioriteras inom
verksamheten. Detta kan leda till att organisationen gar miste om viktiga aspekter da risken
finns att allt fokus laggs pa de siffor som ska redovisas. (CatasUs et al 2007).

3.1.5 Bel6ning och kompensation

Nar organisationer anvander sig utav nagon form av bel6ningssystem &r syftet i forsta hand att
motivera medarbetarna till att 6ka sina prestationer (Malmi & Brown 2008). Syftet med att
organisationer véljer att arbeta med bel6ningssystem &r att locka medarbetarna till att utfora
handlingar som sammanfaller med organisationens mal och intressen. Bel6ningssystemen kan
rikta sig mot den enskilde individen eller de olika grupper som finns i verksamheten (Merchant
& Van der Stede 2012).

Det ar relativt vanligt att beloningarna i dessa beléningssystem baseras pa nagon form av
ekonomisk beldning, sa som 6kad I16n eller bonusar. Dessa former av bel6ning tillnor de som
klassas som monetéra bel6ningar (Merchant & Van der Stede 2012). Det finns &ven beloningar
som inte ar av monetart slag. De bel6ningar som inte ar av monetirt slag kan vara nagon form
av makt eller andra befordringar (Merchant & Van der Stede 2012).
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Organisationer och verksamheter som viéljer att arbeta med bel6ningssystem bor utformas och
baseras pa att starka personalens sjalvfortroende samt sjalvinstinkt (Lindemark & Onnevik
2005). Att stotta medarbetarna i en organisation genom att ge dem feedback, berém samt
aterkopplingar pa det arbete som utrattats tycks vara en viktig del i verksamheters
styrningsarbete enligt ett flertal undersokningar (Lindmark & Onnevik 2005; Johansson och
Skoog 2007).

3.1.6 Administrativstyrning

Den administrativa styrningen &r den sista kategorin som Malmi & Brown (2008) behandlar i
sin modell for styrsystempaket. Aven denna niva ar indelad i fyra underkategorier och dessa ar:
Organisationsstruktur, Ledningsstruktur samt riktlinjer och tillvagagangssatt.

Vid denna niva i modellen utformas medarbetarnas beteende. De blir indelande i olika grupper
som benamns som organisationsstrukturen. For att sedan fa en tydligare struktur i den
organisationsstruktur som bildats kontrolleras beteendena i form av ledningsstrukturen.
Ledningsstrukturen syftar till att pavisa vem medarbetarna arbetar under samt vem de i forsta
hand ska sta till svars infor gallande det beteende som de uppvisar. Den sista kategorin som
namndes i ovanstaende stycke handlar om att tydliggora hur arbetsuppgifterna ska utforas och
aven visa vilka beteenden som &r 6nskade samt odnskade (Malmi & Brown 2008; Alvesson &
Karreman 2004).

3.1.6.1 Organisationsstruktur

Genom att strukturera organisationer pa ett specifikt sétt kan detta skapa direkta effekter pa
vilka kontakter och relationer som uppstar inom organisationen. Detta kan vara en viktig del av
den kontroll som finns inom en organisation (Malmi & Brown 2008). Vissa forskare anser inte
att organisationsstrukturen utgor en del av kontrollen i en verksamhet. Malmi & Brown (2008)
anser déremot att organisationsstrukturen har en betydande del i verksamhetens styrning. De
menar att strukturen for organisationen &r nagot som cheferna kan paverka och av denna
anledning ar organisationsstrukturen ett styrverktyg som organisationerna kan arbeta med.

Organisationsstruktur innebar att studera och strukturera det arbete som skall utféras inom
organisationen. Varje individ inom en organisation &r anstalld for att utfora en eller flera
specifika arbetsuppgifter. Dessa uppgifter &r det som tillsammans bildar helheten for
organisationen. Denna typ av struktur kan ocksa bendamnas som en typ av arbetsledning (Hatch
& Cunliff 2006).

3.1.6.2 Ledningsstruktur

Ledningsstrukturen baseras pa den struktur som styrelsemedlemmarna i en organisation har.
Hur cheferna samt ledare ar uppstallda och sammanfogade i olika projekt och teamens
uppbyggnad (Malmi & Brown 2008). Tanken med att ha en ledning inom en organisation ar
framst for att paverka beteendet bland medarbetarna. Detta genom att tydliggéra vem som har
makten och vem som bér ansvaret for verksamhetens olika avdelningar. Denna typ av struktur
handlar om att bringa klarhet inom organisationen samt sakerstélla att kontakt sker pa alla plan
i organisationen, bade i lodrata kanaler samt vagrata kanaler (Malmi & Brown 2008).

Ledningsstruktur kan &ven bendmnas som en form av auktoritetshierarki (Hatch & Cunliffe
2006). Auktoritetshierarki bygger pa att vissa individer inom organisationen besitter en hogre
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position dn andra. Da specifika positioner inom organisationen vanligtvis ar kopplad till en viss
status samt ansvarstagande kan detta ge direkta effekter pa hur organisationen styrs.

Den har typen av hierarkin har i manga ar praglats av att informationen och kommunikationen
sker pa hogsta nivan och darefter sands nedat genom envagskommunikation.

Idag ar det betydligt vanligare att informationen och kommunikation sker i bada led. Detta &r
av betydande vikt for organisationer da den yttre press som organisationerna utsatts blir allt
starkare. Genom att lata informationen i organisationerna fléda friare &n tidigare leder detta till
att organisationerna blir flexiblare (Hatch & Cunnliffe 2006).

3.1.6.3 Riktlinjer och tillvagagangssatt

Riktlinjer och tillvagagangssatt ar det styrverktyg som i forsta hand anvands for att tydliggora
samt specificera olika processer inom organisationen. Tanken med detta styrverktyg ar att
paverka medarbetarnas beteende. Utover att paverka medarbetarbetarna ar ocksa tanken att
detta verktyg kan anvéndas ndr man onskar att utesluta odnskade beteenden genom att
organisationen faststaller vissa specifika rutiner (Malmi & Brown 2008).

Hur verksamheten ska utfora specifika processer, vilka regler som galler samt hur arbetet inom
verksamheten ska utforas finns vanligtvis dokumenterat i de dokument som beror
verksamhetens policy (Malmi & Brown 2008). Dessa policyer kan &ven betraktas som en form
av handlingsstyrning, dar verksamheterna styr sina medarbetare med uppsatta regler och genom
detta paverka deras beteende (Merchant & Van der Stede 2012).

Da handlingsstyrning i manga fall bestar av strukturerade regler samt tillvagagangssatt att
forhalla sig till inkluderar denna form av styrning alla de steg som ska tas med i ett forlopp, av
denna anledning ar det den mest direkta formen av Management Control (Merchant & Van Der
Stede, 2012).

16



3.1.7 Presentation av Ferreira & Otleys framework

Modellen som Ferreira & o W B )
Otley skapade 2009 skapades T4 “  Performance
i syfte att utveckla samt Pacions Management

minska tvetydigheten som
fanns i de &dldre modellerna
kring performance
management.  Grunden i
modellen baseras framst pa
det ramverk som Otley )
skapade 1999 for att forklara | | [_organization structure (03) Je—s{ _ strategies and plans (a4) |
performance  management | : L 3 ¢ :

system (PMS). Forfattarna | \ | Key Pertormance Measures (a3) |

anser sjalva att begreppet 4 .

Systems .
(PMSs)

Vision and Mission (Q1) |

!

Key Success Factors (Q2) |
I

- — -

\
PMS ar svart att faststalladd [ o l"" sy |
. o o - PMSs
det &rsa mangavarla.bler som \ ‘g:.m | < Evatuston (@) |
ska beaktas. Anledningen till \ I
att de anda valt att anvanda \ S [ Rewsrasysems@e |
PMS som begrepp é&r \ N
eftersom olika processer, N M= s e
R " . . S
system samt olika natverk Culture_ oo
anvands for att kommunicera e T "
. - S -
en organisations uppsatta - )
mal. For att sedan stotta de
strategiska processerna inom (Figur 3, Ferreira och Qtley 2009, Pages 263-282)

organisationen anvands analyser, planeringar olika matningar och styrningsformer. Detta gors
for att samla upp alla de variabler som ska stotta verksamheter i sitt larande samt under
forandringar anvéands PMS.

Utgangspunkten for modellen ar de fem fragor som lade grunden till den tidigare modellen ar
1999. Idag baseras modellen ovan till hoger pa tolv specifika fragor for att fa ytterligare djup
och ett bredare perspektiv pd management controle system. Modellen bygger pa olika faktorer
som alla paverkar arbetet och anvandningen av controle package.

3.2 Val av analysmodell for att forklara anvandningen av ekonomistyrningen

Baserat pa den referensram som presenterats i ovanstaende stycke och i kombination med syftet
som denna uppsats har kommer féljande avsnitt att presentera en modell for den analys som
gors senare i uppsatsen. Den valda modellen grundar sig pa Ferreira och Otleys framework fran
2009, detta for att ge béttre stod for uppsatsens syfte som ar att forklara skillnader i praktiken
har vissa omarbetningar gjort.
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3.2.1 Utformning av analysmodellen

Det vi finner av storst intresse for vart syfte ar den yttersta ramen i ramverket som presenteras.
Den ramen lyfter fram aspekter som beror den yttre miljon. Den yttre cirkeln anser inte Ferreira
och Otley vara den viktigaste att beakta men anda tillrackligt viktigt for att lyfta fram. Vi anser
att denna cirkel &r viktig att beakta da dessa faktorer kan paverka organisationers tillampning
av styrsystem i allra storsta grad. Ferreira och Otley har valt att anvanda tva faktorer i ramen
och dessa faktorer ar kultur samt kontextuella faktorer. Var fragestallning handlar om hur olika
faktorer kan forklara eventuella skillnader i hur verksamheter arbetar och nyttjar sina
styrsystempaket. Darfor har vi valt att anvanda faktorn kultur samtidigt som vi valt tva specifika
kontextuella faktorer for att genomfora var analys. De kontextuella faktorer som vi valt ar
huvudman samt ekonomisk situation Det finns ytterligare kontextuella faktorer som hade
kunnat granskas men som vi valt att avgransa oss ifran.

Med utgangspunkt i
empirin  géllande hur
styrverktygen anvands i
verksamheterna  syftar
analysmodellen till
hoger till att beskriva
olika faktorer som kan
forklara skillnaderna i
verksamheternas arbete
med styrsystemet. Vart
val av faktorer som
redovisas i bilden till
hoger bygger framst pa
var  forstaelse  kring

Management
controle system

Design och
Arnvindning

samband mellan
utformning och
tillamning av

styrsystempaket. Det ar
ocksa av vikt att knyta an
det teoretiska ramverk
som  presenterats i
tidigare avsnitt med den
empiri  som  senare
kommer att redovisas.

Elonomisksimation

Av de valda faktorerna som syns i bilden ovan kommer den ekonomiska situationen att vara av
en snavare karaktar dar endast ett fatal av de styrverktyg och styrmedel kommer lyftas fram.
De resterande tva faktorerna kommer att vara av lite bredare karaktar dar ett flertal av
styrverktygen kan komma pa tal. Faktorerna som syns i bilden ovan syftar till att hjélpa oss i
vart arbete med att analysera hur de olika verksamheterna arbetar med sina styrsystem samt
lyfta fram eventuella skillnader. For att underldtta ytterligare kommer den ekonomiska
situationen graderas och att analyseras utifran om den &r strak eller svag. Nar faktorn ekonomisk
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situation analyseras kommer verksamheternas arbete med budgetering att lyftas fram
tillsammans med personalens upplevelser om den ekonomiska situation som verksamheten
befinner sig i. Kulturen kommer att graderas utifran om den ar tydlig eller otydlig. Med tydlig
kultur syftar vi till om verksamhetens- och organisationens vision och mission genomsyrar
arbetet i organisationerna. Med otydlig kultur syftar vi till det motsatta om det ar svart att se
verksamhetens- samt organisationens vision och mission. Huvudmannen kommer att graderas
utifrdn om den ar av privat- eller offentlig karaktar och analyseras utifran det.
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4 Empiri
| detta avsnitt kommer uppsatsens insamlade datamaterial att presenteras. Det forsta avsnittet

kommer att presentera primarvarden i Véstra Gétaland, och de kommande avsnittet kommer att
presentera det datamaterial som insamlats fran de bada verksamheterna.

4.1 Priméarvarden Vastra Gotaland

Den primarvard som bedrivs i Vastra Gotaland utgors framforallt av alla de vardcentraler som
ar verksamma inom regionen (www.vgregion.se 2015-12-06). Primarvardens byggstenar for
Vastra Gotalandsregionen utgors av allt fran psykiatri, allmanmedicin till sjukgymnastik och
BVC-verksamhet. Utover detta bedrivs primarvard i Vastra Gotalandsregionen med syfte att
forebygga sjukdom samt arbeta halsoframjande.

| Véastra Gotaland far medborgare 6ver 16 ar fritt vélja bland de 200 vardcentralerna som finns
till forfogande. Dessa 200 aktorer ar bade av privat- samt offentligt regi. Det finns vissa krav
som de maste folja oberoende av vilken regi de bedriver sin verksamhet i (www.vgregion.se
2015-12-06).

4.1.1 Sa styrs halso- och sjukvarden i Vastra Gotalandsregionen

Halso- och sjukvarden i Vastra Gotalandsregionen styrs av de fortroendevalda politikerna och
den modell som idag anvands ar bestallar-/utforandemodellen. Denna modell bygger pa att det
finns en bestéllare som i detta fall &r politikerna och utforaren ar den verksamhet som utfor det
som bestallaren efterfragar (www.vgregion.se 2015-12-06). For primarvarden som i denna
uppsats studeras ar det framforallt vardcentralerna som agerar utforare.

4.1.2 Krav- och kvalitétsboken

Krav- och kvalitétsboken &r en mindre bok som lyfter fram alla de forutsattningar och krav som
stills pa de aktorer som vill bedriva samt bedriver nagon form av vardverksamhet inom
regionen (www.vgregion.se 2015-11-25). Alla de vardverksamheter som bedrivs inom detta
geografiska omrade och som &r en del av VG-regionen ska alla folja krav- och kvalitétshoken.

Da det fria vardvalet tradde i kraft ar 2009 besl6t regionfullmaktige att infora enligt lag det fria
vardvalet "LOV”. Sedan intradet av det enligt lag fria vardvalet” har krav- och kvalitétshoken
revideras fyra ganger och ar under standig uppdatering (Krav- och kvalitetsboken, 2015).

4.1.2.1 Ersattningsmodell for primarvarden i Vastra Gétalandsregionen

| krav- och kvalitétsboken finns tydliga riktlinjer samt regler for hur ersattningen ska hanteras
for de vardcentraler som ar verksamma inom regionen. Krav- och kvalitétsboken &r den samma
for alla vardcentraler och den ersattning som verksamheterna far baseras pa samma matt. Da
vardcentralerna bedrivs som separata enheter med olika agare finns det regler som bidrar till att
alla aktorer inom denna bransch ska ha samma forutsattningar. Oavsett om verksamheten
bedrivs i privat- respektive offentligregi ska forutsattningarna vara samma. Av denna anledning
gors ett tillagg som ska motsvara den momskapacitet som regionen har rétt att lyfta for
verksamheter som bedrivs i privatregi mot de verksamheter som bedrivs i offentligregi.

Ersattningsmodellen for Vastra Gotalandsregionens primarvard ar indelad i fem specifika delar,
och dessa delar ar:
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1) primarvardspengen, vilken foljer invanarens val av vardcentral och baseras pa antalet
vardvalspoang vilka beraknas utifran alder och kon respektive vardtyngd

2) malrelaterad ersattning for vardcentralens tackningsgrad och uppfyllelse av angivna
kvalitetsindikatorer

3) sarskild ersattning for vardcentralens geografiska och socioekonomiska forutsattningar
4)sarskild ersattning nar tolk har anlitats
5) erséttning for eventuella sarskilda uppdrag.

Det ar dven av vikt att ndmna att alla vardcentraler inom regionen bar eget ansvar for att den
ersattning som tilldelas verksamheten técker alla de omkostnader som verksamheten bér (Krav-
och kvalitetsboken, 2015).

Ett matt som regionen anvander som senare delvis lagger grunden for den erséttning som
verksamheterna far ACG eller ACG-vikt. Detta matt mater tyngden pa de patienter som é&r
listade pa varje vardcentral. ACG-vikt handlar om hur tung (sjuk) varje patient ar och vilka
kostnader patienten bar. Detta matt tas fram genom berakningar pa alla de diagnoser som
vardcentralerna registrerar under en viss tidsperiod. | Véstra Goétalandsregionens fall ror det sig
om en tidsperiod som stracker sig 6ver femton manader. Det &r den vardcentral som patienten
senast var listad hos som kommer att ha rétten till den ersattning som ACG-vikten ger upphov
till (Krav- och kvalitetsboken, 2015). Da viktningen for ACG genomfors beaktas alla kostnader
fran vardcentralerna inom regionen och det finns da krav pa att vardcentralerna ska kunna
redogora for den information som berdr kostnad per patient (KPP).

Ytterligare ett matt som lyfts fram i krav- och kvalitétsboken ar den malrelaterade ersattningen
for kvalité. Inom den erséttningsformen finns det 37 olika indikatorer och dér flertalet av dem
innefattar en minimum gréns samt en maxgrans. Detta innebar att vardcentralerna maste na upp
till minimigransen for att kunna fa ndgon form av ersattning, samt att de inte kan fa mer an den
maximala ersattningen som erbjuds dven om verksamheten skulle ha ett hogre véarde an
maxgransen. De malrelaterade indikatorerna som finns for kvalitétsmatningen har sin
tyngdpunkt i registreringar. Syftet med detta &r frdmst att de ska agera riktlinjer samt
stottepelare mot fler palitliga resultatmatt (Krav- och kvalitetsboken, 2015).

4.2 Insamlat datamaterial

| detta avsnitt kommer det datamaterial som insamlats under arbetes gang att redovisas genom
att struktureras upp. Det datamaterial som kommer vara svarare att kategorisera under specifika
rubriker kommer att summeras ihop under en egenrubrik.

4.2.1 Vardcentral A

Vardcentral A &ar den vardcentral som bedrivs i offentlig regi och dess huvudman &r i detta fall
Narhalsan. Vardcentralen ligger inom Vastra Gotalandsregionen och &r en av de sex
vardcentraler som idag ar verksam i berord kommun. Denna vardcentral har varit etablerad
sedan tidiga 90-talet och har under de senaste aren haft en relativt turbulent och kravande tid
med byten av chefer, l&kare som slutat och tagit med sig delar av patientlistan med mera. Idag
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(2015) befinner sig denna vardcentral i en svar ekonomisk situation dar de under de tva
kommande aren maste na ett nollresultat.

Under ett mote med personal fran en hogre niva i organisationen framkom det aven att de
lokaler som vardcentral A ar verksamma i ar anpassade for cirka 10 000 listade patienter, men
att det idag &r cirka 8 000 listade patienter pa vardcentralen.

4.2.1.1 Kulturellstyrning vardcentral A

Organisationen som vardcentral A arbetar for har tre karnvarde och dessa karnvarden ér:
palitlig, omtanksam samt nytankande. Dessa karnvarden aterfinns exempelvis pa de muggar
som personalen anvander vid fikat med mera. Personal fran den hdgre nivan inom
organisationen har en vision om att dessa karnvarden ska leda till den forstklassiga vard som
utlovats och férhoppningarna ar att karnvardena ska aterspeglas i personalens arbete och na
enda ut till kund pa marknaden. De menar pa att man aldrig kan bli for palitlig eller omtanksam
och det ar aldrig fel att vaga tanka nytt inom organisationen.

Organisationen vill att medarbetarna sjalva ska bli medvetna om att det ar de sjalva som har
makten till forandring och att det &r medarbetarna som gor verksamheten mojlig sager en av de
intervjuade personerna. Det som kravs ar endast att de far all fakta pa bordet sa att de sjélva
forstar att det ar deras arbeta som skapar forutsattningar for en god ekonomi.

Detta tycks vardcentralen arbeta med genom att de pa olika moten arbetar i tvargrupper dar man
har ett flertal olika dvningar som genomfoérs och syftet ar att stirka banden mellan
medarbetarna. Verksamhetschefen sager dven under en intervju att hen forsoker lyfta det
positiva och tro pa att forstarka det positiva istallet for att lagga fokus pa det som &r mindre bra
hos medarbetarna. Detta for att de sjalva ska skapa sin egen motivation och forstaelse for
verksamheten.

Vardcentral A arbetar ocksd med att paminna om vad verksamheten behéver jobba med och
hur statistiken ser ut for de matt som mats genom en anslagstavla som &r upphéangd utanfor
personalens fikarum. P& denna tavla lyfts det fram hur de olika matten sett ut under tid samt
vilken utveckling de har. Utéver detta lyfts det dven fram mer specifikt vilka matt som
verksamheten behdver jobba mer med, hur de ska jobba med dem, ndr samt vem som forvéntas
gora det. P& tavlan syns &ven positiv feedback och uppmuntringar till medarbetarna.

Nar man som utomstaende kommer in pa vardcentral A sa lagger man marke till att miljon &r
val genomtéankt och att det ar relativt stora och luftiga lokaler. Utdver detta sa lagger man dven
mérke till att de mébler som verksamheten anvander sig utav ar valda med omsorg for att passa
in i miljon och skapa en helhet for verksamheten.

Manga ur personalen pa vardcentral A sager att sedan 2009 (da det fria vardvalet tradde i kraft)
har det blivit allt viktigare att betrakta patienten som en kund istéllet for att se individen som
en patient. Ett flertal av de medarbetare som namnde detta namnde ocksa att det ar valdigt svart
da det inte ingdr nagot av detta affarsmassiga tank i deras utbildning. De tycker att det &r
konstigt att de ska arbeta i en verklighet som ser patienten som en kund nér de under hela sin
utbildning fatt lara sig att det ar patienten som ska sta i fokus.
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»Jag blev aldrig skolad till att tanka pa patienten som en kund som kommer och betalar for en
tidnst, jag blev ldrd att ta han om en sjuk patient som behover hjdlp pa ett eller annat vis”

Medarbetarna har blivit skolade till att se individer som behdver hjélp och inte en kund som
kommer in och vill kdpa en tjanst. Flertalet av de medarbetare som medverkade under samtalen
tycks alla kanna att den goda servicen har blivit allt mer betydande for vardcentralens
overlevnad. Fran en annan niva i organisationen talas det om att verksamheten &r som vilket
annat foretag som helst och att det & medarbetarna sjalva som genererar intékterna och sin egen
16n.

Den uppfattning som ges &ar aven att den del av personalen som varit verksam inom
primarvarden under en langre tid hade kostnadsfokus i bakhuvudet. De visste att forr handlade
det om att hushalla med resurser som gavs, men idag &r det betydligt mer uttalat an tidigare
vilket de standigt paminns om vid moten i olika former. Som en av medarbetarna uttryckte sig

”Innan kundfokuseringen hade jag ett kostnadsfokus i bakhuvudet, man visste att man hade en
viss summa att réra sig med och det var aldrig nagot problem, idag handlar allt istallet om
kostnader och intdkter och dr betydligt mer pad tapeten dn tidigare”

Under samtalet med verksamhetschefen framkommer det att &ven hen upplever stora skillnader
sedan intradet av det fria vardvalet da de idag ar betydligt mer styrda &n vad de var innan
vardvalet samt att det idag handlar om att vara “kunderna” till lags i en helt annan utstrickning
an tidigare. Forr var det mer de interna krafterna som styrde och praglade verksamheten, det
var det medicinskakunnandet som var av storsta vikt. Idag kréavs det att vardcentralen beaktar
de yttre krafterna som paverkar och styr. Det ar i dagens lage betydligt hardare konkurrens som
verksamheten maste anpassa sig efter. Det ekonomiska krockar med det medicinska och synen
pa individen som en patient eller kund gar inte alltid hand i hand.

”Forr valdes dessa yrken for att det fanns ett kall till att jobba med det och inom dem men idag
praglades det allt mer av att stryka s& manga som maéjligt medhéars

Det som tydligt marks ar att medarbetarna inte uppskattar att patienterna nu benamns som
kunder sager verksamhetschefen.

4.2.1.2 Cybernetisk styrning och planering vardcentral A

Flera medarbetar uttrycker sig och talar om for oss att det &r stor skillnad fran att det fria
vardvalet tradde i kraft ar 2009. Det har under senare tid blivit av allt stérre fokus pa siffror och
statistik samt olika former av matt.

“Idag mdits allt hela tiden och vi har kniven mot strupen da vi maste generera stérre intdikter”

Medarbetarna pa vardcentral A séager att det mats valdigt mycket, och det som namndes mest
var att alla diagnoser méat som sammanstalls. Det &r dessa diagnoser som senare generar i
verksamhetens intakter. Nar diagnoserna sammanstalls och beraknas far de en egen kod som
senare generar i det matt som benamns som ACG. Den uppfattningen man som utomstaende
far dr att detta matt ar av stor betydelse for alla led i organisationen. Utéver ACG talade flertalet
av medarbetarna om tackningsgraden som ar ytterligare ett matt som verksamheten praglas av.
Manga ur personalen tycks dock forsta att det uppenbarligen ar av stor vikt att mata och redovisa
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for det handlar om att verksamheten ska leva vidare och da maste alla tanka pa ekonomin.
Ytterligare matt som namns under samtalen som &ger rum pa vardcentral A ar malkvalité.

Det som ocksa framkom under métet med personal fran den hdgre nivan i organisationen var
att organisationen arbetar utifran olika nyckeltal som kan komma i uttryck i form av besok per
listad, lakemedel per besok o.s.v. Dessa nyckeltal anvands framst for att skapa mojligheter att
jamféra mellan de olika verksamheterna samt &ven for att tydliggéra hur den enskilda
vardvardcentralen ligger till. Utdver dessa nyckeltal anvander sig dven organisationen av ett
annat matt som &r baserat pa kundernas upplevelser samt om kunderna anser att det finns
forbattringsomraden, detta matt foljs upp en gang varje ar. Det ar beskrivit som krav i krav- och
kvalitétsboken att det &r ett matt som skall finnas om man bedriver vardcentral och detta matt
genererar ocksa pengar till verksamheten da det finns med som en del i erséttningssystemet.

Den uppfattning som ges dr att flertalet av medarbetarna tycker att det ar stressigt att allting
hela tiden ska matas och att allt ska generera pengar. Vissa anser att det till och stundtals upplevs
som en begrasning i arbetet nar sa stort fokus hamnar pa att fora in ratt variabel for att det i
slutdndan ska generar pengar. Vissa andra medarbetare delar inte den synen, de tycker inte att
det begransar deras arbete daremot anser de tidskravande da de far mycket mer administrativt
pa deras bord och den tiden maste de ta fran andra arbetsuppgifter.

Vi far trader med papper som ska skrivas och gas igenom och det tar s mycket extra tid och
vissa ganger kdinns det som om patienten hamnar i kldm”

Aven verksamhetschefen talar om att det idag ar stort fokus pa att tanka siffor och att mycket
handlar om att budgeten ska hallas. Hen menar pa att verksamheten maste arbeta som vilket
annat bolag som helst for de behover ocksa ga med vinst. Det fungerar inte att driva en
verksamhet som inte kan generera det som kravs av den. Det handlar om att lyckas oka
intakterna och att borja satta ratt diagnoser sa att inga diagnoser missas. Verksamhetschefen
talar d&ven om att detta har forbattrats betydligt under en period nu och hen hoppas pa att
utvecklingen haller i sig. Idag ligger verksamhetens ACG pa 0,98. Det framkommer under
samtal med personal fran organisationen samt verksamhetens hogre niva att det ar via de listade
patienterna som verksamheten far in sina intékter och att vardcentral A nu fatt extra pengar for
att lyckas marknadsfora sig. De hoppas genom detta att kunna fa fler patienter som lisar sig hos
dem vilket skulle generera hogre intékter for verksamheten.

En medarbetare poéangterade att vardcentralen maste halla sin budget for de kommande tva aren
och att de maste redovisa minst ett nollresultat for aret 2017. Samma medarbetare uttrycker att
det &r tungt att veta att det verkligen galler att visa nollresultat.

”Det ligger dar som ett orosmoment och vi vet inte vad som kommer att handa om vi inte lyckas
nd nollresultat ar 2017

Vid fikarummet som aterfinns i kallaren finns en forbattringstavla dar olika matt redovisas hur
det ser ut idag och hur det har sett ut under en viss tid. Har redovisas dven hur planen &r for att
lyckas na en battre niva pa de matt som mats inom verksamheten. Tavlan uppdateras varije
manad och da uppmarksammas bade det som ar bra samt det som bor forbattras. Tavlan lyfter
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fram de matt som ar mest centrala for verksamheten och det lyfts fram vad som behovs
forbéattras, vem som ska forbéttra det, hur det ska forbattras samt nar det ska ske.

Varje ar satts en budget som verksamhetschefen tagit fram gemensamt med personal hogre upp
i organisationen, budgeten ska ge en dverblick dver vilka resurser verksamheten har att tillga.
De avstamningar som kontinuerligt sker under budgetaret &r till for att lyfta de avvikelserna
som finns. Budgeten ar de utplacerade pengarna for verksamheten vilket man jamfér mot
eventuella avvikelser mot den satta budgeten, dessa avvikelser analyseras sedan. Syftet med
detta ar frdmst att kunna forklara varfor det finns avvikelser. Det kan réra sig om att
omgivningen fordndras samt att kostnaderna foréndras. Budgeten ska &ven visa vad som
forvantas och vad medarbetarna har att utga ifran, ytterligare ett syfte med att visa budgeten i
en enklare form for medarbetarna under exempelvis APT é&r for att de sjalva ska fa en kénsla av
hur det ser ut for verksamheten. Eftersom organisationen véljer att vara 6ppna och lagga fram
den hoppas de pa att det skapar en viss transparens och Gppnar upp till personalen ute pa
verksamheterna. Verksamhetschefen lyfter aven fram den problematik som kan uppsta gallande
att patienter kan vélja att lista om sig och att det manga ganger tycks vara de tyngre patienterna
som listar om sig, kanske i hopp om att fa hjélp snabbare.

Utover de fasta matten som benamnts ovan framkommer det fran flera olika nivaer inom
verksamheten att vardcentralen dven méts pa data som ar svarare att mata rent statistiskt. Denna
data kommer i form av patientenkater och kundenkater som kunderna far svara pa. Detta ska ge
verksamheten en uppfattning om vad marknaden tycker om verksamheten och &ven vilken
kvalité som vardcentralen tycks halla.

4.2.1.3 Administrativstyrning vardcentral A

Arbetet inom organisationen utgdr mycket fran att de hdgre nivaerna jobbar mot
verksamheterna med storst fokus pa verksamhetscheferna. Det handlar om att bygga upp ett
fortroende hos medarbetarna. De ar har for att hjdlpa och organisationen bygger pa att de ska
vilja hjélpa och att detta da resultera i god ekonomi.

Verksamhetschefens uppfattning om priméarvarden &r att den &r véldigt detaljstyrd, det ar pa ett
satt bra sager hen for da far man en tydlig bild av vad man ska géra och samtidigt belys det som
bor forbattras. Dock tycker hen att det mérks att vissa av de varden som méts inte dr skapade
av personer som ar verksamma inom varden vilket kan gora det svarare att forhalla sig till dem.
Vissa parametrar som mats gor att man tappar fokus pa patienten och det ar tidskravande da allt
maste registreras. De gor det for att de maste fa in pengar men ibland undrar de vad man
egentligen haller pd med. Det som kan nimnas om “kok-boken” ér att hen anser att den vissa
ganger hjélper men vissa génger kan den vara mindre bra. Det ir dock “kok-boken” som styr
verksamheten eftersom det ar utifran den som verksamheterna agerar for att fa intakter till
verksamheten.

Verksamhetschefen for vardcentral A ser sig inte som chef utan vill ha en kansla som anstalld.
Medarbetarna pa vardcentral A betraktar dock verksamhetschefen som chef just for att det ar
hen som ska styra verksamheten. Det som dven flera ur personalen lyfte fram &r att
verksamhetschefen &r nara verksamheten da hen fortfarande arbetar tio till tjugo procent som
lakare. Det som framkom under samtal med bade personal samt verksamhetschefen sjalv var
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att verksamhetschefen ar den person som ar medicinskt ansvarig, tack vare sin lakarlegitimation
vilket ocksa skapade en upplevelse av att hen stod narmre medarbetarna. Bade i samtal med
verksamhetschefen och ett flertal av de medarbetare som medverkat framkommer det att deras
syn pa organisationen ar relativt platt. Det &r relativt latt att kommunicera mellan de olika
nivaerna inom organisationen.

Under ett av samtalen med verksamhetschefen ndmnde hen att hen anvander sin lakarroll for
att ga in och ta pass som behovs tackas upp.

”Jag anvander min lakarroll och gar in och tar pass exempelvis nar jag vill ge mina anstallda
majlighet att ga pa utbildningar som jag anser viktiga, vid dessa tillfallen kan jag da tacka upp
for dem”

Verksamhetschefen berattar aven att hen har valdigt fria hander nar det kommer till hur hen ska
styra da vardcentralen betraktas som ett sorgebarn for organisationen. Verksamhetschefen har
ekonomisk avstamning med sin chef var sjatte vecka. Hen beréttar &ven att det finns vissa
handlingsplaner for verksamheten pa grund av att ekonomin ser s illa ut. Hen ser det som ett
skont verktyg att falla tillbaka pa och fa riktlinjer for hur hen ska gora.

Fran ledningens sida arbetar man med de olika verksamheterna genom att folja de trender som
rader i omgivningen for olika faktorer. Om det visar sig att det gar samre for en verksamhet
satts extra traffar och moten in for att forsoka forstd vad det ar som paverkar och vad
verksamheten bor gora at det. Da verksamheterna aterigen stabiliserats minskar métena och
foljs da upp nagra ganger per ar istéllet

Utover de aterkopplingar som genomfoérs mot de enskilda verksamheterna sker aterkopplingar
dven pa ledningsniva inom organisationen. Aven har lyfts olika trender fram samt att de olika
verksamheternas prestationer presenteras.

De medverkande under intervjuerna beréttar dven att da organisationen ar sa pass stor sa kan
ibland vissa beslutsvagar samt beslutsprocesser ta valdigt lang tid och ibland till och med lite
val lang tid. Tyvérr gar det inte att gora ndgot at detta sager de da den Gversta nivan i
organisationen bestar av politiker. Av denna anledning framkommer det att beslutsprocesserna
kan se valdigt olika ut vart i organisationen man befinner sig och vad det &r som man ska besluta
om.

Det som &ven bor namnas som beror tillvagagangsattet for vardcentral A &r att inom
verksamheten finns det lakarsekreterare vars jobb &r att anteckna diagnoser och skéta
journalsystemet, vilket gor att en stor del av det administrativa arbetet hamnar hos dessa
personer istéllet for hos exempelvis lakarna.

4.2.1.4 Ovriga tankar som framkom under samtalen vardcentral A

Sedan inforandet av det fria vardvalet har mycket mer fokus hamnat pa att benamna patienterna
som kunder, det ar nu storre konkurrens pa marknaden och det &r verksamheterna sjalva som
ar ansvariga for att klara av sin ekonomi. De ar som vilket annat bolag som helst som maste
jobba med sina intékter for att lyckas bedriva verksamheten. Nu &r det intakterna som star i
fokus for verksamheten, detta ar ocksa en skillnad som vi méarkt av sedan 2009. Forr var det
kostnadsfokusering som praglade verksamheten men idag ar det istéllet intaktsfokusering som
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styr verksamheterna i allt strre utstrackning. Idag handlar det om att fa in pengar istallet for
att bespara som det tidigare var. Sjalv tycker jag att det &r mycket trevligare att tala om att
verksamheterna ska generera intakter &n att prata om att det hela tiden maste genomféras
besparing sager en av de medverkande. Hen anser ocksa att det &r lattare att forklara detta ur
en pedagogisk synvinkel till de anstallda da hen menar pa att det man har i sin planbok ar det
som man kan gdra av med och att det genom detta blir annu tydligare att det verkligen &r varje
verksamhets eget ansvar att jobba for att fa in sa mycket intakter som det bara ar majligt. Det
som aven namndes var att den ekonomi som nu behandlas inom organisationen ar betydligt
mer lik en marknadsekonomi dar kunden (patienten) betalar for att fa en tjanst utford. En
medarbetare uttryckte sig

”| detta fall ar det skattebetalarna som ar vara kunder och de forvantar sig att verksamheten
ska kunna utfora den tjanst som efterfragas. Vissa av kunderna kommer och far sin tjanst hos
oss och andra far vi endast betalt for men vi ska finnas dar nar de vill utnyttja den tjanst som
de betalat for via skatten .

Det som en av de medverkande lyft var att organisationen inte ar vinstdrivande och att detta
da skiljer dem mot hur en privat vardcentral agerar i olika situationer, dar det kan tankas att
agarna vill fa ut en storre andel av vinsten. Malet for vara verksamheter &ar att redovisa ett
nollresultat eller ndgra kronor éver det. Inom var organisation finns av den anledning inget
bonussystem da malet inte &r vinst séger en av personerna.

Under samtalet kommer det fram att de markt av stora férandringar sedan intrédet av det fria
vardvalet 2009. Det de namner ar att det antalet patienter som minskat ar en effekt som
vardvalet fort med sig in i verksamheten. Det &r nu betydligt storre konkurrens séger samme
person som ovan. Verksamheten star infor fler utmaningar &n tidigare och det for med sig vissa
problem som bildar ekonomiska utmaningar.

Da vardcentral A haft det turbulent under en tid har nu ledningen valt att aterkoppla mer
regelbundet till denna verksamhet. De aterkopplingar som genomférs till de olika
verksamheterna genomfors nu tatare med vardcentral A for att hela tiden halla en 6ppen dialog
samt tydliggéra hur verkligheten ser ut for verksamheten. Aterkopplingarna leder till
prognoser som redovisas varje manad, utfallen av dessa prognoser analyserar och ska pa sa
vis kunna pavisa de aspekter som verksamheten har arbetat bra med samt de aspekter som
verksamheten maste jobba effektivare med sager en av de medverkande under intervjun.

Vart annat ar genomfors dven en medarbetarenkat som ger mig svar pa hur jag ar som chef
sager verksamhetschefen. En annan enké&t som istallet riktar sig till hur kunderna uppfattar
verksamheten fylls i en gdng om aret och ger da respons pa hur verksamheten uppfattas och
vilka forbattringsmojligheter som finns.

Utdver denna aterkoppling gors aven aterkoppling pa individniva, varje lakare far utskrifter
fran ett statistikdiagram som visar hur manga diagnoser som séatts och hur manga kunder som
inte fatt ndgon diagnos. Utover detta far alla lakare aven en aterkoppling pa hur mycket
lakemedel som lékaren ordinerat. Alla medarbetar har egna forbattringsnivaer som de kan
arbeta med och individen far se sin prestation mot gruppen som helhet. Vidare forsoker
verksamhetschefen ge personlig feedback till personalen genom att ga runt och kolla hur det
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gar. Hen berattar aven att hen inte gillar konflikter och undviker de konflikter som inte &ar
nodvandiga, men vissa ganger maste hen satta ned foten.

4.2.2 Vardcentral B

Denna vardcentral bedrivs till skillnad fran vardcentral A i privat regi och har varit etablerad i
kommunen sedan 2009. Vardcentral B ar en stiftelse och av denna anledning uttrycker de sig
sjalva som non-profit. Det innebar att de inte ar en vinstdrivande verksamhet i den klassiska
bemarkelsen. Vardcentral B fick for ungefar ett ar sedan cirka 5000 patienter 6ver en natt som
de sjalva uttrycker det, detta som en foljd av att en relativt narliggande vardcentral stangdes.
De patienter som tidigare var skrivna pa denna vardcentral delas upp pa de andra
vardcentralerna och efter en princip kring geografiskt narmst sa fick vardcentral B 5000
patienter.

Vardcentral B har en hel del fastanstalld personal men delar av personalen arbetar som
konsultverksamhet utOver detta stottas verksamheten upp av stafettlakare samt ytterligare en
lakare som arbetar tva dagar i veckan.

4.2.2.1 Kulturellstyrning vardcentral B

Det framkom under besoket pa vardcentral B att medarbetarna verkar tycka att det ar en valdigt
bra och god stamning pa arbetsplatsen. Nagra av medarbetarna uttryckte sig och sa att det till
och med &r en familjar kansla. De som ansag detta jamforde med den tid de haft i en offentlig
verksamhet och sa det att det k&nns helt annorlunda att jobba inom den privata verksamheten.

“Hdr dr det mycket positiv energi och jag tycker ndstan att det kdnns som om vi &r en liten
familj”

Verksamhetschefen for vardcentral B beréttar att det ar viktigt att medarbetarna &r aktiva inom
verksamheten och att det ar personen som ska synas. Da denna vardcentral inte ar vinstdrivande
i den klassiska bemérkelsen sa efterstravas ingen vinst for att kunna ge utdelning till aktieagare.
All den vinst som verksamheten lyckas generera gar tillbaka in i verksamheten séger hen.

Fran flertalet av de medarbetare som det samtalades med gavs upplevelsen att de ansag att det
var betydligt mer inriktning pa den goda servicen inom en privat vardcentral jamfort med en
offentlig verksamhet.

”Har kanske vi forsoker 16sa problemet, eller sa sager vi inte rakt ut att det inte finns nagon tid
utan att vi jobbar pa att finna en l6sning for patienten diven om vi vet att det inte gér just idag”

Medarbetarna namnde att det dven &r av stor vikt att de hela tiden tanker pa sitt rykte och att

de agerar pa ett sadant satt att patienterna kanner att de vill komma tillbaka till dem. Det kan
vara en sadan enkel sak som att halsa pa ett korrekt satt nar man hamtar upp patienterna i
vantrummet och att man verkligen ser dem i dgonen, sa en av medarbetarna. Samma medarbetar
betonade &ven att kanslan av att man pa vardcentral B satter patienterna i ett helt annat fokus
an vad personen i fraga upplevde under sin tid i den offentliga varden.

Verksamhetschefen lade fram vikten att fa medarbetarna att sjalva forsta samt bli motiverade
till det affarsmaéssiga tdnk som allt mer speglar verksamheten. Hen anser att om medarbetarna
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sjalva skapar en forstaelse for varfor de ska agera pa det ena eller det andra sattet kommer
verksamheten att starkas utav det.

Det man som utomstaende lade marke till vid besoket pa vardcentral B var att deras lokaler var
relativt sma och att de mabler som verksamheten hade pa de mer offentliga ytorna verkade inte
vara inkopta for sitt specifika andamal. Aven vissa medarbetare talade om for oss att lokalerna
var sma och ganska trakiga men att det gjorde inget i det stora hela da resterande arbetsmiljo
var bra, det dessa medarbetare framst syftade pa angaende den positiva arbetsmiljon var just
stamningen kollegor emellan.

4.2.2.2 Cybernetisk styrning och planering vardcentral B

Enligt en av medarbetarna pa vardcentral B ar det stor skillnad mellan olika vardcentraler. Pa
vissa verksamheter upplever hen att det ar av yttersta vikt att man som medarbetare skriver och
staller diagnoser for att det ska generera pengar medan det pa andra vardcentraler inte upplevs
riktigt lika strikt.

Enligt samma medarbetare som ovan &r budgeten ett centralt samtalsémne och upplevs som
valdigt viktig, det handlar hela tiden om vad olika undersokningar och andra saker kostar. Hen
uttryckte sig att man som medarbetare hela tiden gor sitt jobb vilket syftar till patientens basta,
men visst & man hela tiden medveten om vad det kostar. Hen upplever att det nastan blivit ett
krav att sdtta diagnoser for att det ska synas och generera pengar.

Verksamheten far pengar per listad patient och det ar detta som lagger grunden till de intakter
som verksamheten kommer ha under aret, det ar detta som sedan bildar basen i budgeten.
Medarbetarna ar mycket val medvetna om att det ar de listade patienterna som genererar
intakterna och att det ar diagnoserna som gor det mojligt for verksamheten att fa in kapital. Det
som diagnoserna leder till &r ACG-mattet vilket dr det matt som tycks styra verksamheten mest
utifran alla nivaer i organisationen. Detta &r det matt som méter hur manga diagnoser som satts
men &ven hur tunga patienterna ar. Beroende pa hur tunga patienter verksamheten har desto
mer ersittning ges utifrdn det erséttningsystem som aterfinns i1 “kok-boken”. For tillféllet har
vardcentral B ett ACG matt pa 0,98.

Budgeten laggs utav verksamhetschefen som senare far den godkand hogre upp i
organisationen. Vid kontakt med personal hogre upp i organisationen framgar det att det ar
verksamhetschefernas uppgift att helt pa egen hand upprétta en budget och att det &r de som bér
det yttersta ansvaret for den. Att verksamhetschefen sjalv bér ansvaret for budgeten upplever
inte hen som nagot problem. Hen upplever att det skapar en viss kontroll dver verksamheten,
samt att det blir en utmaning varje ar att fa den att ga ihop séa att man kan redovisa positiva
siffror.

“Det dr roligt och extra roligt blir det om man lyckas redovisa positiva siffror vid daretsslut”

Hen menar pa att budgeten skapar en bild av vad man vill och vad man har att jobba mot.
Verksamhetschefen berattar aven for oss att den satta budgeten for 2015 tycks halla dven om
omvarlden forandrats i och med ett nyoppnade av en annan privat vardcentral. Hen berattar
aven att kommande ar kommer det antagligen bli lite tuffare och da galler det att varda om sin
verksamhet.
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Det som aven namndes pa en hogre niva inom organisationen var att de styr sina verksamheter
med balanserade styrkort vilket inte framgick vid samtal med medarbetare pa en lagre niva
inom organisationen.

Varje manad ges aven aterkopplingar till lakarna pa individniva inom verksamheten, de far en
lista som visar hur mycket de kostar varje manad i forhallande till gruppen. Variabler som méts
har ar kostnader for olika undersokningar, lakemedel samt rontgen, lakarna far genom detta
reda pa hur mycket pengar de kostar verksamheten varje manad. En medarbetare berattar under
ett samtal att hen inte anser att detta ar nagot problem och att lakarna sinsemellan ser det manga
ganger som en kul grej att kunna jamféra vem utav dem som har varit dyr och vice versa.
Listorna skapar dock en viss medvetenhet hos ldkarna och det kan fungera som ett hjalpmedel
vad man bor tanka pa samt ta lardom av andra infér kommande manad. De far dessa siffror
kontinuerligt varje manad men lakaren ovan anser varken att det styr hen eller tynger hen. Hen
ndmner &ven det att det pratas en hel del om kostnader men att det ar inget som ligger och
pressar dem och det finns inget som &r betungande i att olika kostnader uppmarksammas.

"Vi far var lista varje manad men det dr inget som jag upplever som stressande, vi anvinder
det mest som en kul grej for att jamfora och skdmta om att vi var dyra pa olika punkter denna
mdnad”

For bara tio ar sedan lades det inte allas samma vikt vid olika kostnader som idag lyfts fram.
Medarbetarna tycker att det skett en stor forandring har da kostnadstanket hela tiden finns med
i bakhuvudet sager flera ur personalen. Det namns ocksa att denna vardcentral inte jobbar med
olika former av besparingar utan att de som arbetar inom verksamheten &r dar for att gora sitt
jobb.

En av medarbetarna séger att det hela tiden foljs upp om diagnoser satts eller inte detta for att
det &r diagnoserna som generera pengar. Utdver att det ar véldigt stor fokusering pa att satta
diagnoser sa styr aven politikerna valdigt mycket exempelvis genom att vardcentralerna far mer
pengar om de satter diagnoser som &r forknippade med vissa typer av diagnoser sa som tobak
och alkohol, detta ar verkligen politikernas styrmedel mot oss séger hen. Under samtalet
namnde dven samma person att hen kan kanna sig valdigt stressad av alla dessa diagnoser och
att hen dubbelkollar valdigt ofta att hen verkligen fatt med allt som kravs.

”Jag dubbelkollar garna att jag verkligen skrivit ned allt sa att vi inte gar miste om nagot, da

’

det dr just diagnoserna som ger oss intdikterna’

Detta far att medarbetena inte vill std med svansen mellan benen senare och upptécka att det
var hen som missade att satta en diagnos som kunder generera i mer pengar. Det ar en sadan
lite procentsats som kan generera mycket mer pengar och det kan upplevas som ett
stressmoment da det hela tiden kontrolleras. Det som dock bor ndmnas hér &r att vardcentralen
far inte mer pengar om de satter samma diagnos flera ganger, den kan skrivas in hundra ganger
men det dr bara en av dessa hundra som kommer att réknas med och genera pengar till
verksamheten.

Till skillnad fran nagon av medarbetarna ovan tycker vissa andra att kostnaderna styr extremt
mycket for verksamheten. Allt kostar pengar och det ar inte alltid 1atta att veta hur man ska béra
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sig at nar det kommer till att tdnka ekonomiskt och fa budgeten att ga ihop. De medarbetare
som upplevde detta var framst medarbetare av en lagre profession och de ndmnde &ven att de
kande av en Okad press samt att det har blivit mycket extra jobb for dem som bara forvéntas
fungera.

Vi dr nu dem som ska skota allt som annars inte skulle blivit gjort och vissa dagar kan det bli
valdigt stressigt”

Verksamhetschefen séager till sist aven att hen inte tycker att det ar fel att styras av resultat sa
lange man forklarar varfor man gor det. Hen anvander det mycket for att pavisa vilka
majligheter det finns for framtiden genom att visa resultaten.

”Det dir inte fel att visa och styra efter resultat sa lange som man forklarar varfor resultaten
ser ut som de gor”

Hen sdger aven att hen tycker att det kan ge en djupare insikt i hur verksamheten fungerar om
man visar resultaten for medarbetarna. Det handlar om att visa vilka méjligheter det finns och
om medarbetarna far chansen att se resultaten ger det en okad forstaelse vilket kan leda till att
vissa matt blir annu béttre vilket starker verksamheten pa sikt. Resultaten skapar ocksa en
majlighet att jamfora.

Det ar samma har som for vardcentral A att det férutom de fasta matten som bendmnts ovan
mats dven verksamheten pa data som &ar svarare att mata. Denna data kommer i form av
patientenkater och kundenkater som kunderna far svara pa. Detta ska ge verksamheten en
uppfattning om vad marknaden tycker om verksamheten och &ven vilken kvalité som
vardcentralen tycks halla.

4.2.2.3 Administrativstyrning vardcentral B

Det som styr verksamheten mest ar den sa kallade ’kok-boken” som verksamhetschefen for
vardcentral B namner som bibeln. I den star allt som verksamheten ska forhalla sig till och vilka
krav som sétts for att verksamheten ska fa bedriva en vardcentral.

Som ett flertal av medarbetarna lyfter fram under samtal fran flera nivaer inom organisationen
tycks de flesta vara 6verens om att beslutsvagarna ar relativt korta inom organisationen. Det
gar snabbt fran att personal inom verksamheten lyft en ny idé tills att den faktiskt kan bli veklig.
Det forstarker uttalandet som en medarbetare pa en hogre niva gjorde da hen omnamner
verksamheten som relativt platt. Medarbetarna beréattar dven att detta &r ndgot som de anser &r
en skillnad ndr det ror sig om verksamheter i mindre regi jamfort med hur de har upplevt det
tidigare nér de arbetade inom verksamheter som bedrivs i storre regi dar beslutstiden uppfattas
som langre. Det finns inom organisationen for vardcentral B en trygghet som manga ganger
tycks speglas i verksamheten.

Det sker utbildning pa denna vardcentral vilket &r ett krav enligt krav- och kvalitétsboken, nagra
av lakarna anser att det ar okej att de som utbildas bestaller mer tester och kostar mer pa vissa
variabler, de ar har for att lara sig och da behdver de fa en chans att lara sig genom att verkligen
praktisera. De mer erfarna lakarna menar pa att det inte gor lika manga tester som de lakare
som dnnu inte valt sin specialist for att de som &r helt fardigutbildade har mer kunskap och
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erfarenhet med sig. Man lar sig under hela sitt arbetsliv och inser att vissa tester inte ar
nodvandig och man far lita pa det magkanslan sager ar rétt sager en av de medverkande.

”De maste fa chansen att ldra sig pa riktigt och dd tycker jag att det dr okej att de tar fler tester
an vad jag som mer erfaren likare gor”

Vissa andra ur personalen tycker dock att utbildningen vissa ganger inte alltid gynnar
verksamheten da det kan vara svart att genomféra arbetet tillsammans med den person som ska
ga vid sidan. De anser att det ibland maste gora dubbelt jobb da kommunikationen inte alltid
fungerar med de som ar dar for att utbildas och det vinner inte verksamheten pa ur en ekonomisk
synvinkel.

Verksamhetschefen anser att ledarskap handlar om att kunna visa dven de rdda siffrorna och att
hen anvander resultat for att skapa motivation hos medarbetarna. Det ar en mojlighet att fa dem
in pa samma bana som verksamheten.

Som nédmndes i tidigare avsnitt lyfte medarbetarna fram att det finns skillnader mellan
vardcentraler i vilken utstrackning som lakarna och skoterskorna sjalva bar ansvaret for att
anteckna diagnoser. For vardcentral B bar lakarna och skéterskorna det egna ansvaret for att
allt antecknas och vissa av medarbetarna talade dven om att detta kan upplevas som ett
stressmoment vissa ganger.

Verksamhetschefen talar om for oss att organisationen har ett generellt matt som innefattar en
viss procent i vinst for att kunna starta nya verksamheter eller utveckla de verksamheterna som
redan ar etablerade. De verksamheter som gar med knapp vinst eller forlust tacks upp av de som
gar med mer vinst. Pa sa satt har alla verksamheter ett gemensamt ansvar for att fa ett positivt
resultat.
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5 Analys

| detta avsnitt kommer uppsatsen empiridel stéllas mot uppsatsens teoretiska referensram for
att fa en djupare forstaelse for hur verksamheternas styrpaket tillampas i verkligheten.

5.1 Ekonomisk situation

Det som framkommer tydligt i empirin ar att budgeten har en valdigt central roll for bada
verksamheterna. Malmi & Brown for &ven diskussioner kring budgetens betydelse som
styrmedel vilket styrker resonemangen nedan. Budgetens betydelse lyfts fram bade av personal
fran den hogre nivan samt den lagre nivan i organisationerna.

Pa den lagre nivan i organisation A skapas ett orosmoment kring budgetens betydelse medan
organisationens hogre nivaer betraktar budgeten som ett verktyg for att fa en god 6verblick
gallande vardcentralens kommande tid vilket stammer val 6verens med Ax et als (2009) syn pa
budgetering. Om vardcentral A:s ekonomiska situation sett battre ut jamfort med vad den gor
idag, ar det anda mycket troligt att budgeten haft en central del. Daremot skulle budgeten som
styrverktyg inte skapa samma frustration och oro som den tycks gora idag. Den oro som
budgeten idag upplevs skapa kan indikera att personalen kanner sig hammade i sitt arbete vilket
i sin tur kan leda till minskad arbetslust. Om detta sker finns viss risk att den ekonomiska
situationen inte starks.

Vardcentral B arbetar dven de valdigt effektivt med sin budget men fér verksamhet B ger inte
medarbetarna sken av att budgeten skapar stress eller oro. Detta kan forklaras i att vardcentral
B under ett par ars tid natt sin budget samt att vardcentralen tycks na budgetmalet dven detta
ar.

Bade Vardcentral A och B:s verksamhetschef sétter sin egen budget tillsammans med personal
fran den hogre nivan av organisationen. Som tidigare namnts i empirin anser vardcentral A:s
ovre del av organisationen att budgeten ska skapa en 6verblick for verksamhetens agerande
vilket sammanfaller med Malmi & Browns (2008) syn pd budgetering. Verksamheternas
intakter ar en direkt foljd av hur sjuka medborgarna &r och hur mycket det kommer kosta att
varda dem. Eftersom primarvarden varken saljer tjanster eller varor blir darfor deras svar att
berdkna. Budgeten &r osdker da antalet listade patienter, som &r huvudintikten, kan fluktuera
over tid. Som framkom i empirin upplever vardcentralerna att det ar de tyngre patienterna (de
sjukare) som tenderar att lista om sig till konkurrerande verksamheter. Detta ar ocksa nagot
som tydligt marks hos vardcentral A dar medarbetarna uttrycker sin oro dver den ovisshet som
det innebar att patienterna kan byta vardcentral. Nagra av medarbetarna for vardcentral A menar
att detta paverkat sattet att arbeta och att det inte & som det en gang i tiden var da patienten
stod i fokus. Den osékerhet som man far upplevelsen av utifran det medarbetarna sager tenderar
aven den att skapa ytterligare oro hos medarbetarna. Vilket da kan skapa ytterligare ovisshet
for framtida intakter da risken finns att medarbetarna mar samre och detta tankbara problem
tenderar till att medarbetarnas prestationer skulle forsémras.

Vardcentral A har nu ett budgetmal infor ar 2017 och personalen vet pa ett ungefar vad som
kravs samt forvantas av dem for att lyckas na malet dd de alltid har “kok-bokens”
ersattningsystem att tillga. Har kan vi da se att budgeten som styrverktyg kan betraktas utifran
flera av aspekter som Ax et al (2009) talade om. Budgeten kan i detta fall betraktas som en
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tydlig form av planering samt malséttning da verksamhet A har ett satt mal for kommande
period. Utdver detta skapar budgeten medvetenhet hos de anstéllda da de som tidigare namnts
far en tydligare bild av vad som forvantas av dem samt att budgeten dven kan agera som ett
motivationsverktyg da budgetmalet kan 6ka motivationen hos medarbetarna. Dock tycks inte
budgeten skapa den motivation som organisationen kan tankas 6nska. Vissa medarbetare pa
vardcentral tycks uppleva budgetmalet som for strikt (dven om de &r fullt medvetna om varfor
malet ar satt) men att de nu hela tiden priglas av tanken “vad kostar detta prov och denna
behandling” med mera. Den kénslan och upplevelsen som flera ur personalen lyfter fram kan
ge upphov till incitament for att medarbetarna i detta fall endast skulle vélja att behandla de
patienter som ger den hogsta intékten och da satta en lagre prioritet pa de patienter som kommer
genera i mindre intakter.

Den frustration som ersattningssystemet tycks ha skapat ar att det ersattningssystem som idag
praglar vardcentralen ar att patienterna inte langre endast &r patienter utan de ar dven
verksamhetens intaktskalla. Med det erséttningsystem som verksamheterna idag arbetar utefter
kan generera ett mer kortsiktigt agerande. Praglas verksamheten av det kortsiktiga tankandet
finns en risk att patienterna inte behandlas pa det basta sattet ur ett langsiktigt perspektiv.
Ersattningsystem kan har ses som en form av bel6ningssystem déar verksamheten far en
ekonomisk beloning fran landstinget for de prestationer som blir utforda. Syftet enligt Malmi
& Brown (2008), samt (Bonner & Sprinkle 2002) &r att 6ka medarbetarnas arbetsinsats samt
prestation. DA ersattningsystemet inte direkt ar knutet till den enskilde individ eller en specifik
grupp kan erséttningsystemet skapa motsatt effekt vilket det idag tycks gora bade for
vardcentral A och vérdcentral B. Aven om den kanslan vi fatt ar att ersattningsystemet skapar
storre press pa vardcentral A an B, vilket absolut kan forklaras i den ekonomiska skillnaden
som rader mellan de olika verksamheterna.

Far patienterna den basta ekonomiska varden okar chansen att de véljer att komma tillbaka,
detta ar da bra ur vardcentralernas perspektiv da de far in mer intakter men kanske inte for
samhéllet och skattebetalarna som behdver bekosta en vardtjanst till. Av denna anledning
kanske budgeten samt ersattningsystemet ska bygga pa att uppmuntra ett langsiktigt agerande,
nagot som i och for sig inte ligger pa vardcentralernas styrnivd/ budget utan hogre upp i
organisationen och samhallet. Andra problem som skulle kunna uppsta pa grund av budgeten
ar manipulation av de matt som mats, eftersom en manipulation av matten skulle kunna ge
hogra intékter vilket i dagens lage skulle radda verksamhet A. Dock ges ingen upplevelse om
att arbetet med budgeten i vardcentrals A skulle ge upphov till ndgra sadana bieffekter. Det
samma géller aven for vardcentral B.

5.2 Kultur

En aspekt som kan vara bra att lyfta och att ha med sig vid granskningen av verksamhetens
styrpaket och styrsétt ar att verksamheten ar verksam inom sjukvarden. Den sociala styrningen
som framst uppkommer genom gemensamma varderingar bor vara nagot som undermedvetet
styr medarbetarna enligt (Merchant & Van der Stede 2012). Da branschen préglas av en
konservativ karaktar och satter vissa krav pa sina medarbetare kan det tankas att de personer
som soker sig till dessa arbeten ha nagorlunda lika grundvarderingar. VVarden praglas dven av
att stdndigt vara tillganglig och aktiv dar medarbetarna forvéntas slutfora sina arbetsuppgifter
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innan de stanger ned for dagen. Primarvarden fungerar dock pa ett lite annat sétt jamfort med
annan sjukvard eftersom de faktiskt inte ar tillgangliga dygnet runt. Den upplevelse som anda
getts ar att arbetet ska fardigstallas innan medarbetarna gar hem da arbetet handlar om
manniskor.

Organisationen for vardcentral A har som det namns i empirin tre kiarnvarden som de arbetar
efter och deras énskan &r att dessa karnvérden ska symbolisera organisationen och dess arbete.
Dessa karnvarden aterfinns dven pa medarbetarnas gemensamma kaffemuggar som de alla har
att tillga i personalens fikarum. Den syn som organisationen har pa karnvardena stammer val
overens med Scott (2008) syn pa varderingar, att organisationer vill visa vad som ar socialt
accepterat inom verksamheten. D& &vre nivan av organisationen har som mal att
organisationens vision ska genomsyra hela organisationen och na hela végen till kund ges
upplevelsen att detta inte fullt fungerar. (Dock ska det tydligt papekas att under den tid som
spenderas ute pa verksamheternas lades ingen tid vid att granska personalens arbete med
patienterna och av denna anledning kan inga uttalande géras om huruvida organisationens
vision nar hela vagen ned till kund). Det ar dock ett tydligt tecken pa hur organisationen genom
sma medel forsoker paverka medarbetarna och fa dem att bara samma varderingar som
organisationen i sin helhet.

Organisationen for vardcentral B har inga uttalade karnvarden som tydligt ska genomsyra hela
organisationens interna kultur. Da vardcentral B inte tycks ha lika tydliga karnvéarden kan
kulturen for verksamhet B betraktas som mindre tydlig an vad kulturen for vardcentral A. En
mindre tydlig kultur kan gora det svarare for organisationen att styra sina medarbetare mot de
mal som ar uppsatta. Da medarbetarna pa vardcentral B ar val medvetna om vad som forvantas
av dem sa blir det svart att uttala sig om att vardcentral B saknar kultur. Detta eftersom
medarbetarnas medvetenhet tyder pa att det finns en stark socialstyrning inom organisationen
samt att de sjalva onskar sjalvkontroll som enligt Merchant & Van der Stede (2012) &r ett tydligt
tecken pa att det finns en socialstyrning.

| styrsystempaketet aterfinns ett styrverktyg som beror symboler och det Malmi & Brown
(2008) framst lyft fram ar verksamhetens arbetsmiljo. Det forsta man méts av hos vardcentral
A &r att det finns en medvetenhet i den befintliga arbetsmiljon da intrycket som ges &r att miljon
ar enhetlig samt val anpassad utefter verksamhetens behov. Att arbeta aktivt med sin arbetsmiljo
for att skapa en medvetenhet och en enhetlighet kan anvandas som ett strategiskt andamal att
styra verksamheten. Att fa personalen via miljon att skapa en gemenskap som ocksa i manga
fall kan leda till att de véarderingar medarbetarna har blir allt mer lik varandras vilket underlattar
arbetet vilket ocksa kan vara syftet hos de bada verksamheterna.

Yiterligare ett styrverktyg som verkar i det tysta i vardcentral A:s arbetsmiljo ar den tavla som
aterfinns vid personalrummet och omkladningsrummet. Denna tavla tydliggér de mal som
verksamheten stravar efter att nd. Matten som redovisas pa tavlan &r bade matt som
vardcentralen behover arbeta mer aktivt med samt matt och mal som vardcentralen lyckats bra
med. Den upplevelse som ges av medarbetarnas uppfattning av tavlan var en aning oklar.
Tavlan finns dar och den tycks paminna samt upplysa medarbetarna relativt mycket om
vardcentral A:s mal. Dock var det ingen av medarbetarna som lyfte fram att detta styrverktyg
hjalpte dem i deras arbeta med att na malen. Tavlan &r placerad pa ett strategiskt stille dar
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verksamhetens medarbetar ror sig dagligen och den kan verka i det tysta genom att informera
samt kommunicera mellan de olika nivaerna i verksamheten. Detta kan da betraktas som ett sétt
att forsoka styra den interna kulturen i verksamheten, dock ges uppfattningen att denna tavla
mest agerade i det tysta men att personalen sjédlva inte lade nagon storre vikt vid den. Tavlan
kan ocksa vara en form av hybridstyrning da den tar upp bade finansiella- och icke finansiella
matt. Har finns risken att de matten som mats och redovisas pa tavlan &r de matt som
medarbetarna kommer lagga fokuseringen pa och férsumma andra matt. Sa som Catasus et al
(2007) sdager "What’s get mesured is what’s get’s done”, vilket i detta fall antagligen &r just det
som vardcentral A vill med tavlan. Lyckas verksamheten for vardcentral A med att na sina mal
kommer det generera en starkare ekonomi for vardcentralen.

Under den tid da besoken pa vardcentral A dgde rum hade flera av matten stigit och av denna
anledning ar det mycket mojligt att tavlan bade paminner samt motiverar. Om scenariot varit
annorlunda skulle ett styrverktyg av denna karaktdr kunna indikera att medarbetarnas
motivation sinks och istéllet for att agera ett styrverktyg som ér till for att paminna och styra
medarbetarna i ratt riktning, sa finns risken att personalen borjade forbise tavlan och verktyget
skulle da helt tappa sin funktion. Detta skulle kunna dra ned matten ytterligare vilket skulle leda
till en ond spiral. Risken finns nér ett medel anvands for att starka och tydliggora information
att det istallet far motsatt effekt vilket i manga fall skulle kunna leda till att personalen far
kanslan av att deras arbete inte langre tillfor nagot for verksamheten.

Da mycket kring vardcentral A:s arbete utGver att hjalpa patienter eller kunder handlar om att
méta och fora statiskt 6ver olika matt som senare ska generera det kapital verksamheten har att
arbeta med, skulle detta istéllet indikera en risk for manipulation av data. Da den offentliga
varden i Sverige och i detta fall i Narhalsans regi inte efterstravar vinst minskar incitamenten
for manipulation.

Vardcentral A har som det tidigare namnt haft det tufft ekonomiskt och det syns pa flera stallen
i verksamheten att de tydligt forsoker arbeta med olika former av verktyg for att fa medarbetarna
att forsta att det ar de sjalva som bar ansvaret for verksamhetens intakter. Det ges en uppfattning
om att det finns en vision and mission som ska genomsyra hela verksamheten, dock tycks detta
inte fungera sa val da intrycket ges att det inte avspeglas i verksamhetens kultur. Pa ytan ser
vardcentral A:s kultur ut att vara tydlig och valarbetade men skrapas det pa ytan och man
studerar personalen blir kulturen genast mer otydlig. Vilket dven det skulle kunna forklaras
utifrdn den ekonomiska press som verksamheten idag. Da den planerade och tankta kulturen nu
tycks hamna lite i skymundan, nér verksamheten k&mpar for att 6verleva.

Stalls vardcentral B:s arbetsmiljo mot den arbetsmiljo som vardcentral A praglas av finns det
tydliga skillnader. Vardcentral B har till skillnad fran vardcentral A mindre arbetsyta och som
medarbetarna sjalva talade om sa ar miljon till viss del relativt trakig. Den enhetlighet som
vardcentral A visar saknas hos verksamhet B. Arbetsmiljon som vardcentral B idag har skulle
kunna skapa omotiverade medarbetare. Som medarbetarna sjalva uttryckt det ar arbetsmiljén
“ganska trdkig”. D4 vardcentral B bedrivs av en stiftelse kan man tanka sig att personalen
accepterar forhallningssattet och lagger darfor inte sa stor vikt vid att de inte far de nyaste och
finaste maoblerna. Da det kapital som verksamheten tjanar istallet anvands till andra
verksamheter sa som olika projekt inom organisationen. Det skulle aterigen kunna vara ett
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tecken pa att det ar den sociala styrningen som styr och da ar inte méblerna och arbetsmiljon
det som medarbetarna lagger storst vikt vid. Skulle arbetet med miljon istéllet ge motsatt effekt
i den bemarkelse att medarbetarna kanner sig oinspirerad pa grund av den arbetsmiljo som rader
skulle detta kunna resultera i att de inte utfor sitt arbete lika noggrant (med syfte pa det
administrativa arbetet) som de skulle géra om de k&nde att miljon inspirerade dem. Detta kan
generera ett problem dar utfallet ar farre intékter, vilket skulle dra ned resultatet for
verksamheten.

Ytterligare en aspekt att beakta vid granskning av verksamheternas arbete med kultur ar att
vardcentral A fatt lagga om sin strategi pa grund av det fria vardvalet. Innan 2009 tilldelades
mer eller mindre det kapital som verksamheten skulle forfoga 6ver och idag handlar det om att
tjana sitt eget kapital. Detta tycks ha férandrat kulturen som nu blivit mer resultatfokuserat och
detta ar inget som skett Gver en natt. Det tar tid att &ndra medarbetarnas forhallningssatt till
verksamhetens nya satt att arbeta. VVardcentral B & andra sidan uppkom samtidigt som det fria
vardvalet och har av denna anledning inte behévt andra en befintlig strategi eller omarbeta sin
kultur. Detta kan vara en av orsakerna till att vardcentral A:s kultur ar mer pressad och av
tydligare karaktar an vad vardcentral B:s kultur upplevs vara. Dock tycks bada verksamheterna
blivit mer resultatstyrda via krav- och kvalitétsboken.

5.3 Huvudman

Organisationerna for detta studieobjekt bedrivs i tva olika regier, vardcentral B bedrivs av en
privat huvudman och vardcentral A av en offentlig huvudman. Trots detta upplevs
uppbyggnaden samt strukturen vara likartad i bada organisationernas. Medarbetarna fran de
bada verksamheterna beskriver organisationerna som platta organisationer dar de flesta
beslutsvagar ofta ar korta. Personalen uttrycker aven att det ar relativt enkelt att fa kontakt med
de Gvre delarna av organisationen. Dock anser personalen pa vardcentral A att beslutsvagarna
upp till politikerna kan vara langa och ta tid. Denna problematik var nagot som aldrig kom pa
tal under kontakten med vardcentral B. D& det framst ar politikerna som styr de bada
verksamheterna eftersom alla vardcentraler som bedrivs i Véstra Gotalands lan maste félja den
krav- och kvalitétsbok som uppréattats. Av denna anledning bér de bada verksamheternas
strategier vara relativt lika da de har samma politiska parti/ideologi som styr dem. Om det under
en langre tid varit samma parti som styrt lanet resulterar detta i en mer kontinuerlig strategi.

| tidigare avsnitt finns det antydan till att det finns nagon form av socialstyrning som baseras

pa att medarbetarna har likartade varderingar. Verksamheter inom varden tycks inte endast
praglas av socialstyrning utan varden praglas ocksa av tydliga tillvagagangssatt och riktlinjer.
Dessa kan komma i uttryck av att det finns tydliga regler for hur vissa situationer och
arbetsuppgifter ska utforas. Vanligt forekommande inom dessa verksamheter ar olika former
av checklistor. Dessa typer av styrmedel har som huvuduppgift att pa ett tydligt satt styra
verksamheterna i syfte att minimera risker for oonskade effekter samt beteenden, vilket
sammanfaller val med Malmi & Brown (2008) syn pa riktlinjer. De rutiner och regler som
arbetats fram under en langre tid &r absolut nédvandiga for verksamhetens 6verlevnad, da det i
de flesta fall ber6r individer som behdéver ndgon form av vard. Utan tydliga riktlinjer fér hur
olika situationer bor hanteras skulle vardverksamheten riskera att forfalla.
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Det som marks i vardcentral A:s fall ar att de tycks vara annu mer styrda idag via krav- och
kvalitétsboken &n vad de var innan det fria vardvalet 2009. Det ar dock inte speciellt
anmarkningsvart da kok-boken” uppkom i samband med det fria vardvalet. Det som istéllet
blir av intresse har ar att det tycks som om verksamheten har fatt &nnu mer direktiv for hur
medarbetarna ska agera och verka i det dagliga arbetet. H&r skulle man kunna uttrycka det som
att handlingsstyrningen idag fatt en mer betydande roll an innan det fria vardvalet. Den
upplevelse som idag ges ar att medarbetarna pa vardcentral A sjalva tycks kdnna av en storre
press efter inforandet av krav- och kvalitétsboken.

Béda verksamheterna arbetar aktivt med aterkoppling till sina medarbetare. Aterkopplingen
sker framst via listor som beskriver hur mycket olika kostnadsposter varje enskild medarbetare
gett upphov till under manaden som gatt. Dessa aterkopplingar finns i férsta hand for att pavisa
for personalen vad de kostar och vilka kostnader som de eventuellt kan arbeta mer aktivt med.
Det problem som kan tankas uppsta har ar att medarbetarna tenderar att borja fuska med sina
kostnader for att sanka dem for att pa sa vis generera ett battre resultat. Dock tycks inte detta
vara nagot forekommande problem hos nagon av de deltagande vardcentralerna.
Aterkopplingarna betraktas mer som ytterligare en kommunikations méjlighet med syftet att
skapa en medvetenhet hos personalen. Vilket &ven kan indikera en mer anpassbar organisation
som &ven stammer val 6verens med Hatch & Cunnliffe (2006) resonemang kring hur ett
aktivare arbete med informationen kan leda till att organisationer blir flexiblare. Den upplevelse
som ges ar utav den karaktar att personalen inte alltid uppskattar de aterkopplingar som ges
framst pa grund av det fokus som ligger pa kostnaderna. Frustrationen som kan uppsta i och
med den press som aterkopplingen vissa ganger tycks skapa kan tyda pa att personalen forbiser
aterkopplingen och att styrningen via aterkopplingarna inte far de effekter som eftersoks.

Kok-boken kan ses som verksamhetens lagbok vilket pa ett tydligt satt visar de krav som stélls
pa vardcentralen. D& bada verksamheterna ar aktiva inom samma lan &r det krav-och
kvalitétsboken som styr dem bada. Kok-boken ska agera hjalpmedel for vardcentralerna men
flera medarbetare papekade att detta har resulterat i att de lagger mycket av sin arbetstid idag
pa annat an vad de egentligen utbildade sig till. Problem som kan uppsta i situationen som
namns ovan blir da att medarbetarna delvis borjar ifragasatta de riktlinjer som finns och risken
okar da att de borjar franga dem. Da allt arbete som medarbetarna gor mer eller mindre ar knutet
till ersattningsystemet forhindras risken att de kommer franga riktlinjerna. Den nagot negativa
attityd som idag tycks finnas till ersattningsystemet skulle kunna forklaras utifran att innan det
fria vardvalet var det professionen som styrde betydligt mer inom verksamheten for vardcentral
A och medarbetarna upplever nu att ansvarsfordelningen flyttats runt. Detta kan i sin tur ha lett
till att medarbetarna inte i langre kan styra sina arbeten i samma utstrdckning som de kanske
kunde innan 2009.

Som tidigare namnts har vardcentral B inte genomgatt de forandringarna som det fria vardvalet
2009 tvingade verksamhet B till att genomfora i form av omstrukturering, nya rutiner samt
riktlinjer, eftersom denna verksamhet etablerade sig i samband med det fria vardvalet. Detta
skulle kunna vara en forklaring till att verksamheten inte tycks ha samma negativa instéllning
till det ersattningsystemet som Vastra Gétalandsregionen anvénder, vilket ocksa skulle kunna
vara en bidragande orsak till att vardcentral B har en stabilare ekonomi an vardcentral A. (Dock
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ar vi medvetna om att det inte ar sa i detta fall. Har tycks det framst vara de yttre
omstandigheterna som paverkat verksamheternas ekonomier).

39



6. Slutsats

| detta avsnitt kommer uppsatsens fragestéllning att besvaras genom de slutsatser som vi anser
oss kunna ta utifran studiens resultat.

Efter att ha tagit del av information fran de tva vardcentralerna och analyserat hur olika faktorer
tycks paverka verksamheternas arbete samt tillampning av olika styrmedel utifran ett Malmi &
Brown perspektiv. Det vi har noterat ar att skillnaderna tycks inte vara allt for stora mellan
verksamheternas satt att arbeta med sin ekonomistyrning. Det som istéllet tycks ha storst
paverkan for arbetet med ekonomistyrning samt olika styrverktyg ar framst det
ersattningssystem som aterfinns i krav- och kvalitétsboken. Da ersattningsystemet lagger
grunden for hur verksamheterna arbetar med sina ekonomistyrningsverktyg finns risken att
verksamheterna gar miste om aspekter som kan framja verksamheterna pa lang sikt.

Verksamheterna har olika huvudman pa pappret men i praktiken upplevs de styras av samma
medel. Det som i detta fall styr vardcentralerna &ar krav-och kvalitétsboken och av denna
anledning tycks inte huvudmannen ha nagon storre betydelse for hur verksamheterna arbetar
med sitt styrsystempaket. Att inte storre skillnader marks kan sjélvklart bero pa att bada
verksamheterna &r av non-profit karaktar vilket antagligen gor att de tdnker och agerar relativt
lika. Bada verksamheterna jobbar efter att hoja sitt ACG vilket handlar om hur tunga (sjuka)
patienterna ar och har kan vi idag se att de bada verksamheterna har uppnatt exakt samma niva
trots olika huvudman samt olika ekonomiska forutséttningar.

Organisationerna upplevs dven vara uppbyggda pa likartat sitt och medarbetarna praglas av
samma arbetssatt. Det som blivit tydligt ar att de bada vardcentralerna i allra hogsta grad praglas
utav kostnader, intdkter och budgetar. Det dr sedan dessa tre aspekter som verksamheterna
framst fokuserar pa. Som utomstaende lagger man ocksa marke till ar att vardcentral A tycks
arbeta effektivare med olika styrverktyg och styrmedel an vad upplevelsen &r for vardcentral B.
Detta kan ha sin naturliga forklaring i att det kravs mer i dagens lage av vardcentral A aterigen
pa grund av den ekonomiska situation som rader for dem.

Vardcentral A:s ambition om att visionen och missionen ska genomsyra verksamheten &r
betydligt tydligare an vad upplevelsen ar for vardcentral B, dock ges upplevelsen att bada
verksamheterna har en relativt otydlig kultur &ven om vardcentral A:s kultur ar av lite starkare
karaktar. Aven detta satt att arbeta skulle kunna forklara den ekonomiska situation som A
befinner sig i, vilket stallt ett hogre krav pa att fa en mer enhetlighet inom verksamheten.

Den valda metod som anvants for att genomfora uppsatsen har gett en djup forstaelse for hur
dessa tva verksamheter arbetar med sina styrsystem. Det ramverk samt den analysmodell som
agerat byggsten &t uppsatsen har varit till hjalp da de lyfter fram viktiga perspektiv samt att de
bidragit till ett mer strukturerat arbete. P& grund av vald metod samt pa grund av valet att enbart
studera tva verksamheter kan dessvarre inga generella slutsatser dras, vilket aven togs i beaktan
nér arbetet startades.

Sammanfattningsvis tycks inte typ av huvudman ha nagon storre paverkan for verksamheternas
arbete med ekonomistyrningen. Det som istéllet tycks paverka vardcentralernas arbete dr den
ekonomiska situationen som verksamheten befinner sig i, och som i sin tur paverkar andra
faktorer sa som verksamhetens arbete med kultur.
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