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Titel: Hur Business Intelligence paverkar budgetprocessen som styrmedel i en kommunal
organisation.

Bakgrund och problem: Digitaliseringen skapar samhéllsomvilvningar som stéller krav pa
fordndring hos organisationer. Nya strategiska mal méste ofta uppnés till vilket Simons (1994b)
erbjuder en modell, Levers of Control, for att facilitera hantering av innovation, strategier och
dess méluppfyllelse. Tidigare forskning har visat pé att offentlig sektor tenderar att anvinda
sig frimst av diagnostisk styrning, men att &ven det interaktiva systemet behdvs for att
sakerstdlla effektiv resursfordelning. Budgeten, som diagnostiskt styrmedel, dr ett krav for
svenska kommuner. Ytterligare krav har dven borjat stdllas pd digitaliseringsaspekter dér
Business Intelligence uppkommit som verktyg. Uppsatsen ska fylla forskningsgap kring
budgeteringsforskning i offentlig sektor i ett fordnderligt landskap.

Syfte: Undersokningen har for avsikt att belysa budgetprocessen i offentlig sektor utifran en
digitaliseringsynpunkt. Syftet dr att 6ka forstaelsen for hur Business Intelligence i praktiken
pdverkar interaktiviteten i budgeten som ett diagnostiskt styrmedel i offentlig sektor.

Avgriansningar: Uppsatsen avgrinsas till budgetprocessen i en kommunal organisation och
dess tillhorande forvaltningar. Business Intelligence-verktyget avgrinsats till att omfatta endast
den kommunala organisationens specifika Bl-verktyg. Det verktyget bestar av Microsofts
Power Business Intelligence (PowerBI).

Metod: Studien har genomforts med en kvalitativt inriktad forskningsprocess. Empirisk data
har insamlats genom intervjuer med sex respondenter i en kommunal organisation.

Resultat och slutsatser: Ingen fordndring av tvdrfunktionell balans kan identifieras i den
kommunala organisationens budgetprocess i kombination med den nuvarande anvdndningen
av PowerBI. Det for att verktyget PowerBI dnnu inte fitt genomslag i organisationen. Studien
verkar bekrifta tidigare forskning om att offentlig sektor anvinder sig mest av det diagnostiska
kontrollsystemet, da interaktiviteten i budgeten som styrmedel verkar vara begrinsad. Med
utokad anvindning av PowerBl vintas den kommunala organisationen kunna oka
interaktiviteten i budgeten som styrmedel och pa sé sitt erhalla balans i ramverket Levers of
Control, och dirmed dven i styrningen.

Forslag till fortsatt forskning: Kulturforskning i offentlig sektor och hur det paverkar
anvindningen av Business Intelligence. Vidare forskning om hur interaktiviteten i budgeten
som diagnostiskt styrmedel paverkas av Business Intelligence.

Nyckelord: Offentlig sektor, budgetprocess, digitaliseringen, Business Intelligence,
ekonomistyrning, Levers of Control.
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Kapitel 1 Inledning

Kapitlet inleds med en problembakgrund ddr tidigare forskning presenteras. Sedan mynnar
kapitlet ut i en problemdiskussion och studiens syfte och frdgestdllning presenteras. Kapitlet
avslutas med studiens avgrdnsningar, tdankta bidrag och forklaring av centrala begrepp.

1.1 Bakgrund

Verksamhetsklimatet dr under stindig fordndring i riktning mot en 6kad komplexitet. Bade
privata och offentliga verksamheter befinner sig under press att agera snabbt pé
omvérldsforandringar (Turban, Sharda, Delen, King & Aronson, 2011). Digitalisering ar en
revolutiondr samhéllsomvélvning som paverkar hur organisationer arbetar och kan bland annat
innebéra fordndringar i bdde kultur och samarbete inom offentlig sektor (Falk, Rommele,
Silverman, 2017). Digitalisering beskrivs som “att anvdnda ny digital teknologi for att
fordndra en affdrsmodell och skapa nya intdikts- och virdeskapande mdjligheter” (Gartner
Glossary, 2020). Detta dr en konsekvens av datorisering och orsakar sociala, organisatoriska
och samhilleliga omvilvningar som verksamheter behover anpassa sig efter (Iveroth, Lindvall
& Magnusson, 2018).

I dagens verksamheter éterfinns ekonomistyrningen som en vital del i att tillhandahalla
arbetssdtt och underlag for att styra i riktning mot strategiska méal (Ax, Johansson, Kullvén,
2015), vilka kan uppnés genom feedback centralt (Iveroth m.fl., 2018). Systemen som formas
inom organisationer har ofta i syfte att stddja de strategier som dnskas uppnas, vilket Ax m.fl.,
(2015) betonar liknar Simons diagnostic control systems. Det diagnostiska systemet dr del av
det ramverk 1 vilket Simons (1995) forklarar hur organisationer kontrollerar strategier med
hjélp av fyra levers. Det diagnostiska systemet anvédnds for att dvervaka utfall och korrigera
avvikelser fran forbestimda prestationsméal (Simons 1994b), men involverar ofta ett begransat
informationsfléde och forstarker auktoritet och ansvarsfordelning. Ett enskilt anvindande av
diagnostiska systemet gor ofta att diskussion fokuserar pa fel saker och innovation himmas.
Den del som kallas interactive control systems bidrar med bade dialog och signalering som
istdllet framjar innovation och organisatoriskt larande (Henri, 2006).

Inom offentlig sektor dr bade frihet och ansvar viktiga for att dstadkomma en effektiv
verksamhet, da brist pa frihet kommer att resultera i misslyckat ansvarstagande och istillet
skapa byrakratiskt beteende (Norman, 2001). Tidigare forskning har visat pa att den offentliga
sektorn tenderar att anvinda sig av den diagnostiska delen av ekonomistyrningen mer dn den
interaktiva delen (Nuhu, Baird, Appuhamilage, 2017). Diagnostisk information ger offentlig
sektor signaler och feedback for att sékerstélla att resurser anvdnds effektivt. Men bade
diagnostik och interaktiv ekonomistyrning tenderar att vara nodvéndiga i offentlig verksamhet
som vill frdmja larande och framtidsplanering (Norman, 2001). Tidigare forskning har dven
visat att det interaktiva kontrollsystemet har anvints inom offentlig sektor for att avgdra vad
befolkningen foredrar att skattepengar anvinds till nér relaterade osdkerheter existerar. Det
interaktiva systemet och diagnostiska systemet maste hanteras tillsammans med de tvé
aterstdende systemen fOr att organisationen ska kunna svara pa osédkerheter (Ferry, Coombs,
Eckersley, 2017). I en digitaliserad virld som priglas av snabba samhéllsomvilvningar kan
budgeten, som ett diagnostiskt styrmedel, anvéndas till fordel for att strukturera osdkerheten
infor framtiden, medan den 1 stabila miljoer fyller funktionen av en framtidsplan (Ax m.fl.,
2015).



1.2 Problemdiskussion

Ansvarsfordelning och kontroll dver offentliga resurser har lange varit de frimsta &ndamélen
med budgetering, vilket dr viktigt inom offentlig sektor dér behovet av att avgdra vilken person
som ansvarar for vilka resurser dr en grundlidggande faktor for att uppna kritiska samhallsmal.
Budgeten har dven en viktig roll i att sdkerstélla att den offentliga verksamheten utvecklas
dndamalsenligt (Wildavsky, 1978). Enligt Kommunallagen (KL 2017:725) méste kommuner
varje ar upprétta en trearig ekonomisk plan, en budget, for kommande kalenderar, vilket skapar
ett intresse 1 att studera budgeten i kommunal verksamhet. Utdver krav pa budgetering har
tillvaratagandet av digitalisering belysts av regeringen som allt viktigare i offentlig sektor, da
digitaliseringen anses vara ett av de viktigaste verktygen for att forandra och effektivisera
offentlig sektor (Regeringen, 2017).

I statens digitaliseringsstrategi ska Sverige bli bést pa att anvinda digitaliseringens mdjligheter
( Skr. 2017/18:47). 1 regeringens budgetproposition for ar 2018, som specificerar vad som
hindrar den digitala utvecklingen i offentlig sektor, uppmuntras anvindningen av 6ppna data
samt satsningar pa datadriven innovation (Finansdepartimentet, 2017). I samband med
digitaliseringen har Business Intelligence uppkommit som verktyg for att analysera stora
mingder data och pa sa sétt belysa foretagets prestationer och erbjuda verksamhetsstod (Oxford
University Press, 2016), vilket frimjar uppsamling av data samt analys av de insamlade
dataméngderna (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018). I offentlig sektor bidrar digitaliseringen
dven med nya sétt att arbeta med, och belysa, ansvar som i sin tur skapar tillit hos medborgarna
(Falk m.fl., 2017). For ménga verksamheter har tillgdngen till en stérre méngd data redan blivit
en fordel och det dr diarfor oundvikligt att digitaliseringen har bidragit med bdde mdjligheter
och utmaningar for ekonomistyrningen (Iveroth m.fl., 2018).

Ekonomistyrning i kombination med informationsteknik ses som den mest komplexa och
oforutsdgbara delen inom det omrdde som behandlar relevansen i data (Rikhardsson &
Yigitbasioglu, 2018). Forskningsomradet har tenderat att uteldmna intresse i det datautbud som
kan anvindas for ekonomistyrning och beslutsfattande (Granlund, 2011), och dirmed kommer
uppsatsen att belysa detta omrade. Da studien kommer att kombineras med offentlig sektor
inkluderas dven det forskningsgap som existerar inom offentlig sektor i kombination med
ekonomistyrning. Hér efterfragas ytterligare forskning kring offentlig budgeteringsforskning,
i form av inkludering av hur budgeteringen paverkas av, och hur budgeten paverkar, ett
foranderligt landskap (Eugino, Carmela, Mariafrancesca, Ileana, 2016).

1.3 Syfte och fragestillning

Undersokningen har for avsikt att belysa budgetprocessen i offentlig sektor utifran en
digitaliseringsynpunkt. Syftet dr att 6ka forstaelsen for hur Business Intelligence i praktiken
pdverkar interaktiviteten 1 budgeten som ett diagnostiskt styrmedel i offentlig sektor. For att
syftet ska uppfyllas kommer f6ljande forskningsfrdga besvaras:
® Hur paverkar Business Intelligence balansen mellan diagnostik och interaktivitet i
budgeten som styrmedel i offentlig sektor?

Digitaliseringen &r en av de storsta samhéllsomvélvande fordndringarna idag som har ett stort
och bestdende inflytande dver verksamhetsklimatet. Forfattarna har for avsikt att genom ett
praktiskt bidrag skapa insikt for hur budgetprocessen inom kommunal organisation ser ut i
samhillets digitaliserade kontext, samt hur utgangsléget har potential att forbéttras av utdkad
anviandning av Business Intelligence-tekniker. De forskningsresultat som erhalls ska kunna
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anvindas som stottande underlag for den kommunala organisation som undersoks, men dven
som teoretiskt bidrag for att utoka den smalare forskningen kring digitalisering inom svensk
offentlig verksamhet.

1.4 Avgriansning

Uppsatsen avgrénsas till budgetprocessen 1 en kommunal organisation och dess tillhorande
offentliga verksamheter, sa kallade forvaltningar. Fokus ligger pa hur befintliga digitala
verktyg som anvdnds i den kommunala organisationen anvidnds 1 och paverkar
budgetprocessen. Med  budgetprocessen avser  forfattarna  budgetuppstéllande,
budgetanvindande, budgetuppfoljning och budgetanalys. Business Intelligence verktyget
avgransats till att omfatta endast den kommunala organisationens specifika Bl-verktygs
inflytande pa budgetprocessen. Det verktyget bestar av Microsofts Power Business Intelligence
(PowerBI). Uppsatsen fokuserar vidare pa den samhillsvetenskapliga och foretagsekonomiska
aspekten. Darfor undersoks inte den underliggande tekniska aspekten for Business Intelligence.
Aven data governance #r en exkluderad faktor i undersdkningen, trots att forfattarna kénner
igen dess betydelse i offentlig sektor.

1.5 Definitioner av centrala begrepp

Budget: Budgeten upprittas for att planera fOretagets prestationer och mdjliggor en
utvérdering av det faktiska utfallet. Budgeten ér ett styrmedel som kan anvéndas till fordel for
att styra medarbetare mot specifika organisatoriska mél.(Hansen, Otley, Van der Stede, 2003).
Budgetering: Traditionell budgetering baseras pa historiska data och handlar om att
prognostisera framtida intdkter och kostnader (Ax m.fl., 2015).
Business intelligence (BI): BI handlar om att analysera stora méngder data och pa sé sitt lyfta
fram aktiviteter och belysa foretagets prestationer (Oxford University Press, 2016). BI ér ett
paraplybegrepp som har olika innebord for olika verksamheter, men kan sammanfattas som
kombinationen av infrastruktur, verktyg, databaser, analytiska verktyg, applikationer och
metoder (Turban m.fl., 2011).
Datorisering (Digitization): Datorisering dr en process dér analog information omvandlas till
digital och fordndrar inte verksamheten i grunden (Gobble, 2018).
Digitalisering (Digitalization): En konsekvens av datorisering som skapar sociala,
organisatoriska och samhélleliga omvilvningar, vilka fordndrar verksamheten i grunden
(Gobble, 2018).
Ekonomistyrning: att avsiktligt paverka en verksamhet och dess medarbetare att striva efter
uppsatta ekonomiska mél (NE uppslagsverk, n.d.).
Levers of Control (LoC): Simons (1994a) fyra formella system som ekonomistyrning kan
kategoriseras i dr Belief systems, Interactive control systems, Diagnostic control systems och
Boundary systems, diar de de tva forstndmnda ar empowering och de tva &terstdende ar
controlling vilka maste balanseras (Simons, 1994b).
Diagnostisk: Diagnostiska kontrollsystem anvinds som formella feedback-system for
att overvaka utfall och korrigera avvikelser fran forbestdmda prestationsmal. Det har
uttrycker sig ofta genom budget och planer. (Simons, 1994b).
Interaktiv: Interaktiva kontrollsystem anvinds av ledningen for att regelbundet och
personligen involvera sig 1 beslutsaktiviteter for medarbetare langre ner i
organisationen. Det hér skulle kunna vara moten eller debatt. (Simons, 1994b).
Ostrukturerad data: Ostrukturerad data bestir generellt av text, sdsom inldgg pd sociala
medier, men kan ocksa besta av nummer, sasom datum (Pranshu & Ramon, 2019).



Prognos: Att gora en prognos innebidr att forutspd ett framtida hindelseforlopp (NE
uppslagsverk, n.d.).

Query: En applikation i Bl-systemet som mdjliggor ett enkelt sétt att stdlla en fraga till en
specifik databas. Det mdjliggér anvdndarvinlig visualisering och integrering av data samt att
generera rapporter. (Turban m.fl., 2011)

Sensorbaserad data: Sensorbaserad data kan erhéllas genom exempelvis Internet of Things
(IoT) och relateras ofta till exempelvis platsanalys, och kontextrelevant analys som
organisationer kan utnyttja for att generera verksamhetsinsikter (Chen, Chiang & Storey,
2012).

Strukturerad data: Strukturerad data dr den data som framtrdder i numeriska virden
(Howson, 2014).

1.6 Uppsatsens disposition
1. Inledning

I bakgrunden introduceras begreppet digitalisering. Tidigare forskning om diagnostisk och
interaktv styrning i offentlig sektor presenteras sedan. Darefter foljer en problemdiskussion,
syfte och fragestillningar, samt centrala begrepp.

2. Referensram
I referensramen presenteras Business Intelligence, budgetprocessen och dérefter organisatorisk
styrning 1 form av Levers of Control.

3. Metod

I kapitlet presenteras och motiveras valet av forskningsmetod. Sedan presenteras hur litteratur-
genomgangen har gatt till, hur datan samlats in och hur datan analyserats.

4. Empiri

I kapitlet presenteras det insamlade empiriska materialet.

5. Diskussion
I kapitlet analyseras det empiriska materialet genom att jamforas den teoretiska referensramen.

6. Slutsatser

I kapitlet presenteras slutsatser och fragestallningen besvaras. Sedan presenteras studiens
begransningar och forslag till framtida forskning.

Figur 1. Illustration over uppsatsens disposition.



Kapitel 2 Referensramen

Inledningsvis presenteras Business Intelligence och hur det kan kategoriseras. Ddrefter
introduceras budgetprocessen och kapitlet mynnar ut i ramverket Levers of Control.
Tillsammans bildar dessa sedan analysmodellen.

2.1 Business Intelligence

Business Intelligence ér ett paraplybegrepp som inkluderar infrastruktur, verktyg, databaser,
analytiska verktyg, applikationer och metoder for verksamhetsstod. Det innebér att Business
Intelligence har olika definitioner for olika verksamheter. (Turban m.fl., 2011). Business
Intelligence (BI) handlar om att mojliggdra interaktiv dtkomst till data for att genom analys
utvinna vérdefull kunskap om verksamheten och pa sa sitt ta mer informerade beslut (Turban
m.fl., 2011; Oxford University Press, 2016). Med Bl-tekniker kan organisationen exempelvis
se utvecklingen av relevanta KPI:er, vilket ofta sker genom en dashboard (Iveroth m.fl., 2018).
Kostnader, forsiljning och I6nsamhet dr exempel pa4 KPI:er som kan presenteras med hjélp av
BI (Goodwyn, 2019). Bl-processen bestér av att data transformeras till information, sedan till
beslut och slutligen till verkan (Turban m.fl., 2011).

Med hjdlp av analystekniker kan fyra olika analystyper utforas i ett Business Intelligence-
system: deskriptiv, diagnostisk, prediktiv och preskriptiv. Deskriptiv analys anvénds for att
forklara vad som har hént eller hur ndgot har utvecklats under olika tidsperioder. Diagnostisk
analys anvinds for att forsta varfor en intrdffad handelse skett. Prediktiv analys handlar om att
testa olika simuleringar beroende pd vissa fordndringar, for att till exempel stélla olika
alternativ mot varandra (Iveroth m.fl., 2018). Denna typ av analys anvéinds for att skapa
modeller baserade pa historisk data for att fa en uppfattning om hur nagot i framtiden kommer
att utvecklas, sdsom forsdljningsprognos for kommande ar (Goodwyn, 2019). Preskriptiv
analys innebdr att kombinera tidigare nimnda analytiska verktyg med till exempel big data for
att avgora vilka potentiella beslut som dr mest fordelaktiga. (Iveroth m.fl., 2018).

Business Intelligence mognadsgrad

BI kan delas upp i tre olika mognadsgrader beroende pa hur datan erhalls och analyseras.
Nivéerna kallas BI 1.0, BI 2.0 och BI 3.0 (Chen m.fl., 2012). BI 1.0 handlar om att data som
hanteras av fOretaget mestadels bestdr av strukturerad data som uppkommer internt i
organisationen och lagras i den interna databasen. BI 1.0 kopplas ofta till data management och
processen extrahera, transformera och ladda (ETL-processen) som dr det grundliggande
verktyget fOr att interagera data. Analysen genomfors genom anvéndningen av grundldggande
Querys, OLAP, dashboards och enkla rapporteringsverktyg. En query &r applikation i BI-
systemet som mdjliggor ett enkelt sétt att stélla en fraga till en specifik databas i syfte att skapa
anvindarvénlig visualisering och integrering av data samt att generera rapporter (Turban m.fl.,
2011). OLAP mgjliggor istdllet analys och utforskande av data. Analyserna i OLAP kan goras
utifran olika dimensioner, sdsom geografisk plats eller produkt, samt olika detaljrikt, sdsom
sortering efter &r eller manad (Howson, 2014). Analyserna inom BI 1.0 baseras ofta pa
statistiska metoder och datautvinningstekniker som mojliggdr segmentering av data, klustring,
regressionsanalys och prediktiv datamodellering. (Chen m.fl., 2012). Vid anvéndning av
statistiska analyser och datautvinningsmetoder anvénds algoritmer for att identifiera olika
monster i datan. Vid statistiska analyser tenderar beslutsfattare att arbeta med aggregerade data
for att utldsa trenderna (Howson, 2014). Business Intelligence mojliggdr for beslutsfattare i



verksamheten att fatta databaserade beslut, istdllet for beslut baserade pé till mestadels
magkiénsla (Quattrone, 2016).

BI 2.0 utvecklas vidare genom att integrera ytterligare data som uppkommer utanfor de
organisatoriska grinserna. Utover ETL-processen beaktas ocksd var och hur information ska
samlas. Karnfunktionerna bestér av text- och webbanalyser baserat pa ostrukturerad data, som
exempelvis Google Analytics for att optimera organisationens aktiviteter och interaktion med
intressenter. Verksamheten kan samla in mer specifik kunddata och ddrmed kan ostrukturerad
data i storre utstrackning inkluderas i analys. Organisationen kan ocksa erhélla aktuell feedback
genom till exempel analys av anviindargenererat innehll pa sociala medier. Aven clickstream
data kan anvindas for att undersoka anvédndaraktiviteter online. (Chen m.fl., 2012)

BI 3.0 ar ett framvéxande forskningsfilt med betoning pa mobil- och sensorbaserat innehall
som kan erhallas genom exempelvis Internet of Things (IoT). Inom denna fas anvinds bland
annat analys av var kunder befinner sig, sé kallad platsanalys, och kontextrelevant analys som
organisationer kan utnyttja for att generera verksamhetsinsikter. (Chen m.fl., 2012)

Kritik mot datadrivna beslut

For att det ska vara mojligt for en verksamhet att anvénda BI till sin fordel maste data
kontinuerligt samlas in och lagras (Pranshu & Ramon, 2019). Datalager uppdateras allt oftare
1 och med utvecklingen inom dessa tekniker. Tidigare kunde uppdateringar ske per manad, eller
ibland per vecka, men nufortiden tenderar datalager att vara sa pass kopplade till det operativa
verksamhetssystemet att datan kan uppdateras i nira pa realtid (Howson, 2014). Data brukar
delas in i tre kategorier: strukturerad, ostrukturerad och multi-strukturerad data. Strukturerad
data dr den data som framtrdder i numeriska vérden. Den strukturerade datan fingas ofta in av
det operativa systemet for att lagras 1 datalagret (Howson, 2014). Ostrukturerad data ar data
som inte dr organiserad i en fordefinierad datamodell och kan dirfor inte anvidndas av en
traditionell databas. Denna typ av data bestar generellt av text, sdsom inlédgg pa sociala medier,
men kan ocksa bestd av nummer, sasom datum. Multi-strukturerad data omfattar en stor
variation av dataformat och bestar ofta av text, bilder och ljud (Pranshu & Ramon, 2019).
Ostrukturerad och multi-strukturerad data kan aterfinnas i form av video, bilder, ljudfiler och
textfiler (Warren, Moffitt & Byrnes, 2015). Ostrukturerad data kan tolkas pé olika sétt beroende
pa anviandarens kompetens och uppfattning, och darfér sammanfattas ofta olika typer av
ostrukturerad data for att skapa en visualisering (Iveroth m.fl., 2018). Den ostrukturerade datan
kan transformeras till kvantitativ data, vilket ofta kopplas till exempelvis text analytics som
syftar till att skapa en numerisk analys av textuell information (Howson, 2014).

Trots digitaliseringens fordelar dr &mnet kring databaserade beslut debatterat och har utsatts
for kritik. Kritiker menar att data konsumeras utan att sikerstéilla vad den faktiskt bestér av.
Prediktiva modeller anvinds for att fatta beslut, men det begrénsar den egna reflektionen och
hidmmar sambandet mellan kunskap och agerande (Quattrone, 2016; Bhimani & Willcocks,
2014). Quattrone (2016) menar att data inte ldngre tenderar att diskuteras, utan matas bara in i
beslutsfattande utan eftertanke. Med dagens informationsméngd och tekniker riskerar
verksamheter att fatta daliga beslut snabbare &n tidigare (Quattrone, 2016). Tyst kunskap som
ansamlas inom organisationen har en tendens att férsvinna i information som &r datoriserad dé
den senare typen av information inte fangar upp tyst kunskap. Den tysta kunskapen riskerar
dérfor att inte inkluderas i beslutsfattande (Bhimani & Willcocks, 2014). Att anvidnda data i
kombination med visualiseringstekniker som digitaliseringen mojliggor, har underlittat och
forbattrat beslutsfattande men riskerar i vissa fall att skapa bias och subjektivitet inom arbetet
och beslut (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018).



Trots kritik mot beslut baserade pa data framfors ofta att organisationer som lyckas skapa en
relevant 16sning for budgetering och prognoser genom BI kommer att fatta mer vilgrundade
beslut kring hantering av avvikelser. Business Intelligence handlar i grunden om att
transformera radata frdn organisationens redovisningssystem, eller ERP-system, och radata
som genereras ur verksamhetens budgetering- och prognosmjukvaror till information som &r
enklare att forstd. Pa sadant sitt kan verksamheten styras i 6nskvird riktning d& det mdo;jliggor
regelbunden justering av operativ verksamhet och budgeteringsdata. (Nelson, Sbrocco, Sefton
& Mullins, 2014)

2.2 Budgetering

Traditionell budgetering baseras pé historiska data och handlar om att prognostisera framtida
intékter och kostnader. Budgeteringen fungerar som ett verktyg, och skapar ett behov, for att
planera hur agerandet ska ske i kommande perioder. Processen baseras pa vad organisationen
efterstrivar, vilka resurser som organisationen besitter samt vilka risker som &dr kopplade till
verksamheten. Detta &r ett sétt att arbeta med framtidstdnkande i beslutsfattandet for att tackla
problem innan de uppstar. Med hjélp av effektiv planering kan ett proaktivt agerande alltsa
uppnas, snarare én ett reaktivt agerande. Budgetperioden utgors oftast av ett rakenskapsar och
budgeteringen fungerar som en taktisk planering i syfte att underldtta den mer langsiktiga
strategiska planeringen. (Merchant & Van der Stede, 2017)

Det finns flera syften med budgeteringen, bland annat planering, resursallokering,
ansvarsfordelning, uppfoljning, kommunikation och malsittning (Ax m.fl., 2015).
Budgeteringen har linge varit grunden nér det kommer till hur kontrollen hanteras i féretag och
sker traditionellt sett hierarkiskt. Lingre ned i organisationen blir budgeten fixerad for att
reglera hur medarbetare bor agera i forhallande till organisationens helhet (Libby & Lindsey,
2003). Den traditionella budgeten skapas en gang om aret och avviker ofta endast inkrementellt
fran foregdende ars budget (Wildavsky, 1978). Budgeten ska anvidndas bade for planering av
foretagets prestationer, men dven for utvirdering av det faktiska utfallet (Hansen m.fl., 2003).

2.1.1 Budgetprocessen

Budgeteringen dr en viktig grund inom ekonomistyrningen. Den ska anvéndas som stod for
medarbetare sé att de effektivt kan arbeta for att uppné foretagets mal. Darfor kriavs det att
budgeteringen forenklar medarbetarnas arbete och utformas pa ett genomtinkt sétt (Ax m.fl.,
2015). Budgetprocessen bestir i manga organisationer av fyra olika delar som anvinds for att
kunna prognostisera den framtida ekonomiska prestationen. Dessa dr budgetuppstéllande,
budgetanvindande, budgetuppfoljning och budgetanalys. Budgetprocessen innebir att
budgetar som skraddarsys efter dess anvédndare tas fram, och sedan jamfors budgetarna med
det verkliga utfallet, for att till sist analysera utfallet. Analysen anvénds sedan som grund for
att skapa framtida budgetar (Ax m.fl., 2015).

Budgetuppstillande

Budgetuppstillande dr den forsta fasen i budgetprocessen och innefattar hur organisationen
arbetar fram sina budgetar. Traditionellt sker budgetuppstillandet genom inkrementell
budgetering baserad pa foregiaende &r. Denna fas handlar dirfor ofta om att prognostisera
kommande kostnader baserat pa hur underlaget for tillfallet ser ut, i kombination med de avtal
och prognoser som bor fordndra underlaget for kommande period. Detta, tillsammans med
marknadens forvintade efterfrdgan, resulterar i mojligheten att prognostisera intdkter.
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Alternativt sker fasen pd motsatt sdtt, alltsd att prognostisering av intdkter sker fore
prognostisering av kostnader, samt att det i grunden baseras pd efterfrigan. Ofta sker ett
foretags budgetuppstillande pé ett sitt som befinner sig mellan dessa motpoler. (Ax m.fl.,
2015)

Budgetanviindande

Budgetanvindande handlar om det praktiska anvdndandet av den budget som har uppréttats i
organisationen. Budgeten har en viktig roll i organisationens beslutsfattande och verkstéllandet
av dessa beslut (Ax m.fl., 2015), d& budgeten kan anvindas som styrmedel for att styra
medarbetare i riktning mot organisationens mal (Merchant & Van der Stede, 2017). Budgeten
anvénds bland annat som underlag for att sikerstilla att offentlig verksamhet pé ett korrekt sétt
anvinder sig av, och fattar ritt beslut med, de statliga finansiella medel de tillhandahélls.
Budgeten kan dven anvindas for att reflektera 6ver hur vél fungerande specifika policys ér,
genom att se over dess behov av resurser, och pa s sitt fordndra det som fungerar siamre.
Anvéindningen av budgeten begridnsar &dven spenderandet genom att sétta tak pé
resursanvindning (Wildavsky, 1978).

Budgetuppfoljning

Budgetuppfoljning dr den fas i vilken organisationen jimfor det faktiska utfallet med det
budgeterade underlaget. Under aret jamfors vanligtvis budget och utfall 16pande pa ménads-
eller veckobasis. Det innebér att den aktuella manadens eller kvartalets utfall jamfors med det
budgeterade underlaget, samtidigt som det ackumulerade utfallet jamfors med si langt som
organisationen har kommit i budgetperioden. Det resulterar i ett utfall for hela aret som jamfors
med den initiala budgeten. Budgetuppfoljningen ar viktig som underlag for den kommande
budgetperioden. Budgetuppfoljningen syftar dven till att avvikelser ska kunna identifieras och
atgdrdas, samt att en specifika person eller avdelning ska kénna ansvar for dessa avvikelser.
Budgeten delas dérfor ofta upp 1 ansvarsomraden. Uppfoljningen ska dessutom ge information
och framja diskussion, samt ligga till grund for beloningssystem. Denna fas bor fokuseras pé
de poster som dr av stor betydelse for verksamheten och dess helhet. Mindre betydande poster
ar inte lika relevanta vid uppfoljningen. Detta d4 den nytta som analysen medfor alltid ska
jamforas med, och Overstiga, den kostnad som uppkommer da avvikelser analyseras. De
rapporter som sedan skapas for att belysa utfallsunderlag kontra budgetunderlag bor anpassas
efter varje enskild anvindares behov, med sé aktuell information som mgjligt. Rapporterna
behover dirmed vara frekvent uppdaterade for att vara relevanta och bidra till aktuella atgérder.
(Ax m.fl., 2015)

Budgetanalys

Budgetanalys ar den sista fasen och syftar till att skapa en forstaelse for varfor avvikelserna ser
ut som de gor, samt varfor dessa avvikelser existerar. Avvikelsens orsak kan till exempel bero
pa oforutsdgbara fordndringar i produktion och liknande. Dessa avvikelseanalyser handlar i de
flesta fall om att avvikelse mellan budget och utfall presenteras i absoluta tal eller i procent av
budgeterade virden. Det dr viktigt att beakta hur de positiva och negativa avvikelserna paverkar
foretagets intdkter och kostnader. (Ax m.fl., 2015)



Budgetuppstallande Budgetanvandande

Budgetanalys Bugetuppfdljning

Figur 2. En illustration av budgetprocessen.

Kritik mot budgeten

Den traditionella budgeteringen kritiseras i ménga sammanhang bland annat p& grund av dess
inkrementella fordandringar baserade pa foregdende ar. Budgeten antas vara sé pass fixerad att
den fOrsvarar for foretaget att agera pa fordndringar i omvérlden. Den héller dven fast vid en
hierarkisk och centraliserad foretagsstruktur, samt skapar stora kostnader (Merchant & Van der
Stede, 2017). Budgetar kan framsté som ett hinder vid fordndring och anses uppdateras alldeles
for sillan. De baseras dven pa antaganden utan nagot underliggande stod, och fokuserar pa att
minska kostnader istdllet for att 6ka vérdeskapande. Vid tidpunkten da det budgeterade
underlaget anvinds dr denna data ofta inaktuell, vilket minskar virdet av foretagets aktiviteter
(Hansen m.fl., 2003). Mycket kritik har riktats mot budgeteringen, vilket har skapat nya idéer
for att forbattra processen. Dessa forbattringar handlar bland annat om rullande prognoser,
vilka syftar till att mdjliggora mer frekvent uppdatering av budgeten. En rullande prognos
innebadr att prognosen rullas framat i takt med tiden istdllet for att sluta vid en specifik tidpunkt.
Det mojliggor for verksambheter att fatta ekonomiska beslut vid rétt tidpunkt i jaimforelse med
traditionell budgetering (Merchant & Van der Stede, 2017).

Trots att budgeten har kritiserats betraktas den som ett styrmedel i verksamheten. Den
mojliggor dels planering av ekonomiska mal och dels uppfoljning av ekonomiska maétt. Ett
styrmedel dr ett verktyg som anvinds i ekonomistyrningen for att styra verksamheten mot
ekonomiska mal (Ax m.fl.,, 2015). For att styra verksamheten mot de uppsatta mélen &r
planering, uppf6ljning och kontroll viktiga funktioner, vilket budgeten mdjliggdér genom att
forse beslutsfattare med relevant underlag, fordela ansvar och moéjliggora analys av avvikelser
(Merchant & Van der Stede, 2017).

2.3 Levers of Control

Klassiska styrbegrepp far nya forutsattningar pd grund av att nya organisatoriska 16sningar
uppkommer i samband med digitaliseringen. For dagens organisationer dr det viktigt att
fokusera pa innovation och forstarkt forandringsbarhet, vilket traditionell styrning har betraktat
som en ineffektivitet (Iveroth m.fl., 2018). Darmed har i tidigare forskning faststdllts att
traditionell styrning inte fungerar stodjande for dessa aktiviteter, och interaktiv styrning har
uppkommit som ett alternativ (Iveroth m.fl., 2018; Henri, 2006). Simons (1994a; 1994b)
betonar ett tvirfunktionellt systemtinkande i Levers of Control (LoC), genom vilket det i en
organisation dr mojligt att balansera dynamisk spanning, i syfte att betona att organisationer
maste ha bade system for empowering och system for controlling. Simons (1994a) belyser att
empowering-system anvands for att frimja kreativitet och inspiration och controlling-system
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anvinds for att sédkerstélla att regler efterfoljs. Endast ndr de tvd olika krafterna i
kontrollsystemet &r i balans kan kontroll av verksamheten erhallas. Detta tolkas av (Norman,
2001) vara av relevans i offentlig sektor dér frihet, i form av det Simons (1994a) kallar
empowering, och ansvar, i form av det Simons (1994a) kallar controlling, maste balanseras.
Frihet (empowering) ér ett krav inom offentlig sektor dd organisationen annars kommer att
misslyckas med ansvarstagande och istillet skapa byrakratiskt beteende. Aven ansvar
(controlling) maste vara del av den offentliga organisationen for att inte forlora den kontroll
som finns hos demokratiskt valda representanter. Misslyckas organisationen med ansvar
riskerar kontrollen att forsvinna till offentliga entreprenérer som istéllet kan vélja hur de vill
anvinda skattepengarna (Norman, 2001).

Simons (1994b) fyra formella system som ekonomistyrning kan kategoriseras i dr Belief
systems, Interactive control systems, Diagnostic control systems och Boundary systems, dir de
de tva forstnimnda ar empowering och de tva aterstdende ar controlling. De fyra spakarna som
utgdr Simons (1994a) ramverk for LoC ar kompletterande och méste anvéndas tillsammans for
att styra en organisation. Simons (1994b) fyra LoC grundar sig i att tvarfunktionella processer
mellan systemen fungerar, och kriver dérfor att ett fritt informationsflode existerar mellan
dessa, samt att kommunikationskanaler i organisationen dr 6ppna (Henri, 2006).

Belief Boundary
Systems Systems
Interactive Diagnostic
Control Control
Systems Systems

Figur 3. Levers of Control.

De system som benimns empowering kommer 1 resterande delar av uppsatsen att kallas
mdojliggorande. De system som bendmns controlling kommer i resterande delar av uppsatsen
att kallas kontrollerande. Det som Simons (1994a; 1994b) bendmner diagnostic control
systems 1 ramverket LoC bendmns fortsittningsvis diagnostiskt kontrollsystem. Det som
Simons (1994a; 1994b) bendmner inferactive control systems benimns fortséttningsvis
interaktivt kontrollsystem.

Belief systems

Belief systems anvands for att definiera organisationens grundldggande virderingar, syften och
riktning, samt for att kommunicera och forstidrka dem. Dessa kirnvérden skapas frimst genom
formella dokument och kommuniceras sedan vidare ut i organisationen. Belief systems ska
fungera som en vigledning till medarbetarna i organisationen for att signalera vilket beteende
som &r Onskvért. De dr ocksd viktiga for att sdkerstélla att medarbetarna i organisationen har
ett enat syfte nér organisationen véxer sig storre i storlek. Simons (1994a)
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Boundary systems

Boundary systems anvénds av ledningen for att etablera och kommunicera vilka grinser och
regler som medarbetare i organisationen maste beakta och respektera. Dessa boundary systems
representerar risker som ska undvikas i verksamheten. Dérfor uttrycks ofta grinserna och
reglerna i negativa termer eller som ett minimum genom exempelvis uppforandekoder och
direktiv for verksamhetsdrift. Simons (1994a; 1994b)

Diagnostic control system

Diagnostiska kontrollsystemet anvinds som ett formellt feedback-system som ska fungera
overvakande for utfall i organisationen och sedan atgédrda eventuella avvikelser som uppstar da
utfallet jimfors med forbestdmda prestationsmél. Det diagnostiska kontrollsystemet har flera
syften, dédribland innefattas att skapa underlag for effektiv resursfordelning, att bestimma mal
och att framkalla motivation. Det kan ocksa handla om att etablera dvergripande riktlinjer for
utvdrdering av utfall och hur dessa avvikelser ska atgérdas. Dessa syften uppnds genom att
organisationen etablerar standarder mot vilka utfall sedan kan maétas och foljas upp. Det ar
ocksa viktigt att de incitament som existerar kopplas ihop med méaluppfyllelse. Dessa formella
system kommer till uttryck i bland annat verksamhetsplaner och budgetar. Diagnostiska
styrmedel bevarar en frihet i tillvigagangssitt for hur malet ska uppnas, trots att kreativiteten
riskerar att begrénsas (Simons, 1994a; 1994b).

Simons (1995) identifierar tre grundldggande karaktéristiska egenskaper som ofta existerar i
ett diagnostiskt kontrollsystem. Ett diagnostiskt kontrollsystem kan ocksé identifieras utifran
dessa karaktéristiska egenskaper.
1. Det dr mdjligt att méta utfallet av processen.
2. Det existerar forutbestimda standarder mot vilka de utfall som har uppmitts kan
jamforas.
3. Det existerar en mgjlighet for de medarbetare som styrs av det diagnostiska
kontrollsystemet att korrigera avvikelser som uppstar da de uppmatta utfallen jamfors
mot den forutbestimda standarden.

Ledningen kan definiera vilka prestationsmatt som &r kritiska, s kallade kritiska
prestationsmatt. Detta for att mojliggora en regelbunden dvervakning av de prestationsmatt
som &r essentiella for verksamhetens fortsatta Gverlevnad och for att agera pd information som
talar for att en handling 4r motiverad. Simons (1995) definierar ndrmare kritiska
prestationsmatt som de matt som méste uppnas eller genomforas framgangsrikt for att en
verksamhetsstrategi lyckas. Ett effektivt diagnostiskt kontrollsystem gor det mojligt for
medarbetare att vara sjdlvstindiga i sitt arbete och mdjliggor en hog grad av motivation. Simons
(1995) uppmérksammar att chefer i organisationen bor vara delaktiga i tre grundliggande
aktiviteter for att ett diagnostiskt kontrollsystem ska vara effektivt. Den forsta aktiviteten
handlar om att chefer bor vara delaktiga nar mal utformas for att sikerstilla att ratt matt anvénds
for att méta de kritiska prestationsmatten. Den andra aktiviteten handlar om att chefer bor
uppdateras aterkommande med exempelvis avvikelserapporter for att mita vilka framsteg som
gjorts for att nd mélen och motverka att cheferna mots av ovintade dverraskningar. Den sista
aktiviteten handlar om att chefer bor ha mojlighet att f6lja upp avvikelser och vidta atgarder
om avvikelser uppkommer. Ledningen méste ocksa sékerstilla att rétt variabel méts, samt att
de forutbestimda malen inte dr for enkla att uppnd men att dessa dnda ar realistiska. For att
motivera medarbetare i organisationen att uppnd kritiska prestationsmal bor nagon form av
incitament existera (Simons 1995). En stor skillnad som framtrider i offentlig sektor, till
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skillnad fran privat sektor, dr dess fokus pé icke-vinstdrivande-mal. Offentlig sektor har ofta
som malsdttning att uppna sociala mal, snarare dn finansiella mél (Todd & Ramanathan, 1994).

Interactive control systems

Det interaktiva kontrollsystemet anvinds for att ledningen regelbundet ska involvera sig i
beslutsaktiviteter som tas av medarbetare ldngre ner i organisationen. Syftet med det interaktiva
systemet dr att mojliggora for en organisation att rikta fokus mot osikerheter och framkalla nya
initiativ och strategier (Simons, 1994a; 1994b). Detta kan uppnas genom att sékerstdlla en
aterkommande beaktning av den data som genereras av systemet. Datan ska ocksé betraktas
som viktig information och diskuteras av bdde ledningen och medarbetare ldngre ner i
organisationen. Detta uppnds ocksa genom att sikerstélla att systemet tilldelas en regelbunden
uppmirksamhet fran chefer och ledning.

Det interaktiva kontrollsystemet forser en organisation med information fran bade interna och
externa killor. Darfor anvédnds det interaktiva kontrollsystemet till fordel for en organisation
nér strategiska osékerheter fordrar en sokning efter disruptiva fordndringar och mojligheter
(Simons, 1995). Systemet fungerar som ett komplement till Gvriga befintliga kontrollsystem 1
organisationen och utgdér dirmed inte en separat form av kontroll. Det &r sjdlva anvindningen
av ett kontrollsystem som gor systemet interaktivt. Det innebdr att det diagnostiska
kontrollsystemet, belief systems och boundary systems kan goras interaktiva med hjilp av
fordndring 1 dess anvindning (Simons, 1994a; 1994b).

Simons (1995) identifierar fyra grundliggande karaktiristiska egenskaper som ofta existerar i
ett interaktivt kontrollsystem. Ett interaktivt kontrollsystem kan ocksa identifieras utifran dessa
karaktdristiska egenskaper.

1. Den information som genereras till f6ljd av det interaktiva systemets existens beaktas
som viktig av ledningen och dterkommer som en agendapost.

2. Det interaktiva systemet erhaller en regelbunden uppmérksamhet av den operativa
ledningen i organisationen.

3. Den information som genereras till f6ljd av det interaktiva systemets existens diskuteras
aterkommande under moéten, dér chefer och medarbetare mots face-to-face i1 fysiska
moten.

4. Det interaktiva systemet fungerar utlosande for kontinuerlig fordndring, som en sé
kallad katalysator, och debatt av den underliggande informationen, de underliggande
antagandena och de existerande handlingsplanerna.

De ovan nimnda fyra egenskaperna forser ledningen med underlag for att paverka de andra
existerande systemen och for att utnyttja dem fullt ut. Genom det interaktiva kontrollsystemet
kan ledningen framhidva de organisatoriska vdardegrunderna, de existerande visionerna, de
foreskrivna uppforandekoderna och de prestationsmatt som identifierats som kritiska. Slutligen
utrustar det interaktiva kontrollsystemet en organisation med en process for att dstadkomma
och dela ett gemensamt organisatoriskt larande. (Simons, 1995)

Organisatoriskt lirande

Anvéndningen av det diagnostiska kontrollsystem innefattar single-loop-ldrande och saknar
oftast double-loop-ldirande, vilket stér for den hogre nivén av lirande som behdvs for att uppné
innovation (Henri, 2006). Med 6kad osdkerhet uppstar dven ett 0kat krav pa att organisationen
hanterar storre méngder information. Vid en okad satsning pé formell information och
kontrollsystem kommer organisationen kunna sprida information mellan olika nivder av
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organisationen. De diagnostiska kontrollsystemen minskar variationen, medan interaktiva
kontrollsystem Okar variationen. Darfor kan interaktiva kontrollsystem anvéndas for att frimja
organisatoriskt ldrande. Systemet framjar en debatt av data, antaganden och planer vilket
skapar ldrande och information. Det kan p4 ldngre sikt inkorporeras i de mal och strategier som
styrs av det diagnostiska systemet. Det interaktiva systemet kan skapa double-loop-lirande,
som innebdr att organisationen ifragasitter grunden i de konstruerande strategierna, medan
single-loop-ldrande endast héller processen inom de grinser som Onskas. Double-loop-
ldrande handlar om att dubbel feedback gor att identifieringen av felkillan kopplas samman
bade med strategier, antaganden och normerna som ligger till grund for effektiv prestation
(Simons, 1994b). Simons (1994a) for ett resonemang om ldrande som sker formellt och
informellt. Begreppen ér vedertagna inom forskningsomréadet och sérskiljs genom att larandet
sker i formella eller icke-formella situationer. Formellt ldrande sker planerat och maélinriktat,
oftast i form av en utbildning, medan det informella larandet sker i vardagen (NE n.d.).

Kritik mot vald teori

Simons (1994a; 1994b; 1995) forskning om LoC kan argumenteras for att vara en passande
teori att applicera pd offentlig sektor i denna studie. Detta pa grund av att Simons (1994a;
1994b; 1995) forskning baseras pa decentraliserade verksamheter i den privata sektorn
(Norman, 2001). Daremot utnyttjas i denna i denna studie, som ndmnt ovan, att offentlig sektor
besitter ett behov av att balansera frihet och ansvar i form av Simons (1994a; 1994b; 1995)
mojliggorande och kontrollerande delar. Dessutom har analys av den kommunala
organisationens uppbyggnad och hierarkiska struktur resulterat i att organisationens struktur
kan betraktas vara decentraliserad.

2.4 Analysmodell

Business Intelligence (BI) ger en grund att std pa for att uppskatta framtida ekonomiska
forhallanden och ar ddrmed ett bra verktyg i budgetprocessen. Det skapar nya forutséttningar i
budgetprocessen for battre uppstillande, anvindande, uppfoljning och analys. Utvecklingen
bidrar till nya sitt for foretag att genomfora sina budgetprocesser. Uppsatsens empiri kommer
att jimforas mot foljande analysmodell, Figur 4, for att forstd och sitta resultaten i ett
sammanhang.

Figur 4 visar hur det interaktiva kontrollsystemet och det diagnostiska kontrollsystemet, i form
av budgetprocessen, paverkas av Bl. Ramverket Levers of control anvénds alltsd som en del i
analysmodellen i syfte att sétta budgeten i ett styrsammanhang for att kunna forklara samband
mellan olika styrkomponenter. Dessa samband ska kunna utldsas genom att budgeten far en
tydlig placering i Simons (1994a; 1994b; 1995) system som karaktériseras av tvéarfunktionalitet
mellan styrkomponenterna. Det interaktiva kontrollsystemet och diagnostiska kontrollsystemet
bor, enligt tidigare forskning, vara i balans (Nuhu m.fl., 2017; Norman, 2001; Ferry m.fl., 2017).
Dérfor analyseras hur BI péverkar dessa tva kontrollsystem. BI kommer hér att identifieras
utifran den mognadsgrad som identifieras ur det empiriska materialet for att kunna placera den
kommunala organisationen pd en konkret nivd av Business Intelligence-anvindning.
Fragestdllningen avses alltsd besvaras genom att undersdka den kommunala organisationens
Business Intelligence mognadsgrad for att avgora dess péverkan pa budgetprocessen som
styrmedel.
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Kapitel 3 Metod

[ kapitlet beskriver forfattarna hur studien har genomforts. Inledningsvis presenteras valet av
forskningsmetod och vad det innebdr. Ddrefter sammanfattas litteraturgenomgangen och hur
datainsamlingen har skett. Sedan foljer en forklaring till varfor den kommunala organisationen
har valts, en presentation av respondenter samt intervjustrukturen. Kapitlet avslutas med hur
dataanalysen har utforts och uppsatsens etik, kvalitet och kritik diskuteras.

3.1 Val av forskningsmetod

En kvalitativ fallstudie genomforts med anledning i att studiens syfte dr av mjukare karaktér.
Syftet dr, som tidigare ndmnt, att belysa budgetprocessen i offentlig sektor utifrdn en
digitaliseringsynpunkt for att 6ka forstaelsen for hur Business Intelligence i praktiken paverkar
interaktiviteten i budgeten som ett diagnostiskt styrmedel. Fallstudien baseras pd en mindre
avgriansad grupp i form av en organisation vilket stimmer dverens med Patel & Davidsons
(2011) definition av en fallstudie. En kvalitativ ansats &r en metod for att generera, bearbeta
och analysera den insamlade informationen, som framkommer ur Patel & Davidsons (2011)
forklaring av begreppet. Anledningen till att studien har genomforts med en kvalitativ ansats
ar att metoden lampar sig vél ndr en djupare forstaelse och bredare kunskap for dmnet ska
erhallas, om &dmnet 4r av komplex karaktér. Detta ar fallet da det inte dr foreskrivet hur en
specifik kommunal organisation vintas agera under de omstindigheter som undersoks, det vill
sdga hur kommunal organisation arbetar da det rader dynamik i kontextuella patryckningar.

Det understryks i1 Patel & Davidsons (2011) definition av en kvalitativt inriktad
forskningsprocess att datainsamling ska ske framforallt genom enkéter och intervjuer. Studien
har dirfor fokuserat pd insamling av mjuk data i form av intervjuer i sa stor utstrickning som
mdjligt. Anledningen till att intervjuer &dr det framsta valet for insamling av primédrdata dr att
det ger en mgjlighet att erhalla nyanserade och personliga svar, samt stilla foljdfragor pa
deldmnen (Patel & Davidson, 2011). Detta dr nddvandigt da den analysmodell, och specifikt
Levers of Control, kriver att subjektiva uppfattningar frdn medarbetare kan samlas in. Teorin
som ligger till grund for analysmodellen bygger till stor del pa mjuka aspekter och dérfor blev
en forskningsprocess baserad pé intervjuer en sjélvklarhet. Mer specifikt foll valet pa
semistrukturerade intervjuer i syfte att samla in respondenternas egna uppfattningar av
forskningsfenomenet. Vid beaktning av tidigare forskning inom @mnet efterfragades dven
ytterligare forskning baserat pd samma grundprinciper som anvints i tidigare studier (Norman,
2001; Nuhu m.fl.,, 2017; Ferry m.fl., 2017). Dessa studier har i likhet med denna uppsats
utformas utifrdn intervjuer kring forskningsomradet som berdr Levers of Control.

3.2 Genomgang av litteratur

I en forskningsprocess dr det nddvéndigt att forfattarna kartldgger vad tidigare forskning har
kommit fram till relaterat till forskningsfenomenet. Det gors i en litteraturgenomgéng (Patel &
Davidson, 2011). Litteratur som relaterar till forskningsfenomenet har bearbetats och
sammanstillts for att bilda uppsatsens referensramen. Det &r framst litteratur som berdr
digitaliseringen, budgetprocessen och ekonomistyrning i form av Simons (1994a) Levers of
Control. Litteraturgenomgéngen fokuserade inledningsvis pa mer Overgripande teori kring
ekonomistyrning, men bytte under arbetsgangen riktning mot ett utokat fokus pa Levers of
Control.
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Patel & Davidsson (2011) belyser att det kan vara problematiskt for forfattarna att erhélla en
overblick over hela forskningsfiltet, och dérefter vdlja ut relevant material. Dérfor har
forfattarna arbetat genomgéende med det teoretiska ramverket. Syftet dr att teori och praktik
ska kopplas framgéngsrikt i studien. Nér det teoretiska ramverket sammanstills under hela
studiens gang underlittar det ocksa en behandling av nya aspekter som framkommer da
empirisk data samlas in (Patel & Davidson, 2011). Nar den empiriska datan har samlats in
genom intervjuer har ménga intressanta aspekter tangerats som inte tidigare beaktats.
Forfattarnas arbetssétt att sammanstélla referensramen har underlittat vid bearbetning och
vidare forskning av de nya aspekterna.

Litteratursokningen har utforts med hjilp av soktjansten Supersok som ir ett sokverktyg som
tillhandahalls av Goteborgs Universitetsbibliotek. Forfattarna har sokt efter begrepp som ar
centrala for forskningsdmnet i uppsatsen, i syfte att finna relevanta artiklar och bdcker.
Exempel pa de mest anvinda sokorden dr Budget, Budgeting Process, Business Intelligence,
Digitalization, Management Accounting, Management Control, Levers of Control, Diagnostic
Control Systems, Public sector och Government. Relevanta artiklar och bocker som
genererades av sokningen granskades direfter av forfattarna. Viss relevant litteratur har dven
tillhandahallits av uppsatsens handledare. For att vidare hitta relaterade artiklar och bocker har
forfattarna dven studerat referenslistan i den initialt funna litteraturen. P4 detta sdtt har fraimst
tidigare forskning kunnat erhallas inom dmnet som berdr offentlig sektor 1 kombination med
Levers of Control, da det visade sig att detta forskningsomrade inte var djupare utvecklat.
Denna brist pd forskning kan mojligtvis forklaras med att Simons ramverk uppkommit och
anpassats efter privat sektor, snarare dn offentlig sektor, vilket forfattarna har beaktat.

Den litteratur som I6pande samlats in under litteraturgenomgéngen har bildat studiens
teoretiska ramverk. Informationen har vidare omsatts i en analysmodell, som syftar till att
forklara vilken infallsvinkel forfattarna utgar ifrdn nér den insamlade empiriska datan
analyseras (Patel & Davidson, 2011).

3.3 Insamling av primérdata

Insamlingen av primérdata inleddes med att forfattarna genomforde en forstudie, med syftet att
utforska om forskningsfenomenet dr undersokningsbart. En Bl-konsult kontaktades och
intervjuades angdende forskningsdmnets aktualitet och underlag. Efter forintervjun bytte
uppsatsprocessen inriktning och forskningsimnet &ndrades da forintervjun resulterade i
insikten att den initiala forskningsinriktningen verkade sakna relevans och anvéndning i
praktiken. Ytterligare en forintervju genomfordes sedan, efter uppsatsprocessen bytt inriktning,
med den kommunala organisationens innovationsutvecklare for att utforska intresset av
studiens genomforande och bekrifta tillgdngen till respondenter. Forstudien indikerade att ett
befintligt intresse for forskningsdmnet existerade samt bekréftade forfattarnas tillgang till
underlag i form av respondenter. Det motiverade en fortsatt studie.

3.3.1 Val av organisation och respondenter

Forfattarna valde att genomfora studien inom en kommunal organisation, som forfattarna haller
konfidentiell i denna uppsats. Valet att avgrdnsa studien till den kommunala organisationen
grundar sig i forfattarnas intervjumdjligheter, dé studiens handledare féormedlade kontakt med
en kommunal organisation som har ett befintligt intresse for digitalisering och utveckling. Det
ar viktigt att hitta respondenter som dr intresserade och engagerade eftersom intervjuerna utgor
en central del av studien, vilket forfattarna sdg mojlighet till i den kommunala organisationen.
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Anledningen till att forfattarna valde att genomfora studien i offentlig sektor dr pa grund av
dess néra relation till forskningsdmnet. Offentliga verksamheter dr under Kommunallagen (KL
2017:725) tvingade att budgetera, vilket forde forfattarnas intresse till studien. Detta
resulterade dven i att forskningen kunde smalna av ytterligare och utesluta institutionell teori
sasom Beyond Budgeting d& detta inte lingre var ett alternativ. Offentliga verksamheter
betraktas ofta av allmidnheten som trogrorliga i utvecklingen till att bli digitaliserade i
jamforelse med den privata sektorn, vilket var den andra faktorn som véckte intresset hos
forfattarna. Kravet pa budgetering och det trogrorliga innovationsmonstret bildade tillsammans
ett intressant forskningsomrade som antogs kunna belysas med hjilp av Simons (1994a; 1994b;
1995) ramverk som behandlar bade budget som styrmedel och strivan efter innovation. Dérfor
sags den offentliga sektorn som en unik respondent som kunde bidra med nya intressanta
forskningsaspekter. Dessutom bidrog ovan ndmnd litteratursokning till erhallandet av
forskning som belyser kravet pa frihet kontra ansvar i offentlig sektor (Norman, 2001), vilket
antogs kunna sittas i kontexten empowering kontra controlling som Simons (1994a; 1994b;
1995) ramverk syftar till att balansera. Den offentliga sektorn har &ven riktlinjer och
restriktioner fran den svenska staten som maéste foljas, bland annat riktlinjer angdende
utnyttjande av digitaliseringens mdjligheter. Detta skapar ett krav pd kommunerna att
utvecklas, vilket forfattarna sdg en mojlighet att bidra till.

For att genomfora studien valdes initialt fem respondenter ut. En viktig faktor vid valet av
respondenter var att vélja de som dr insatta och delaktiga i budgetprocessen for att erhélla en
rittvisande bild. Tre respondenter valdes ut for att skildra budgetprocessen: ekonomichefen, en
forvaltningsekonom, samt en controller frdn den centrala organisationen som tidigare varit
forvaltningsekonom. For att sedan skildra den kommunala organisationens befintliga
digitaliseringsstatus valdes tva till respondenter ut: IT-chef och IT-arkitekt. Under insamlingen
av primirdatan uppstod behovet av ytterligare en respondent som anvinder sig av budgeten,
vilket resulterade i att &nnu en respondent valdes ut: Forvaltningschef. Forfattarna hade som
initial malséttning att fa tillgang till att intervjua fler respondenter, bdde som tillgdng pa fler
enskilda organisationer och inom sjilva organisationerna. Detta for att 6ka generaliserbarheten
bade inom sjdlva organisationerna och for alla Sveriges kommunala organisationer. Dock
begransades studien av bade tidsaspekten och den rddande situationen gillande Covid-19. BI-
konsulten som initialt intervjuades till forstudien, intervjuades ocksd en andra gang av
forfattarna for att erhalla fler insikter om BI och dess anvéndningsomrdden. Under analys av
den empiriska datan framkom det dock att Bl-anvéndningen inte ldg pad den nivdn som
forvantades av forfattarna, vilket resulterade 1 att relevansen av att inkludera Bl-konsultens
andra intervju i uppsatsens empirikapitel férlorades och denna eliminerades dérfor fran studien.

Samtliga respondenter kommer att hillas konfidentiella och endast tituleras efter deras roll i
den kommunala organisationen. I syfte att underlitta overblick har en tabell sammanstillts med
samtliga respondenter och deras arbetsroller. Tabellen bifogas nedan.
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Respondent nr. | Roll \ Arbetsuppgifter

Respondent 1 | Ekonomichef Ekonomi- och finanschef. Sakrar att intakter finns och
fordelar resurser till némnderna. ]
Respondent 2 IT-chef | Sakrar att intdkter finns som motsvarar IT:s kostnader.
Respondent 3 | IT-arkitekt Arbetar med framtid- och strategifragor:
‘ projektarbete, arkitektur och modern organisation.
Respondent 4 Controller Samordnande ekonom. Skoter den I6pande ekonomin:

Budgetarbete, budgetdialog, budgetuppfoljning,
utvecklingsarbete.

Respondent 5 Forvaltningsekonom | Skoter den 6vergripande ekonomin i forvaltningen:
7 I6pande bokforing, budget och fakturor.
' Respondent 6 Forvaltningschef \ Leder och fordelar arbetet pa en forvaltning.

Figur 5. Presentation av respondenterna inom den offentliga verksamheten.

3.3.2 Intervjustruktur

For att erhalla primdrdata genomfordes kvalitativa intervjuer pd den kommunala
organisationen. Patel och Davidson (2011) betonar att en hog grad av standardiserad struktur
vid intervjutillfillet kan leda till brister i det insamlade dataunderlaget. Dérfor har intervjuerna
utforts med lagre grad av standardisering, i syfte att 1ata intervjumaterialet ticka en storre bredd
1 undersokningen. Intervjustrukturen har ocksd utformats i syfte att tilldta varje respondent
uttala sig om deras specifika arbetsomrade och erfarenhet i forhédllande till
forskningsfenomenet. For att reducera risken for subjektivitet har ett flertal intervjuer i den
kommunala organisationen utforts. For att relevant empirimaterial ska samlas in har inledande
intervjufragor utformats. Frdgorna har ocksa utformats pd ett Oppet sitt, for att fanga
respondenternas specifika asikt och mojliggdra for forfattarna att stilla relevanta foljdfragor.
Forfattarna har istédllet fokuserat pé att stilla fragor som behandlar specifika &mnen, vilket
mojliggor liknande bedomningsunderlag for respondenterna. Pa s sétt har intervjuerna varit
semistrukturerade (Patel & Davidson, 2011). Fragorna har baserats pd litteraturgenomgangen
1 syfte att sdkerstilla att studiens fragestillning besvaras. Under intervjuernas gang har ldrdom
fran tidigare intervjuer absorberats, vilket har resulterat i att intervjufrdgorna till viss del har
utvecklats. Anledningen bakom fOrfattarnas val dr att mojliggéra en uppfoljning av intressanta
aspekter som uppkommit.

Forfattarna har genomfort sju intervjuer med de utvalda respondenterna varav en intervju
eliminerades eftersom analysen, som nimnt ovan, mynnade ut i att intervjun var av bristande
relevans for studien. Enskilda intervjuer genomfordes med samtliga respondenter, forutom
respondent 2 och 3 som foredrog en sammanslagen intervju. Den initiala avsikten var att
genomfora samtliga intervjuer fysiskt for att enklare stilla foljdfrdgor och minska risken for att
missforstand uppkommer. Dock pa grund av rédande situation gillande Covid-19 under
forskningsprocessen har samtliga intervjuer genomforts per telefon och andra métesverktyg,
sasom Microsoft Teams och Google Hangouts.

Varje intervju inleddes med att respondenterna tillfragades om godkdnnande for inspelning av
intervjun i enlighet med Patel & Davidsons (2011) rekommendation. Samtliga respondenter
tillfragades dven om konfidentialitet (Patel & Davidsson, 2011). D& &vervdgande del av
respondenterna foredrog att vara konfidentiella beslutades av forfattarna att gora samtliga
respondenter konfidentiella. Av den anledningen tituleras respondenterna endast efter deras
arbetstitel. Respondenternas uttalanden i form av transkriberade intervjuer hélls ocksé
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konfidentiella. P4 grund av beslutet kring konfidentialitet valdes &ven mindre empiriska delar
bort d4 innehallet kunde kopplas till den kommunala organisationens identitet.

3.4 Analys av data

Primirdatan, som fOrfattarna har samlat in 1 form av inspelningar frdn intervjuerna, har
transkriberats for att mojliggéra en analys av datan. Patel & Davidson (2011) papekar att
transkriberingen av intervjuerna ska goras ordagrant, for att respondenternas fullstdndiga svar
ska belysas. Darfor har transkriberingen av intervjuerna utforts ordagrant av forfattarna.
Materialet som har resulterat av transkriberingen har sedan bearbetats. Citat har lyfts ur
transkriberingarna i syfte att kommenteras i empirin. Det empiriska kapitlet har skrivits genom
att det transkriberade materialet har kategoriserats efter budgetprocessen, digitaliseringen inom
den kommunala organisationen och respondenternas syn pa datadrivna beslut och
anpassningsgrad. Detta kategorisering utgir ifrdn de &@mnen som har genomsyrat
intervjustrukturen. Materialet har sedan analyserats och delats upp i ytterligare kategorier: BI-
mognadsgrad, budgetprocessen, det diagnostiska kontrollsystemet, det interaktiva
kontrollsystemet och dvriga aspekter som uppkommit som forfattarna fann vara intressanta.

Patel & Davidson (2011) betonar att det kan upplevas svart att skilja p&d empiri och analys nar
primdrdatan behandlas med en kvalitativ ansats. Forfattarna har upplevt en problematik i
sarskiljningen av empiri och analys, vilket dr anledningen till att endast respondenternas svar
har presenterats i empirin. Den enda analysen av innehéllet som har gjorts dr att innehallet har
kategoriserats enligt rubriker som berdr fragestdllningen. Denna problematik berdrde framst
BI-mognadsgrad da en kategorisering av vilken niva organisationen befann sig pa hade kravt
ett stéllningstagande redan i empirin. Kategoriseringen gors darfor senare i diskussionen dér
analysen av det empiriska materialet kan forklaras och forankras i resonemang som kan
forklara hur mognadsgrad identifieras. Denna problematik var inte lika framtradande kring
budgetprocessens faser, och déarfor valdes processen att identifieras och presenteras explicit
redan i empirin.

3.5 Etik, kvalitet & kritik

Forskningsetik

Patel och Davidsson (2011) betonar vikten av att beakta etiska aspekter i genomforandet av en
studie och uppmirksammar fyra viktiga etiska aspekter att ta hénsyn till: information,
samtycke, konfidentialitet och nyttjande. Forfattarna har beaktat aspekten som beror
information genom att presentera vilket syfte studien har nér den kommunala organisationen
kontaktades. Ett dokument med presentation av forskningens syfte och tinka bidrag skickades
ocksa till forfattarnas kontaktperson pd den kommunala organisationens, som valde att
presentera detta for den kommunala organisationen som i sin tur gav samtycke. Studiens syfte
har d@ven presenterats for varje respondent som har deltagit i studien. Forfattarna har vidare
beaktat aspekten som berdr samtycke genom att tillfraga samtliga respondenter och sikerstilla
deras samtycke till att medverka i studien. Vidare har forfattarna beaktat aspekten som beror
konfidentialitet genom att, i samband med intervjuerna, tillfriga varje respondent om
konfidentialitet. D& méinga av respondenterna foredrog konfidentialitet, har forfattarna gjort
alla respondenter och dven sjélva organisationen anonym. Intervjumaterial som skulle kunna
avsldja kommunens identitet har dven uteslutits frdn den inledande foretagspresentationen i
empirin. Det transkriberade materialet kommer ocksé héllas konfidentiellt. Slutligen har ocksé
forfattarna beaktat aspekten som berdr nyttjande genom att den insamlade primérdatan endast
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brukas som underlag till den studie som respondenterna gett sitt samtycke till Darmed har de
fyra etiska aspekterna beaktats i den hér studien.

Forskningskvalitet

Patel & Davidson (2011) menar att validitet innebér att det som avses matas faktiskt méts och
reliabilitet innebdr en tillforlitlighet att samma resultat erhéllas varje gang studien upprepas.
Dock anses det vara viktigare for forfattarna att finga den unika variationen i respondenternas
svar, dn att erhalla samma svar varje ging studien upprepas. P4 grund av den néra
sammanflitade karaktdren av validitet och reliabilitet i kvalitativa studier som Patel &
Davidson (2011) argumenterar for, har forfattarna valt att inte vidare behandla reliabilitet i den
hir uppsatsen. Forfattarna fokuserar vidare darfor enbart pa validitet, eftersom reliabilitet
forlorar relevans i kvalitativa studier (Patel & Davidson, 2011).

Validiteten paverkas enligt Patel & Davidson (2011) av de stillningstaganden som forfattaren
gor vid transkriberingstillfdllet. Det innebdr en utmaning att inkludera samtliga nyanser av
respondenternas svar. Forfattarna har beaktat utmaningen och varit medvetna om de
stallningstaganden som gjorts under transkriberingstillféllet. Trots det har det transkriberade
materialet varit av stor vikt for forfattarna, d det har mojliggjort ett flertal genomgéngar av
intervjumaterialet. For att sdkerstdlla en 6kad validitet i studien har dérfor ocksa citat fran
respondenterna inkluderats i uppsatsens empiri. Pa grund av raddande omstindigheter gillande
Covid-19 under uppsatsperioden har intervjuer endast kunnat genomforas pé distans. Det har
skapat utmaningar for forfattarna att interagera med respondenterna, vilket kan ha en negativ
inverkan pa studiens validitet.

Eftersom studien har genomfOrts med ett begrinsat urval av respondenter och uppsatsens
fallstudiekaraktir kan problematik uppsta enligt Patel & Davidson (2011) nér resultatet ska
generaliseras fran en liten population till en storre. P4 grund av de specifika forutsdttningarna
i denna studie kan darfor eventuella slutsatser inte antas vara fullt tillimpbara pa Gvriga
kommuner i Sverige.

Forskningskritik

Forskningsdmnet som berdr digitalisering ér av fordnderlig karaktir, dd det standigt paverkas
av nya digitala tekniker. Forfattarna har upplevt litteratursdkningen som utmanande, dd minga
artiklar som publiceras inom dmnet ofta bearbetas innan publicering vilket gor att den
information som artikeln innehéller riskerar att bli inaktuell. Artiklarna och bockerna som
anvints for att beskriva digitaliseringen har inte varit samtida, ofta ett antal ar gamla. Det
paverkar studiens kvalitet negativt. Aven uppligget pa intervjuerna kan kritiseras di fragorna
som stdllts kunde varit mer konsekventa for att fi ett sammanhéngande och mer léttsorterat
empiriunderlag. Problematik uppstod dé fragorna som stéilldes utvecklades under tidens gang,
vilket resulterade i att intervjuerna inte kunde kategoriseras pé enkelt sétt utefter enbart
intervjustrukturen. Anledningen till frigornas utveckling ligger i att de initiala frigorna
anpassades efter antagandet att implementeringen av den digitala strategin, och didrmed det
befintliga BI-verktyget, hade kommit ldngre &n vad som framkom efter de forsta intervjuerna.
Detta resulterade i att vissa intervjuer gav mindre relevant information, vilket hade undvikits
om implementeringsgraden av PowerBI hade kunnat identifieras innan intervjuerna utfordes.
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Kapitel 4 Empiri

[ foljande kapitel presenteras studiens empiriska resultat fran den insamlade primdrdatan.
Kapitlet inleds med en bakgrund om den kommunala organisationen for att underlitta
forstdelsen. Resterande del av kapitlet dr uppdelad efter budgetprocessen, PowerBI samt
respondenternas syn datadrivna beslut och anpassningsgrad.

Den kommunala organisationen som undersoks for insamling av empirisk data styrs och
organiseras efter Kommunallagen (KL 2017:725). Organisationen bestar till dversta del av det
hogsta beslutande organet kommunfullméktige, som utgdrs av framrostade ledamoter.
Respondent 1 (personlig kommunikation, 29 april 2020), ekonomichef, berdttar att
kommunfullmiktige innehar blandade roller, men den framsta &r att besluta i drenden angéende
de fem politiska nimnderna som bedriver de kommunala verksamheterna. Ndmnderna skoter i
sin tur fyra politiska forvaltningar som de kommunala verksamheterna bedrivs i. Respondenten
beskriver vidare att det inte finns ndgra tydliga granser for hur sjdlvstyrande varje kommunalt
bolag dr. For de ndmnder och forvaltningar som kommunen forvaltar utformas budgeten
centralt, medan budgetarbetet for de kommunala bolag som debiterar avgifter som
tillkommande intékter bestar av en blandning mellan sjilvstyre och centralt styre.

4.1 Budgetprocessen 1 den kommunala organisationen

For att strukturera empirin har respondenternas svar kategoriserats in under budgetprocessens
respektive delar. Nir intervjuerna genomfordes upptiackte forfattarna att budgetarbetet som
berdr budgetuppfoljning och budgetanalys till stor del gar in i varandra i praktiken. Detta
eftersom PowerBI séllan anvinds for djupare analyser. Darfor har forfattarna valt att presentera
budgetuppfoljningen och budgetanalysen under samma rubrik, trots att de sirskiljs i det
teoretiska ramverket.

4.1.1 Budgetuppstillande

Enligt Kommunallagen (KL 2017:725) maste budgeten innehdlla en trearig ekonomisk plan,
ddr budgetaret riknas till periodens forsta ar (KL 2017:725). Respondent 1 berittar att
budgetprocessen inom den kommunala organisation bendmns planeringsprocess.
Budgetuppstillandet bestar av tva utméirkande karaktirsdrag: processen som beror
budgetarbetet och processen som berdr prognosarbetet. Den inledande fasen i budgetarbetet,
budgetuppstéllandet, handlar i grunden om att uppskatta intdkter baserat pd befolkningsantalet
med tilliggsbedomning for befolkningstillvixten det kommande é&ret for att berdkna de
forvantade skatteintdkterna. Respondenten forklarar att metoden baseras pd manuell berékning
1 Excel samt att rapporter frimst skapas i ekonomisystemet. Respondent 1 forklarar det som:
“Det [planeringsforutsdttningarna] baseras pd hur mdnga invdnare vi vet att det dr, hur
mdnga Vi tror att det blir det kommande dret och hur mycket de tjinar och hur mycket
skatteintdkter vi ddarmed far.”

Intiiktsfordelning och justeringsparametrar

Respondent 1 forklarar att forslag pa hur intékterna ska fordelas 6ver de olika forvaltningarna
tas fram 1 budgetuppstillandet. Forslagen baseras pa foregdende érs budgetuppdelning
kombinerat med justeringsparametrar. Det innebér att budgetutformningen framst bygger pa
historiska virden. I planeringsprocessen beaktas resursfordelningsmodellen som visar
kostnaden for invanare i respektive ldersgrupp. Respondenten forklarar att det dr en viktig
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fordelningsgrund eftersom kostnaden for invénare i olika aldrar skiljer sig markant och
paverkar nimndernas behov av resurser. Respondent 1 beskriver processen nirmare: “Ndr vi
ska fordela den totala kakan utgdr vi fran hur vi gjorde forra dret eftersom det dr grunden. Sen
tittar vi ocksad pd ett antal parametrar som framforallt handlar om hur mdnga individer som

1

finns i varje dldersklass.” .

Uppdrag fran politiker anvinds som justeringsfaktorer, di de kan ge upphov till stora
fordndringar i resursbehovet. Ytterligare faktorer som beaktas i planeringsforutsittningarna ar
vilken budget respektive ndmnd har haft samt huruvida ekonomin kunnat hallas inom
budgetgrianserna. Planeringsforutsittningarna presenteras sedan for politikerna i borjan av aret.
Respondent 1 skildrar det som: “I bérjan av dret presenterar vi planeringsforutsdttningarna
for politiken ndr vi har tagit hinsyn till det vi kan, vet och bedomer om befolkningen och
skatteintdkterna. Sahdr tror vi att det blir, allting annat lika.”

Bearbetning, budgetforslag, budgetforutsittningar och faststillande av budget

De ekonomiska forutsittningarna som tagits fram faststélls av kommunstyrelsen i januari och
bearbetas sedan av respektive ndmnd. I april ldgger nimnderna fram forslag for hur de ska
uppnd kraven som politikerna stiller och vilka konsekvenser det far i den sd kallade
budgetdialogen. Respondent 1 beskriver: “En del av uppdragen kan vara att ndmnderna blir
tvungna att sdanka kostnaderna med x antal miljoner i den forvaltningen. Dd dterkommer de
med vilka konsekvenser det far

I maj intrdffar budgetpresentationen. D& ldmnar de politiska partierna sina budgetforslag
baserat pé planeringsforutsittningarna och valloftena. Forslagen presenteras for
kommunfullmaiktige i juni och forslaget med majoritet faststills for de kommande tre aren.
Budgetforutsittningarna presenteras sedan for varje ndmnd och fOrvaltning i s& kallade
ndmndsberedningar. Direfter tas den slutgiltiga verksamhetsplanen med internbudget dr 1-3
fram. I november manad faststills budgeten av kommunfullméktige. Denna process utfors
varje ar och utifrdn den stélls budgeten upp med grund i balans- och resultatrdkningar.
Respondent 1 skildrar processen som:

“Da tar de [ndmnderna] fram en plan for vad de ska gora, vilka mdl de sdtter for
verksamheten, vilken kvalitet de klarar av att leverera med resurserna som stdr till bud
i form av pengar, vilka tillkommande atgdrder de ska gora, vilka verksamheter man
mdste dra ner pd och sa vidare. Sahdr gor vi varje dr. Det dr vdr process och utifrdan
det stdller vi upp budgeten.”

Revidering av budget och prognos

Kommunen tar i enlighet med Kommunallagen (KL 2017:725) fram en trearsplan som
revideras varje ar for att rullas framét. Det kommande arets budget dr mer detaljerad dn de tvé
efterfoljande dren. Respondent 1 beréttar att utdver budgeten framarbetas dven en prognos for
de tva ndstkommande aren som kallas for en flerarsplan. Det faktiska utfallet granskas 16pande
och nya faktorer som uppkommer beaktas for att undersdka om planen kommer att paverkas.
Flerarsplanen grundas i kompetensen hos specialistfunktioner och chefers beddmningar. Den
baseras till 6vervigande del pd historiska utfall, men dven forvantningar om framtiden vavs in.
Statistik och bedomningar fran Sveriges Kommun och Landsting (SKL), Konjunkturinstitutet
och Kreditinstitutet beaktas genom manuella tekniker, och inkluderas ddrmed inte i ett
datalager hos den kommunala organisationen. Respondent 1 belyser prognosarbetet som: “/
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forsta ldget tittar vi pd historiska utfall, hur det har sett ut hittills, och sedan gér vi en
matematisk trend av det. Om det fortsdtter sd som kurvan ser ut sa blir det sahdr”.

Respondent 4 (personlig kommunikation, 7 maj 2020), controller, belyser att cheferna i
organisationen utgar ifrdn en Excel-mall dédr prognoser for varje manad matas in, for att
respektive forvaltningsekonom lopande ska ha en mojlighet att stimma av prognosen. Det
faktiska utfallet for manaden ldggs 16pande in och jimfors med prognosen for tillhdrande
ménad. Forvaltningsekonomerna har mdjlighet att stotta chefen i berdkningar och avstdmningar
av prognosen.

“Sa som vi gor idag dr att vi har skapat en och samma Excel-mall for alla chefer inom

forvaltningarna ddr de egentligen skriver utfall] per manad. De manaderna de vet
skriver de utfallet. [...] De manader de inte vet sdtter de en prognos. Och dad kan man
sedan lopande eftersom manaderna gar fylla i och se ‘det hdr blev utfallet’. -
Respondent 4.

4.1.2 Budgetanvindning: styrning

Budgeten som ramverk for prestationsforvintningar, befogenheter och ansvar

Att budgeten fungerar som ett ramverk i organisationen verkar respondenterna vara dverens
om. Respondenterna dr ocksd Overens om att en budget i offentlig sektor handlar om att
signalera vilken verksamhet som ska bedrivas med kommunens intdkter. Respondent 1
beskriver att budgeten ir ett styrmedel som ska formedla vad verksamheterna ska anvédnda
pengarna till, samt signalera att verksamheten har ett uppdrag att utféra. Respondenten betonar
budgeten som det viktigaste styrmedlet for kommunen.

“Vi budgeterar for att beskriva vad pengarna ska anvindas till. [...] Dels dr det
signalen till vad man ska géra och forvintas gora. I nagon bemdrkelse sa behover man
inte tala om det for rektorer och liknande, for de tycker att det star ju i skollagen vad
de ska géra. Men ddr stdr det inte hur mycket resurser de har till sitt férfogande for att
gora detta. Det dr ett maste, helt enkelt.”

Respondent 4 upplever som respondent 1 att budgeten fungerar som en ram for cheferna i
organisationen for att styra arbetet. Cheferna ska folja upp verksamhetens ekonomi gentemot
budgeten for att utvirdera ekonomin och verksamheten. Respondenten betonar att budgeten
ocksa dr ett medel for kommunikation for chefsled och politik for att upplysa om hur
verksamheten gar, hur prognosen ser ut och vilket utrymme som finns for atgérder.

“Budgeten dr ett sdtt att kommunicera. [...] Cheferna dr inte utbildade i ekonomi, det
dr inte ddrfor de jobbar hos oss, utan det dr ju for verksamhetens skull. Och budgeten
dr ett maste for att kommunicera fran verksamheten vidare upp till vara politiker och
tala om hur det dr budgeterat, hur prognosen ut, vad det beror pd och vad kan vi géra
dat det. Sd det dr ett verktyg, ett ramverktyg egentligen, som man har att forhdlla sig
till.” - Respondent 4.

Respondent 5 (personlig kommunikation, 8 maj 2020), forvaltningsekonom, beskriver som
respondent 1, och 4 att budgeten dr ett ramverk att forhdlla sig till under aret. Det &r enligt
respondenten ett viktigt verktyg for att avgéra om de genomforda satsningarna ér korrekt valda,
skapa en 0kad kontroll av verksamheterna och skapa tydliga begriansningar att forhalla sig till.
Budgeten upplevs dven som kirnan i organisationen eftersom den ger en grund for uppfoljning
samt en indikation om resurserna har anvénts for ritt satsningar under aret. Respondent 5
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beskriver: “Har man haft en god kommunikation och planerat budgeten vdl sa blir ju kontrollen
bdttre ocksa genom budgeten [...] Men det dr vdil att den begrdnsar pd sd sdtt ocksd att det dr
medlemskommunerna som styr vilka medel och forutsdttningar vi far”.

Respondent 1 upplever ocksé att budgeten ar ett viktigt matt pa ansvar. Det eftersom varje
ansvarstagare har tilldelats uppgiften att driva verksamheten till en viss kvalitet och med en
begransad mingd resurser. Respondenten tilligger att ansvar och befogenheter ska vara
decentraliserade, ddremot kridvs det av medarbetare att de ska hilla sig till de ekonomiska
resurser som de fatt tilldelade. P4 sa sétt handlar budgeten om att signalera 6nskade handlingar
och prestationsforvintningar och ska anvindas som ett verktyg for diskussion mellan chef och
medarbetare lingre ned i organisationen.

“Sa fort man pad ndgot sdtt sdger till nagon att jag forvintar mig att du ska gora detta
och for att gora det far du sahdr mycket i resurser sd skapar man en dialog pa
allehanda plan. Det blir en konsekvens av att man har en begrdinsad mdngd resurser
och ett uppdrag att utféra”. - Respondent 1.

Att budgeten &r ett métt pa ansvar upplever dven respondent 6 (personlig kommunikation, 12
maj 2020), forvaltningschef. Respondenten har stor befogenhet att fatta egna beslut gillande
budgeten och kénner ett stort ansvar for de resurser som denne tilldelas genom budgeten.
Budgeten upplevs vara styrande for respondentens arbete.

“Den [budgeten] styr mitt arbete till vildigt stor del. Det och de politiska viljorna och
visionerna som kan finnas i kommunerna, men ocksd lagstiftning fran riksdagen. Det
dr det som styr var verksamhet. [...] Jag tycker att jag har ett stort ansvar att hantera
de resurser vi far till oss, som vi ska anvinda for att fa sa bra vilfdrd som mojligt”. -
Respondent 6.

Varje chef har ett budgetansvar som avser de tilldelade resurserna. Respondent 1 berittar att
ansvaret som cheferna har avser avvikelsen. Respondenten forklarar att cheferna har ansvar av
budgeten i forhallande till hur stor andel av den totala skatteintikten som chefen har tilldelas.
Ansvaret dr nettot i form av den avvikelse som uppkommer. Denna avvikelse foljs sedan upp i
fasen budgetuppfoljning.

4.1.3 Budgetuppfoljning och budgetanalys
Budgetuppfoljningen

Budgetuppfoljningen innehéller tre formella uppfoljningstillfillen. Budgeten foljs upp i
samband med att delarsrapporter upprittas tva ganger om aret och arsredovisning skapas vid
arsslutet. Vid uppfoljningstillfillena rapporterar varje chef den ekonomiska stillningen och om
chefen klarar sitt uppdrag med de begrinsade resurserna. Syftet &r att f6lja upp hur den
ansvariga forvaltningschefen anvidnder de tilldelade resurserna. I forsta hand ska
forvaltningschefen rapportera till verksamheten i sin forvaltning. Forvaltningsekonomer och
controllers hjélper respektive forvaltningschef att bedoma den ekonomiska stdllningen och
hitta avvikelser. Sedan rapporteras avvikelserna till den centrala ekonomiavdelningen.
Respondent 1 beréttar att alla vdsentliga avvikelser ska forklaras. Forvaltningschefen ska
forklara varfor avvikelserna har uppkommit och vad som avses gora for att dtgéirda avvikelsen.

“Alla visentliga avvikelser ska forklaras, vad de beror pda och vad man avser att géra
for att gad tillbaka till budgeten eller till det som dr utgdngsldget. Lite beroende pad

24



storleken pa avvikelserna och vad som dr vdsentligt ska forvaltningarna lyfta det till
sin politik sa att politiken kan ta stdllning till forslag och dtgdrder” - Respondent 1.

Budgetuppfoljningens pdaverkan pd kommande planering

Respondent 1 forklarar att ndr ekonomiavdelningen ska ta fram planeringsforutséttningarna for
nidstkommande ars budget beaktas den information som uppkommit vid uppfoljningen.
Respondenten betonar vikten i att kontrollera vilken budget respektive ndmnd och forvaltning
har haft tidigare och huruvida ekonomin kunde hallas inom ramarna det innevarande é&ret.
Enligt Respondent 1 gors ingen djupare budgetanalys i den centrala ekonomiavdelningen
utover budgetuppfoljningen. Respondenten menar att en budgetanalys ska genomforas av
chefer pa lagre niva, eftersom det dr avvikelsen som rapporteras uppat.

“Vi har en lopande uppfoljning av konsekvenserna som vi anvinder sen ndr vi ska ta
fram planeringsforutsdttningarna for ndsta dr. Dd tittar vi inte bara pa vilken budget
de [ndmnderna] hade tidigare, utan om de klarar det innevarande dret. ” - Respondent
1.

Handlingsplan vid avvikelser

Respondent 6 exemplifierar hur avvikelser hanteras i en ndmnd. De enheter som visar negativa
avvikelser ska skapa en skriftlig handlingsplan 6ver atgarder och den ska komma respondent 6
till hands innan sista maj. P4 samma sétt maste respondenten skapa en skriftlig handlingsplan
om hela forvaltningens ekonomi for att overldmna till ndmnden, i det fall forvaltningens
ekonomi visar pa negativa avvikelser. Respondenten anvinder sig av organisationens BI-
verktyg, PowerBI, for att f6lja upp budgeten och analysera varfor avvikelserna har uppkommit.

“De enheter som visar en prognos pd roda siffror ska innan den sista maj ha en skriftlig
handlingsplan som ligger pda mitt bord. [Ddr ska framgd] hur de ska komma till rdtta
med detta [avvikelsen]. Och pd samma sdtt far jag i min tur géra samma sak till den
politiska ndmnden om hela forvaltningens ekonomi. Om det visar pa roda siffror mdste
jag ta fram en handlingsplan till helheten.” - Respondent 6.

4.2 Digitaliseringen inom den kommunala organisationen

Respondent 1 beréttar att organisationen har lanserat en digital agenda, som beskriver hur de
kommunala verksamheterna kan utnyttja de mojligheter som digitaliseringen medfor.

4.2.1 Beslutstodssystemet

Det framgick i intervjuerna att ett beslutstodssystem har inforts och implementeras narmare i
kommunen. Systemet mojliggdr analys av data i PowerBI, som &r den kommunala
organisationens Business Intelligence-verktyg, genom att beslutstddssystemet samlar
organisationens data pd samma plats. Respondenterna har pavisat olika uppfattning om i vilken
fas inforandet befinner sig. Respondent 1 berittar att beslutstodssystemet ska samla data fran
samtliga forvaltningar pa en plats. Tidigare har informationen funnits i olika system. Aven den
faststéllda budgeten for aret ska vara mdjlig att hitta 1 beslutstodssytemet.

“Allt det dir [data fran de olika forvaltningarna] har hittills legat i olika system.
Omsorgen har ju sina verksamhetssystem och skolan har sina. Det for vi samman i ett
beslutsstodsystem nu under detta dret, som vi dven kommer att ta i bruk detta aret. Det
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innebdr egentligen att samla ihop information pa ett och samma stdlle.” - Respondent
1.

Respondent 2 (personlig kommunikation, 4 maj 2020), IT-chef, berittar att beslutstodssystemet
redan dr igang. Respondent 3 (personlig kommunikation, 4 maj 2020), IT-arkitekt, fortydligar
att den nya utformningen av systemet grundar sig i uppbyggnaden av ett gemensamt datalager
lokaliserat i organisationens molntjénst. Systemet ska mdjliggora for medarbetare att generera
egna rapporter och tillhandahdlla en gemensam samlingsyta for beslutstod i PowerBI.
Respondenten exemplifierar vad PowerBI kan anvéndas till:

“Dd [i och med implementeringen av beslutsstodsystemet] bygger vi upp ett gemensamt
datalager i molntjinsten. Det dr PowerBI vi kor for att ta fram rapporter och en
samlingsyta att anvdnda for beslutstod. Ddr dr allt fran sjukfragor, personal,
budgetavvikelser, intdkter, bruttokostnad, personalomkostnader, allt mojligt.” -
Respondent 3.

Anviindningen av olika datatyper

Respondenterna dr dverens om att majoriteten av datan som anvénds inom kommunen &r
strukturerad och internt genererad data. Respondent 1 lyfter fram att arbetet 1 dagslidget handlar
om att samla in och anvénda historiska data och utfall. Respondent 3, som ansvarar for att ligga
in data i datalagret, forklarar att ostrukturerad data eller externt genererad data inte anvands for
tillfallet. Respondenten lyfter vidare fram att sensorbaserad data kan komma att anvandas inom
en snar framtid. Aven anvindningen av ostrukturerad data kan komma att bli aktuell i
framtiden. Respondenten ser en mdjlighet i att anvéinda extern anvdndargenererad data for att
integrera asikter frdn kommunens medborgare i beslut.

“Anvdndningen av sensorbaserad data har inte riktigt tagit fart dnnu, men det dr pd
gang. PowerBI, Al och IoT, det dr liksom en triangel som hér ihop, och de mdste dra
nytta av varandra. [...] Den externa datan vi har pratat om dr det hdr med user voice.
Alltsa anvindardriven data for att ta in influenser fran medborgare.”- Respondent 3.

4.2.2 PowerBI

Under intervjuerna framkom det att kommunen har ett befintligt verktyg for visualisering av
data. Verktyget Microsoft PowerBI ska anvindas med datan fran beslutstodssysmetet.
Anledningen till att kommunen har inforskaffat PowerBI ar just for att det dr del av det
befintliga systemet Power Plattform. Respondent 2 och respondent 3, som arbetar nira med
beslut rérande inférandet av nya tekniker i organisationen, berdttar att PowerBI ansdgs vara
enklare att infora och introducera for anviindarna eftersom det var enkelt att forsta, klickvénligt
och anvindbart for medarbetare med begriansad teknisk kompetens.

Respondent 3 forklarar att PowerBI ska anvindas for att medarbetare i verksamheterna pa egen
hand ska skapa rapporter och floden utifrdn den data som IT-avdelningen har lagt in i
datalagret. Det ska ske utan ndgon storre hjilp fran [T-avdelningen. Vilken anvindare som kan
se datan avgors av anvidndarens behorighet som anpassas efter dess arbetsroll. Systemet
underlittar for chefer pa olika nivder och i olika enheter att géra jaimforelser med hjélp av
visualiseringar.
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“Det dr till chefsnivan, enhetschefer och liknande som PowerBI riktar sig mot. Och det
dr for att kunna gora jamforelser: hur ligger jag till, hur ligger min enhet till, jamfort
med andra, och pd sikt till och med regionala jamforelser.” - Respondent 3

Respondent 2 upplever att PowerBI underldttar for cheferna genom att tydligare visualisera
jamforelsetal. I likhet med respondent 2, lyfter d4ven respondent 3 fram exempel for hur
verktyget kan anvéndas till fordel for jaimforelse:

“Min bild dr att PowerBI gor att jag som chef enklare kan fa visuella bilder av olika
Jjamforelser som jag vill géra. Det kan vara allt ifran att jag vill ta fram sjukstatistik for
en enskild medarbetare till att jag vill se om jag har mer sjukstatistik dn en annan
avdelning pd kommunen, till att jamfora om jag hdller min budget bdttre eller sdmre
dn nagon annan.”

Respondenternas anvindningsgrad i samband med budgetprocessen

Anvéndningsgraden bland respondenterna verkar variera. Majoriteten av respondenterna har
en begransad anvindning av verktyget i sitt arbete. Respondenterna verkar ocksa vara dverens
om att det dr det verktyg som de kan tdnka sig anvinda mer framgent. Respondent 1 beréttar
att denne inte anvénder det befintliga verktyget PowerBI i1 budgetprocessen. Istéllet for att
anvinda verktyget som stod i budgetuppstillandet anvinds manuella berdkningar i Excel samt
rapporter skapande i ekonomisystemet. Verktyget PowerBI anvénds istéllet for att presentera
information och bygga presentationsbilder till cheferna.

“Var budget registreras in i ekonomisystemet sd att den finns pd ganska lag niva. Det
for vi in i ett datalager sa att all information finns ddr. Och PowerBI dr ju verktyget
som vi anvdnder for att titta pd den hdr informationen. PowerBI gor ju inte annat dn
att presentera den information vi har. Vi bygger presentationsbilder som cheferna kan
ta del av for att sedan grotta sig ner i detaljer.” - Respondent 1

Nér respondent 5 intervjuades framkom det att PowerBI inte anvidnds dverhuvudtaget pa
avdelningen och att respondenten inte hade informerats om vad verktyget var eller att det fanns
i verksamheten. Respondenter medgav dock att denne ir intresserad av att anvinda PowerBI i
sitt arbete.

“Det hdr var jdttespdnnande for jag visste faktiskt inte att vi hade PowerBI. Sa vi
anvdnder inte det som ni forstdr, men jag var tvungen att ga in och kika lite och det sag
vdldigt spdnnande ut.”’- Respondent 5.

Respondent 4 berittar att dennes ndmnd héller pa att inkorporera PowerBI mer i arbetet och
kommer anvénda det som ett beslutsstod framgent. Forvaltningen har anordnat utbildningar i
syfte att 0ka kompetensen for PowerBI hos personalen och fler utbildningstillfdllen finns
inplanerade. Respondenten ser PowerBI som ett bra verktyg for chefer att analysera sina
ekonomiska siffror och utvinna mer information frén data som finns pa ett stélle.

“Vi dr pd gang att infora PowerBI och kommer ha det som vart beslutsstod. Och ddr

dr vi den forsta forvaltningen ut egentligen i det hdr arbetet. Ddr har vi haft en del
utbildningar och genomgangar.” - Respondent 4.
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Respondent 6 forklarar att denne upplever PowerBI som kringligt och foredrar dirfor att
anvinda sig av ekonomisystemet. Trots detta anvdnder sig respondenten av verktyget i
budgetprocessen. Verktyget anvinds framst for att analysera avvikelser i uppfoljningen och
analysen av budgeten.

“Jamfort med ekonomisystemet ger PowerBI en mycket tydligare bild [...]. PowerBI
visar ju ungefdr samma sak som jag ser i ekonomisystemet dven om jag tycker att det
dr krdangligare. Ddr ser man avvikelser, om det dr réda eller svarta siffror, eller om det
gdr uppat eller neddt”. - Respondent 6.

4.2.3 PowerBI: Respondenternas syn pd utvecklingsmgjligheter och utmaningar

Samtliga respondenter stdlldes fragan om de ser ndgon potential att i stdrre utstrdckning
anvinda sig av PowerBI 1 arbetet framgent. Respondenterna lyfte fram ett flertal mdjligheter
och utmaningar.

IT-chef och IT-arkitekts syn pd utvecklingsmdajligheter och utmaningar med PowerBI

Respondenterna 2 och 3 dr Gverens om att det finns stora utvecklingsmojligheter med PowerBI,
men att det ockséd finns stora utmaningar. Respondenterna understryker att bade datan och
verktygen finns i verksamheten. Det enda som kvarstir att koppla ihop dessa for att erhalla
potentiella fordelar. Respondenterna dr Overens om att kulturforiandringar dr den stora
utmaningen. Respondent 2 upplever det problematiskt att medarbetare i organisationen verkar
anvinda sig av Excel i storre grad &n PowerBI och illustrerar att medarbetarna har fatt ett
avancerat verktyg som inte anvénds till sin fulla potential. Respondent 3 pdpekar att verktyget
PowerBI ér att foredra framfor den kulturstarka anvdndningen av Excel och respondent 2
instimmer. Ett Excel-blad blir inaktuellt redan dagen efter prognosen ér lagd, medan PowerBI
erbjuder stindigt aktuell data.

“Att anvinda sig av en Excel-fil har historiskt sett blivit inaktuellt dag tva, medan i
PowerBI finns det tillgdngligt fran din telefon direkt, exempelvis via en dashboard. Ddir
har du realtidsdatan direkt in till systemet, till kdilldatan, och det uppdateras frekvent”.
- Respondent 3.

Respondent 2 lyfter fram en utmaning i att f medarbetarna i verksamheten att forstd och inse
hur intressant PowerBI faktiskt dr. Respondenten beréttar att: “Underverken kan vara att fa
medarbetare att frangd Excel och hoppa in i PowerBI. De kommer alltid skylla pa att de inte
har tid. Men det PowerBI som skulle skapa dem tid”. Respondent 2 och 3 resonerar dven kring
att de mdjligheter som PowerBI kan erbjuda tenderar att skraimma medarbetarna. Det handlar
om en ridsla for den transparens som systemet erbjuder. PowerBI gor det enklare att specifikt
se vilka avdelningar det dr som gér sdmre och ofta varfor de gor det. Respondent 2 menar att
det finns en risk for att medarbetarna inte vill att sdidan information ska komma ut: “Det tror
jag dr en viktig framgdngsfaktor, att man mdste fa dem som ska anvinda verktygen till att se
nyttan med verktygen. For annars blir det ett hot. [...] Man dr lite radd for tillgdngligheten”.

Respondent 2 upplever att budgetarbetet kan goras roligare med visualiseringar och grafer som
medarbetaren sjdlv kan skapa i PowerBI. Det skulle dven bli enklare att folja budgeten i realtid
genom att anvdnda sig av PowerBl. Respondenten jamfor med medarbetarna pa IT-
avdelningen, dér rapporter som endast visar ett plus eller minus inte dr intressant. Det som &r
intressant dr att kunna griva sig djupare i datan for att faktiskt kunna péverka siffrorna som
visar minus eller plus. Respondent 2 tilldgger att det finns mycket data for anvindarna att tillgé,
men det dr inte ménga anvéndare som forstar att de kan efterfraga data.
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“Jag tror att budgeten skulle bli ldttare att félja genom att anvinda de hdr verktygen.
Nu dr den ndgot grdtt och luddigt ddir bakom som bara ligger. Det dr ndgon
deldrsrapport och nagot deldrsbokslut som talar om ifall det gatt plus eller minus. Men
for medarbetarna hos mig, om jag bara utgdr fran min egen avdelning, sd dr det ju
totalt ointressant. Hade du liksom kunnat visa pd ett annat sdtt att ‘titta hdr har vi
sjukfranvaron’, ‘ddr har vi gjort det hir’ och ‘titta hdr fick vi intdikt for att ni byggde
pd PowerBI och gjorde det hdr’ sd skulle det bli intressant tror jag.” - Respondent 2.

Chefernas syn pad utvecklingsmajligheter och utmaningar med PowerBI

Respondent 1 ser potential i att anvdnda PowerBI for att, med stdd av historisk data, undersoka
hur ett tankbart framtidsscenario kan se ut i prognosarbetet. Respondenten tilligger att
prognoserna kan konkretiseras genom att anvidnda sig av PowerBI. Det framkommer att de
framarbetade prognoserna inte sparas i nagot gemensamt datalager, utan endast i separata
Excel-filer. Kunskap och erfarenhet finns hos de medarbetare som utformar prognoser och
respondenten medger att det blir problematiskt nir nya individer anstélls, eftersom de inte har
kunskap om historien. Genom att sikerstélla att relevanta parametrar inkluderas i berdkningen,
som vid manuell utformning av prognoser riskerar att gldmmas bort, samt genom att spara
prognoserna menar respondenten att verktyget kan underlitta.

“Egentligen pd samma sdtt som vi gor idag, utifran historisk data tittar vi pd vad som
héinder, om den hdr kurvan fortsdtter och har sin bestdende lutning dven framadt i tiden.
For det behover man ju inte mycket business intelligence. Det gor excel ocksd. Man kan
bara med en blyertspenna dra ut kurvan for att se om den fortsdtter.” - Respondent 1.

Respondent 6 uttryckte att denne var intresserad av att anvinda PowerBI i storre utstrickning
vid analys och uppf6ljning av budgeten. Det dr ocksé nagot som organisationen just nu forsoker
fa ut till alla chefsnivéer. | samband med denna fordndring har verksamheten dven valt att gora
budgetarna 6ppna och synliga genom olika avdelningar, for att frdmja inspiration och hjilp
mellan medarbetare.

“Vi trycker ut det [PowerBI] nu sd att det gdr ned pa alla chefsnivder. Som del av detta
har vi ocksd 6ppnat upp sa att enheter kan se varandras budgetar sd att de far lite tips
och ideer. ‘Varfor gar det sa bra pa ena eller andra stillet’, sa kan man fraga en
kollega. Den mojligheten har inte funnits tidigare.” - Respondent 6.

Forvaltningsekonomens och controllerns syn pd utvecklingsmdajligheter och utmaningar
med PowerBI

Da avdelningen haller pa att vidare inkorporera PowerBI 1 arbetet ser respondent 4 manga
mdjligheter med PowerBI. Respondent 4 upplever att PowerBI kommer utveckla nuvarande
arbetssdtt som innebdar mycket dubbelarbete for respondenten. Det géller framst séttet att arbeta
med prognoser i Excel-filer. Behovet av ett vdl fungerande anvdndande av PowerBI ér stort da
chefernas prognosarbete maste kunna dokumenteras och kontrolleras av bland annat
forvaltningsekonomerna. Enligt respondent 4 dr forhoppningen att cheferna ska sldppa
ekonomisystemet och istéllet borja himta sina uppgifter i PowerBI.

Trots att respondent 5 inte anvander PowerBI i sitt arbete dr respondenten intresserad av att

vidareutforska verktyget. Respondent 4 belyser att organisationen bade behover utbildas och
stottas for att PowerBI ska fd féste i organisationen. Hér &r det viktigt att &ven ekonomerna
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anvinder sig av verktyget for att i sin tur kunna stotta cheferna, och att cheferna i sin tur
inspirerar medarbetarna till att anvdnda verktyget. Respondent 4 betonar att vissa chefer maste
tvingas till att anvinda verktyget.

“Vi som ekonomer, sasom vi jobbar idag, har haft ekonomisystemet framme ndr vi
tréiffar cheferna. Nu kommer det bli PowerBI vi har framme sd att vi pd vara
uppfoliningsmoten anvdnder systemet direkt. [...] De som dr i ledningen behéver ga i
tdten och visa att ‘vi anvdnder det’. Alla chefer har ju uppfoliningsméte med sin chef
och da dr det viktigt att deras chef tar upp och visar utfall i PowerBI.” - Respondent 4.

4.3 Respondenternas syn pd datadrivna beslut och anpassningsgrad

Respondenternas syn pd datadrivna beslut

Vid frigan om datadrivna beslut eller beslut baserade pd magkénsla och erfarenhet, var
respondenterna §verens om att datadrivna beslut dr att foredra. Respondent 4 argumenterar for
att dokumentation av beslut och dess underliggande resonemang &r viktigt. Respondent 4
tillagger att inom dennes ndmnd kan datadrivna beslut bade spara in pé tid och kostnader och
resurser kan ldggas pa annat, da beslut inom forvaltningen kan vara kénsloladdade vilket gor
att magkénslan riskerar att ta 6ver. Daremot betonar respondent 4 att en balans i form av
kontroll ar viktigt, d& det behdver kunna utldsas vem som har ansvar ver en situation dir ett
databaserat beslut ligger till grund, i fallet da det skulle uppsta problem.

Respondent 5 foredrar en kombination av databaserade beslut och beslut baserade pa
magkénsla. Respondenten foreslér vidare att beslut inledningsvis kan fattas pa data for att sedan
utveckla beslutet med hjélp av diskussioner och resonemang kring varfor en situation ser ut pa
ett specifikt sitt. Aven respondent 6 forklarar att databaserade beslut dr av relevans i
organisationen. Respondent 6 tilligger att de datadrivna besluten dr fordelaktiga d& de &r
baserade pd fakta, snarare dn kénslor och tankar, och att detta dr en stabil gemensam
grunduppfattning for vidare diskussion kring beslutet.

“Jag tycker definitivt att vi ska gd mer och mer pd datadrivna beslut. Det kommer ju
mer och mer mot Al-l6sningar som kommer ge oss lite tips och rad och forslag pad vad
man ska titta pd och inte titta pd. Sd att vi ldgger fokus pd rdtt saker”. - Respondent 6.

Respondenternas syn pd den offentliga sektorns anpassningsgrad

Vid fragan om offentlig verksamhet har ett behov av fordndring till f6ljd av den dynamiska
miljo som digitaliseringen skapar tenderade svaren att skilja sig. Respondenterna ombads dven
jamfora med privata verksamheter. Respondent 1 beskriver att den offentliga verksamheten bor
folja med 1 utvecklingen till viss del, men inte i lika stor utstrackning som den privata. Det
handlar d& ofta om att hitta ett sdtt att optimera den output som verksamheten genererar med
de begrinsade resurserna som verksamheten besitter. Respondent 1 tilldgger att utvecklingen
tenderar att ga 1dngsamt pa grund av avsaknad av en utvecklingsfunktion:

“Det innebdr att vi i den operativa verksamheten ocksa ska svara for den storsta delen
av utvecklingen, samtidigt som vi hdller den befintliga verksamheten i gang i samma
takt som tidigare. Det gor att det ibland tenderar att ga lite langsammare ndr vi ska
utveckla och tillimpa nya system. Ddrfor dr vart anammande, vdr takt och vara
resurser for att utnyttja mojligheterna i ny teknik inte sa stora som de borde vara”.
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Respondent 4 belyser samma problematik kring offentlig sektor och dess utveckling i
forhallande till digitaliseringen. Respondenten papekar att den kommunala organisationen
upplevs ligga langt efter i digitaliseringsutvecklingen och att nimnderna darfor inte kan invinta
initiativ frdn den centrala ledningen. Darfor har respondentens forvaltning dragit igdng egna
digitaliseringsinitiativ.

“Det kdnns som att kommunerna ligger vildigt langt efter de privata verksamheterna i
manga delar kring digitaliseringen. Om man kommer upp till lika hog grad sa vore det
ju bra, men det kinns som att man har en lang strdcka dit”. - Respondent 4.

Respondent 3 besvarar dess motsvarande friga med uppfattningen att offentlig verksamhet
maste anpassa sig minst lika mycket som privat verksamhet bade inom kultur och teknik.
Respondent 2 tilldgger att kommunerna har mojlighet att dela med sig av sin utveckling for att
tillsammans ligga i framkant, vilket skiljer sig fran hur det ser ut i privat verksamhet, men att
skillnaden inte dr markant. Respondent 3 betonar att badde privat och offentlig verksamhet
behover anvinda sig av Bl-tekniker for att ta fram underlag och rapporter men att syftet till att
dessa tas fram skiljer sig.

Respondent 5 svarar att det dr viktigt att forsoka hdnga med i digitaliseringens dynamik och att
forsoka utvecklas, men att det formodligen inte &r mojligt att dstadkomma fullt ut. Aven
respondent 6 beskriver att det dr viktigt att anpassa sig efter digitaliseringens dynamik da de
digitala 16sningar som mojliggdr ett effektivare arbete maste tillvaratas. Respondenten
understryker vikten i detta genom att belysa att den kommunala verksamheten har i ansvar att
hantera skattepengarna pa dndamaélsenligt sitt, men betonar att drivkraften bakom denna typ
av fordndringar inte dr lika starka i offentlig sektor som i privat sektor av dverlevnadsskal.

Sammanfattningsvis behandlas alla faser av budgetprocessen i den kommunala organisationen:
budgetuppstéllande, budgetanvindande, budgetuppfoljning och budgetanalys.
Budgetuppfoljning och budgetanalys r inte lika framtrddande utan behandlas ofta som en
kombinerad fas. Respondenterna &4r Overens om att budgeten signalerar ansvar,
prestationsforvantningar och befogenheter. Det framkommer ocksé att ansvaret skiljer sig fran
privat sektor, d& ansvaret grundar sig i ett ansvar for sociala aspekter, snarare dn finansiella.
Den kommunala organisationen &r i inledandefasen av att anvénda sig av ett beslutsstodsystem,
PowerBI, i de administrativa arbetsuppgifterna. Respondenterna uttrycker att PowerBI i
nuldget inte anvinds i1 storre utstrickning, utan att ekonomisystemet ofta foredras, men
respondenterna uttrycker entusiasm kring utdkat anvdndande av verktyget och majoriteten ar
overens om att det kan gora budgetprocessen mer intressant.
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Kapitel 5 Diskussion

1 foljande kapitel diskuteras studiens forskningsfragor. Det teoretiska ramverket anvinds for
att besvara vilken Bl-mognadsgrad som finns i den undersékta kommunala organisationen,
och pa vilket sditt det interaktiva systemet och det diagnostiska kontrollsystemet kan identifieras
i budgetprocessen. Sedan fors en diskussion om huruvida ett utokat anvindande av BI-
mognadsgraden samt en hogre Bl-mognadsgrad kan skapa en mer interaktiv budgetprocess i
den kommunala organisationen.

5.1 BI-mognadsgrad
BI 1.0,2.0 & 3.0

Den kommunala organisations BI-mognadsgrad dverensstimmer med Chen m.fl. (2012)
definition av BI 1.0. Vid budgetuppstéllandet utnyttjar organisationen strukturerad data som
genereras av interna aktiviteter. Den interna datan genereras frimst av organisationens olika
verksamhetssystem, déribland ekonomisystemet. Det stimmer vil dverens med Chen m.fl.
(2012) resonemang att internt genererad strukturerad data &r karaktaristiskt for for BI 1.0. Trots
tillgdngen till verktyget PowerBI verkar respondenterna inte utnyttja verktyget till sin fulla
potential i budgetprocessen. Respondenterna anvinder sig av den interna datan framst for att
djupdyka i avvikelser som uppticks i budgetuppfoljningen och visualisera budgetutfall.
Respondenterna  verkar ddrmed anvdnda verktyget PowerBI som ett enkelt
rapporteringsverktyg. Respondenternas svar tydliggor att organisationens chefer anvénder
verktyget till enklare statistiska modeller baserat pa historisk data. Ett exempel som kan lyftas
fram ar att respondent 1 forklarar att verktyget anvénds for att skapa en kurva av historiska
utfall for att sedan experimentera med ett framtidsscenario da kurvan har bestdende lutning.
Enkla statistiska modeller dr karaktéristiska for Chen m.fl. (2012) definition av BI 1.0, vilket
aterigen stodjer att organisationens Bl-mognadsgrad verkar vara BI 1.0. Verktyget
tillhandahéller ocksd en dashboard for att skapa en gemensam samlingsyta och
rapporteringsverktyg 1 form av visualiseringar. PowerBI ska i1 organisationen tillhandahalla
queries som inte krdver IT-avdelningens konstanta uppmaédrksamhet. Det styrker att
organisationen har en stabil grund pa mognadsgraden BI 1.0 enligt Chen m.fl. (2012)
definition, ddr grundldggande queries och en sjdlvstindighet hos anvéndaren belyses.

Det finns extern data att tillgd vilken den centrala IT-avdelningen kan gora tillgdnglig i
datalagret, och som anvéndarna i sin tur kan efterfrdga i en bestéillning. Det tyder pa att den
kommunala organisationen ror sig mot en hogre BI mognadsgraden, framst i form av Chen
m.fl. (2012) definition av BI 2.0, dir en inkludering extern data betonas. IT-avdelningens
stravar ocksé efter att inkludera mer sensorbaserad data som ska goras tillgéngligt for analys 1
datalagret, vilket Chen m.fl. (2012) menar ir ett karaktirsdrag for BI 3.0.

Anvindning av mognadsgrad

Det dr viktigt att sdrskilja den befintliga BI-formigan frdn hur den anvidnds och utnyttjas i
organisationen. Respondenterna verkar i dagslidget utnyttja data frin externa kallor framst
genom manuella tekniker i Excel-blad istdllet for analys i PowerBI. Dessutom lagrar
respondenterna Excel-bladen lokalt och de fors inte i det interna datalagret. Det tyder pd att det
infinner sig en problematik i organisationens utnyttjande av extern data, trots att mdjligheten
existerar, och att forstaelse saknas for hur extern data och ostrukturerad data kan utnyttjas i
organisationen. Det tyder ocksa pé att anvindandet av PowerBI ar bristfillig 1 organisationen,
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trots att det verkar som en BIl-mognadsgrad 1.0 enligt Chen m.fl. (2012) existerar.
Respondenterna berittar om ett pagdende projekt att implementera och anvinda PowerBI mer
enhetligt 1 organisationen. Det kan vara orsaken till varfor anvéindandet av BI-mognadsgraden
1.0 verkar vara bristfillig. PowerBI planeras att anvdndas som ett beslutssddssystem i
organisationen. Verktyget dr redan i bruk, men forhoppningarna ar att det i storre utstrdckning
ska utnyttjas. IT-chefen bestod med ett flertal forklaringar till varfor respondenterna inte verkar
PowerBI till sin fulla potential. Det handlar mycket om att minga medarbetare inte vet att de
kan efterfraga data till analys, men framst dr det den kulturstarka anvdndningen av Excel som
hindrar. Det tyder pé att PowerBI fortfarande inte ar det sjdlvklara verktyget for dataanalys i
organisationen. Genom att motarbeta identifierade utmaningar géillande anvéndningen av
PowerBI kan ddrmed organisationen rora sig mot att faktiskt utnyttja Bl-mognadsgraden 1.0.

Respondenterna betonar att en kulturutmaning existerar som paverkar anviandningsgraden for
PowerBI. Kommunen har lanserat en digital agenda i syfte att vigleda de kommunala
verksamheterna till att utnyttja digitaliseringens mdjligheter. Det kan tolkas som ett formellt
dokument som syftar till att kommunicera de organisatoriska kérnvirdena, som kan identifieras
i Simons (1994a; 1994b) belief system. Det verkar dirmed finnas underlag for att
organisationen dr medveten om kulturutmaningen som respondenterna belyser, samt att
organisationen gjort ett medvetet forsok att kommunicera ett Onskvért beteende. Detta
kontrollsystem studeras dock inte vidare i denna studie.

5.2 Budgetprocessen

LoC ligger till grund for analysen for att koppla ihop det empiriska materialet med det som
Simons (1994a; 1994b) forklarar som mojliggérande och kontrollerande. Simons (1994a;
1994b) ramverk understryker relevansen i att kontrollsystemen som dr moéjliggorande och
kontrollerade ska vara i balans. Det betonar d&ven Norman (2001) i form av frihet och ansvar
som behdver knytas samman inom offentlig sektor for att skapa effektivitet. Det dr grunden till
varfor diskussionen frdmst behandlar det diagnostiska och interaktiva kontrollsystemet i
Simons (1994a; 1994b) ramverk, d& det diagnostiska kontrollsystemet dr kontrollerande och
det interaktiva kontrollsystemet dr mgjliggérande.

5.2.1 Budgeten som del av det diagnostiska kontrollsystemet

Budgeten framtridder i den kommunala organisationen som ett diagnostiskt kontrollsystem, i
enlighet med Simons (1994a; 1994b) ramverk. Respondenterna betonar att PowerBI framst
anvinds for uppfoljning och analys i budgetprocessen for att hitta och korrigera avvikelser. Det
gors 1 forhdllande till den framtagna budgeten som mdjliggdér en métning av processen.
Budgeten signalerar vilken verksamhet som ska drivas med kommunens intékter, dér
forutbestdmda prestationsmél existerar. Budgeten dr en form av kontrollsystem for att 6vervaka
kritiska prestationsmétt i kommunen. Vid odnskade avvikelser méste forvaltningscheferna
skapa en skriftlig handlingsplan som forklarar hur avvikelsen planeras att atgirdas. Darmed &r
alla Simons (1995) egenskaper for ett diagnostiskt kontrollsystem uppfyllda ddr métning av
processen maste vara mdjlig, forutbestimda standarder mot vilka utfallet kan jdmforas ska
existera och mdjligheten att korrigera avvikelser som uppkommer betonas.

Simons (1994) belyser att det diagnostiska systemet skapar en frihet i tillvagagangssattet for

méaluppfyllelse. Det verkar stimma 6verens med hur den kommunala organisationen skapar
fritt handlingsutrymme inom budgetramarna, som skapas av de begrinsade resurser som
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innehas. Det framkommer att forvaltningscheferna har stor befogenhet att fatta egna beslut
géllande budgeten trots att resursforbrukningen ska héllas inom budgetramarna, vilket tyder pa
frihet i tillvdgagangssitt. Respondenterna belyser att en stor skillnad mellan offentlig och privat
sektor existerar, vilket dr att inget vinstdrivande syfte existerar i den kommunala
organisationen. Det dr sjdlva verksamheten och samhillet som dr mélet, vilket skapar sociala
incitament i organisationen. Det betonas dven av (Todd & Ramanathan, 1994) som menar att
sociala incitament dr frekvent forekommande 1 offentlig verksamhet. Det existerar krav for att
kommunens intékter ska utnyttjas korrekt. I och med de sociala incitamenten betonar
respondenterna att de upplever en kénsla av ansvar for de resurser som de tilldelas, vilket
motiverar maluppfyllelsen.

5.2.2 Budgeten som del av det diagnostiska kontrollsystemet i kombination med
interaktivitet

Som tidigare forskning understryker (Nuhu m.fl., 2017; Norman, 2001) behdvs ett diagnostiskt
kontrollsystem i kombination med ett inferaktivt kontrollsystem for att resurserna ska kunna
anvéndas effektivt i offentlig sektor. Det bygger vidare pa resonemanget att Simons (1994a;
1994b) ramverk kriver att mdjliggdrande system ska balanseras med kontrollsystem.
Respondenterna verkar framst betrakta budgeten som ett medel for kommunikation med sina
chefer och politikerna. Det tyder pa viss interaktivitet i budgetprocessen, d& cheferna pa sa sétt
upplevs vara involverade i beslutsaktiviteter genom hela organisationen. Det stimmer dverens
med Simons (1994a; 1994b) beskrivning av att arbeta interaktivt, som kréver att ledningen &r
mer involverad i beslutsaktiviteter langre ner i organisationen. Budgeten har i den kommunala
organisationen tre formella uppfoljningstillfillen, dér chef och medarbetare triffas for att
diskutera. Det handlar frimst om information i form av avvikelser och dess tillhdrande
kommentarer som har dokumenterats i form av skriftliga handlingsplaner. Aven det indikerar
att viss interaktivitet existerar, da informationen som genereras av budgetprocessen diskuteras
i fysiska moten mellan medarbetare och chef. Det betonar Simons (1995) som en
grundlidggande egenskap for det interaktiva kontrollsystemet. Pa detta sdtt adresseras dven
informationen ocksé dterkommande av ledningen och kriver regelbunden uppmérksamhet av
ledningen, vilket &r tva viktiga egenskaper for det interaktiva systemet enligt Simons (1995)
fyra grundlidggande egenskaper.

I enlighet med Simons (1995) ramverk for interaktiv styrning ska den information som
budgeten genererar ocksd beaktas som viktig av ledningen. D4 avvikelser som identifierats
kommuniceras upp i chefsledet kan viss interaktivitet identifieras. Dock eftersom endast
avvikelser kommuniceras uppat i chefsledet, kan inte argumenteras for att all information som
genereras av budgetprocessen beaktas som viktig och uppmirksammas av ledningen pa
aterkommande basis. Vissa respondenter betonar dock budgeten som ett méste, till och med
som trakig, och processen verkar inte fungera som en utlosare for fordndring, vilket gor att
budgeten inte kan betraktas som fullkomligt interaktiv enligt Simons (1995). Det gar att
identifiera att alla (Simons, 1995) fyra karaktdrsdrag i hur budgeten beaktas som interaktiv kan
forbéttras. Ovan resonemang tyder alltsd pd bristande interaktivitet i budgetprocessen.
Eftersom interaktivitet har identifierats som viktig i offentlig sektor for att frimja ldrande och
framtidsplanering, och for att en balans mellan frihet (m6jliggérande) och ansvar (kontroll) &r
nddvéndigt 1 for att dstadkomma en effektiv verksamhet (Norman, 2001), diskuteras vidare
huruvida ett utdkat anviandande av PowerBI kan 6ka interaktiviteten i budgeten.
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5.2.3 Diagnostiska kontrollsystemet 1 kombination med interaktivitet genom BI-
mognadsgrad

Det framkom tydligt av empirin att PowerBI i nuldget inte anvands till sin fulla potential samt
att kunskapen kring verktyget och dess existens verkar vara bristfilligt. De skriftliga
rapporterna som dokumenterar avvikelser verkar inte lagras i ett gemensamt datalager. Inte
heller de prognoser som skapas i fasen for budgetuppstéllande tenderar att dokumenteras i
organisationen, med undantag for en ndmnd som fOr in sina prognoser manuellt i
ekonomisystemet. Respondenterna betonar att det skapar en problematik for diskussion,
eftersom dokumentationen upplevs vara bristfillig kan inte beslut tas pd gemensamma
kunskapsgrunder. Det framkommer ur intervjuerna att respondenterna ser en mdjlighet i att ett
utokat anvindande av PowerBI kan underlétta och forbattra dokumentationen. Det gar ddrmed
att identifiera en stor utmaning for de kommunala nimnderna att 14ta anvdndningen av
PowerBI né upp till samma mognadsgrad som de resurser organisationen besitter. For att en
interaktivitet i budgetprocessen ska uppnds diskuteras vidare hur ett utdkat anvdndande av
PowerBI i1 verksamheten kan bidra. Det grundar sig pa respondenternas idéer for
utvecklingsmojligheter och begransningar med PowerBI och den offentliga sektorns
anpassningsgrad. Den kommunala organisationen besitter, som identifierats tidigare, en BI-
mognadsgrad som motsvarar Chen m.fl. (2012) definition av BI 1.0.

Okad interaktivitet i budgetanvindandet

Inledningsvis presenteras budgetanvdndningen eftersom budgeten som styrmedel framst
uttrycks i denna fas. Resterande faser behover dven forstarkas for att skapa kontinuitet genom
hela budgetprocessen. Respondenter betonar budgetens som ett nddviandigt maste. Vissa
respondenter, bland annat IT-chefen, lyfter fram att budgeten upplevs som trikig, grd och
liggandes 1 bakgrunden. Respondenterna betonar att anvidndningen av PowerBI genom
utforskning av intern data kan skapa ett 6kat engagemang i budgeten. Visualiseringar och grafer
kan engagera medarbetare i budgetarbetet och skapa ett roligare arbete. I intervjuerna
framkommer ocksa att respondenterna har tillgang till extern data att anvénda till analys, trots
att det inte anvinds i stor utstrackning. Simons (1995) betonar att ett interaktivt kontrollsystem
forser en organisation med intern och extern information, vilket kan kopplas till Chen m.fl.
(2012) definition av BI 2.0, dir bade interna och externa datakéillor anvinds for analys. Simons
(1995) belyser att en bearbetning av extern och intern information kan framja sokningen efter
osdkerheter, disruptiva fordndringar och mdjligheter. Darfor finns en grund till att
anvindningen av PowerBI kan stdtta budgetprocessens interaktivitet, genom att mojliggora
visuell utforskning av intern och extern data. P4 sa sdtt kan dven sokning efter strategiska
osdkerheter, fordndringar och mojligheter fordras hos medarbetare 1dngst ner i organisationen.
Visualiseringar kan dédrmed ocksd bidra till en 6kad interaktivitet, dels eftersom det okar
engagemanget kring budgeten och dels eftersom det tillater medarbetare att undersdka nya
mdjligheter genom visuell utforskning av data.

Tidigare har lyfts fram att det fradmst &r budgetavvikelserna som féngar chefernas
aterkommande uppmaérksamhet. Simons (1995) lyfter fram att information som genererats till
foljd av ett interaktivt system ska betraktas som en aterkommande viktig agendapost. Systemet
ska ocksa begdra regelbunden uppmérksamhet frén de operativa cheferna. PowerBI kan stddja
att mer information utover budgetavvikelserna kan undersokas pa en regelbunden basis for att
generera viktiga insikter. Fordelning av kostnader kan exempelvis i en av ndmndernas fall
undersokas med hjilp av verktyget. P4 s& sdtt kan verktyget ocksd erbjuda operativt
verksamhetsstod, vilket kan vara av intresse for de operativa cheferna. PowerBI kan ddrmed
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stodja de tva forsta egenskaperna som Simons (1995) lyfter fram som karaktéristiska for ett
interaktivt kontrollsystem. Om systemet tillimpas konsekvent i organisationen kan chefer
ocksé utnyttja verktyget for att dvervaka utfall och kontrollera medarbetarnas prestationer
genomgaende i organisationen, i form av KPI:er som visas pa en dashboard.

Ur intervjuerna framkom &ven att PowerBI har funktioner skriddarsydda efter anvéndarna i
vilket de kallar skrdddarsydda rapporter. Genom skrdddarsydda 16sningar och queries
anpassade efter anvidndning kan dessutom den information som genereras av budgeten
uppfattas som viktigare 4n vad den i nuldget gor, dd nagra av respondenterna framforde att
informationen i nuldget inte fick s& mycket uppmérksamhet. P4 detta sétt kan Simons (1995)
forsta punkt for ett interaktivt kontrollsystem, att information beaktas som viktig och adresseras
av cheferna, forstirkas ytterligare for att systemet ska bli mer interaktivt.

Fokus pa osdiikerheter i budgetuppstillandet

Simons (1994a; 1994b) understryker att en organisation kan anvéinda ett interaktivt
kontrollsystem for att rikta uppmérksamheten mot osidkerheter. Genom fOrstarkt interaktivitet
kan alltsd hanteringen av osédkerheter forbittras. Strategiska osédkerheter &r inte lika
framtradande i offentlig sektor. Den stora osdkerheten i kommunal organisation handlar om att
befolkningen kan uppleva att skattepengarna inte utnyttjas pa ett bra sitt. Offentliga
verksamheten riskerar att bli utkonkurrerade av privat sektor for att de gor ett battre jobb.
Darfor ar det viktigt att de faktorer som offentlig sektor har mojlighet att hantera forbattras.
Prognostisering, uppskattningar och resursfordelning ar osdkra faktorer som offentlig sektor
har mojlighet att hantera for att erbjuda optimal samhéllsservice trots privat konkurrens. I
budgetuppstillandet kan osdkerheter identifieras kring de parametrar som anvinds for att
bearbeta historiska vdrden vid bade prognos- och budgetarbetet. Budgetforslaget utformas
genom att beakta historiska viarden manuellt, ofta baserat pa resultat- och balansrikningar. Den
internt genererade datan kombineras ofta med extern data fran olika institut, men med manuella
tekniker utan att foras in i det gemensamma datalagret. For att forbéttra fasen kan
organisationen inkludera den externa datan som beaktas i datalagret. Det kan bidra till att
prognostiseringen och uppskattningen kan ske snabbare och mer effektivt. Det reducerar ocksa
risken for att eventuell data tappas eller gloms bort, vilket utgdrs vara en risk ndr nya
medarbetare rekryteras. P4 sa sitt kan ocksa kunskapen i form av information och kommentarer
behallas i organisationen.

Prognoser utformas med enklare deskriptiva och statistiska modeller i Excel, ddr grundtanken
ar att en variabel fordndras och resten vintas vara lika. I denna fas uppskattas dessutom
resursfordelningen baserat pa invanare i olika aldrar. Det skapar en osdkerhet da processen
exponeras for ménskliga fel, vilket respondenterna betonar. Med fokus péd osdkerheterna kan
uppskattningarna bli mer precisa. Mer avancerade tekniker i PowerBI kan forbéttra
utformningen av prognoser. Osédkerheterna kan faciliteras genom att fokusera mer pé prediktiva
analyser med hjélp av PowerBI, vilket stimmer 6verens med definitionen av BI 1.0. I PowerBI
kan data kombineras pé nya sétt for att forenkla utformandet av prognoser och uppskattningar.
Att minska det manuella arbetet kan ocksa bespara organisationen den osdkerheter som infinner
sig i den ménskliga faktorn vid uppskattning av framtiden. Den kommunala organisationen kan
utvecklas mot BI 2.0 genom att inkludera externa data som Chen m.fl. (2012) ndmner som
karaktéristisk vid BI 2.0. Eftersom extern data redan beaktas manuellt kan det &ven underlitta
resursfordelningen. Hér uppstir dock en fraga om kostnad kontra nytta som méste beaktas av
organisationen.
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Okad interaktivitet i budgetuppfoljning och budgetanalys

Genom att skapa en kontinuitet i budgetprocessens slutna system, kan budgetuppfoljning och
analys utvecklas. Respondenterna framfor att utvecklingen gar i rétt riktning under dessa tva
faser, da cheferna nu kommer att behova dokumentera alla avvikelser med forklaringar och
motiveringar i det nya beslutsstodsystemet. Det betonas dock av respondenterna att uppfoljning
och dokumentation av avvikelser och dess handlingsplaner kan forbéttras genom lagring av
avvikelsens forklaringar. Det kan uppnés genom att anvénda det befintliga systemet PowerBI,
dé det genererar en dokumentation och en gemensam samlingsyta for bade arbetet och datan.
Systemets gemensamma samlingsyta erbjuder en transparens vilket medfor en tydligare
ansvarsfordelning genom att informationen blir synlig for alla med tillgdng. Det framjar debatt
och ifragasittande av nuvarande antaganden. D4 forstérks d&ven Simons (1995) fjarde punkt for
interaktivitet: att budgeten méiste fungera som en utldsare for debatt av handlingsplaner,
information och antaganden.

Respondenterna betonar att PowerBls samlingsyta kan bidra till en gemensam grund vid
beslutsfattande, dé besluten baseras pa data. Det kan bidra till en mer vélgrundad diskussion
av budgeten. Det forstarker Simons (1995) tredje punkt for interaktivitet: att informationen som
genereras av budgeten ska diskuteras under fysiska moten mellan chefer och medarbetare. Att
motena paborjas med en gemensam grundforstielse kan bidra till en mer varierad och
nyanserad diskussion mellan chef och medarbetare. Det kan skapa gemensamma
forutsittningar for forstielse. Atgirderna kan frimja interaktivitet i budgeten, som nu ir ett
diagnostiskt styrmedel, med redan tillgéngliga resurser. Genom att frimja interaktivitet i
budgetprocessens faser kan anvindandet av budgeten fOrbéttras, eftersom det dr starkt
beroende av resterande faser.

5.2.4 Behov av anpassning
Anpassning efter digitaliseringen som revolutiondir forindring

Ur den empiriska insamlingen framkom att majoriteten av respondenterna anser att den
offentliga sektorn behdver anpassa sig efter den dynamiska omgivning som digitaliseringen
skapar. Respondenterna betonar att anpassningen maste ske i minst lika stor utstrickning som
privat sektor. Dock identifierade respondenterna ocksa i och med detta en utmaning for den
kommunala organisationen. Utmaningen ligger i att innovation dr trogrorlig 1 offentlig sektor.
Simons (1994) framfor i LoC att en anvdndning av samtliga spakar som finns tillgdngliga i
ramverket kan bidra med revolutionér eller evolutiondr forédndring inom en organisation. For
att den kommunala organisationen ska uppné en fordndringsgrad som medarbetarna foredrar,
kan det underlétta att anvidnda sig av alla fyra spakar. Det med fokus pa att forbéttra det
diagnostiska kontrollsystemet med hjélp av interaktiva effekter. Kombinationen dr nddvandig
att beakta vid digitaliseringens omvélvningar, dd de orsakar snabba och ofta revolutionéra
fordndringar. P4 sa sétt kan organisationen anpassa sig efter digitaliseringen som medarbetarna
foredrar och som den kommunala organisationen framfor i sin digitala agenda.

Forbiittrat organisatoriskt lirande

Forutsatt att anvidndningen av PowerBI oOkar, existerar en mojlighet att medarbetarnas
budgetintresse och budgetdiskussionen okar. Det i sin tur kan forstirka interaktiviteten 1 det
diagnostiska styrmedlet budget. Som Simons (1994) betonar i LoC, kommer den interaktiva
effekten i sin tur att skapa och forbéttra larandet i organisationen. Det framkom 1 intervjuerna
att det finns en utvecklingspotential som berdr ldrandet kring budgetprocessen i kombination
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med PowerBI. Négra av respondenterna upplevde att PowerBI var krangligare &n
ekonomisystemet och vissa respondenter kidnde inte till verktygets existens. Det bidrar till att
ekonomisystemet och Excel foredras framfor PowerBI. Det tyder pd en himmad utveckling,
som konsekvens av otillfredsstillande ldrande 1 organisationen.

Formellt har larandet paborjats genom dokumentet kring den digitala agendan, men eftersom
det framgér ur intervjuerna att PowerBI:s existens inte har diskuterats i storre omfattning krivs
det dven en informell 1arandeprocess 1 form av diskussion av verktyget och agendan i vardagen
mellan medarbetarna. Diskussionen och informationsflodet som kan frimjas med okad
interaktivitet 1 budgetprocessen kan dessutom i bidsta fall bidra med double-loop-lirande
(Simons, 1995b) som kan fOra organisationen mot innovation i form av uppfyllelse av
digitaliseringstrategin. Pé detta sétt bidrar 6kad interaktivitet dessutom till 6kat organisatoriskt
larande.

Sammanfattning

I diskussionen framkommer att den undersokta kommunala organisationen verkar inneha en
mognadsgrad BI 1.0 och att det finns en strivan mot en hogre mognadsgrad. Dock verkar den
kommunala organisationen ha en bristande anvéndning av den mognadsgrad som innehas,
vilket gor att de fullstédndiga fordelarna med PowerBI inte kan utvinnas. PowerBI verkar inte
vara organisationens sjilvklara verktyg for dataanalys d4 manga manuella tekniker i Excel
fortfarande &dr framtrddande. Excel &r djupt forankrat i organisationens kultur, vilket tyder péd
att organisationen behdver forankra digitaliseringen i de existerande belief systemen. Det édr en
aspekt som inte har behandlats i studien, men utgdr en grund for framtida forskning.

Budgeten i den kommunala organisationen framtrider som ett diagnostiskt styrmedel. Aven
viss interaktivitet kan identifieras, dd budgeten beaktas som ett medel for kommunikation.
Information om avvikelser som uppkommer till f6ljd av budgetprocessen uppmirksammas av
ledningen i form av skriftliga rapporter och regelbundna fysiska mdten for att diskutera det
budgetutfallet. Trots det innehar budgetprocessen bristande interaktivitet i den kommunala
organisationen, framst for att budgeten saknar egenskapen att fungera som en katalysator for
fordndring och debatt. Darfor fors en vidare diskussion om hur PowerBI kan stddja
interaktivitet 1 budgetprocessen. Det utifran respondenternas utvecklingsidéer och
begriansningar angdende anvindningen av verktyget och den offentliga sektorns
anpassningsgrad. Diskussionen kretsar kring de fyra karaktaristiska egenskaperna som Simons
(1995) identifierar for det interaktiva systemet som kopplas till budgetprocessens fyra delar:
budgetuppstillande, budgetanvindning, budgetuppfdljning och budgetanalys.

Budgetuppfoljning och budgetanalys behdver kombineras med arbetssédtt som kan skapa
interaktivitet for att forstidrka interaktiviteten i sin helhet i det diagnostiska styrmedlet budget.
Det for att gora budgeten mer diskuterad och léatthanterlig for hela organisationen. For att gora
budgeten i sin helhet mer interaktiv, dr det extra viktigt att fokusera pa anvindarfasen i
budgetprocessen. Det dr i anvindarfasen som budgeten berdr samtliga nivaer i den kommunala
organisationen. Hér behdver organisationen frdmja interaktivitet i anvandningen av budgeten,
vilket kan vara resultatet av att medarbetarna borjar utnyttja PowerBI. Det framkommer i
analysen att alla fyra Simons (1995) karaktidristiska punkter for interaktivitet kan forbéttras
genom utdkat anvindande av PowerBI i budgetprocessen. Det kan bidra till att den
mdjliggorande kraften 1 Simons (1995) ramverk fOrstirks. En balans skapas d& i det
tvirfunktionella systemet dér det diagnostiska systemet redan framtradde starkt i budgeten.
Med den nya balansen kan dven verksamhetens organisatoriska ldrande forbéttras och den
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kommunala organisationen kan anpassa sig efter den revolutiondra fordndring som
digitaliseringen medfor.
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Kapitel 6 Slutsatser

Det slutgiltiga kapitlet konkluderar studien genom att besvara fragestdllningen och diskutera
studiens teoretiska och praktiska bidrag. Aven studiens begrdnsningar och forslag till framtida
forskning diskuteras.

Tidigare forskning har visat pd att offentlig sektor tenderar att anvinda sig av framst
diagnostisk styrning. Trots det har den interaktiva styrningen identifierats som viktig for att
framja ldrande och framtidsplanering, vilket dr viktigt for att skapa en balans mellan
mdjliggérande och kontroll. Budgeten &r ett styrmedel som vanligtvis klassas som ett
diagnostiskt styrmedel. I samband med digitaliseringens framfart har Business Intelligence
uppkommit som ett verktyg for verksamhetsstod som paverkar hur organisationer arbetar med
sina processer. Eftersom digitaliseringsforskning inom budgetering efterfragas i den offentliga
sektorn har studien haft som mélsittning att undersdka hur Business Intelligence i praktiken
paverkar interaktiviteten i budgeten som ett diagnostiskt styrmedel i offentlig sektor. Det har
uppnétts genom att en undersdkning av en kommunal organisation utforts, vilket mynnat ut i
att fragestillningen har kunnat besvaras: Hur paverkar BI balansen mellan diagnostik och
interaktivitet i budgeten som styrmedel i offentlig sektor?

6.1 Hur Business Intelligence pédverkar balansen mellan diagnostik och
interaktivitet 1 budgeten som styrmedel

I dagsldget kan ingen fordndring av tvirfunktionell balans identifieras i analysen av budgeten
i kombination med den aktuella anvéndningen av PowerBI, da verktyget PowerBI dnnu inte
fatt genomslag i organisationen. Studien verkar bekréfta tidigare forskning om att offentlig
sektor anvinder sig mest av det diagnostiska kontrollsystemet, da interaktiviteten i budgeten
som styrmedel verkar vara begrinsad. Viss interaktivitet har identifierats i budgetprocessen,
dock kan inte interaktiviteten kopplas direkt till verktyget PowerBI. Det kan forklaras av att
den kommunala organisationen inte verkar anvinda den Bl-mognadsgrad som existerar.
Forfattarna kan identifiera att medarbetarna inte verkar anvinda PowerBI som en utmaning for
den kommunala organisationen.

Resultatet var forvintat av forfattarna nér studien paborjades, dé tidigare forskning tyder pé att
offentlig sektor anvinder sig Overvdgande av det diagnostiska kontrollsystemet. Daremot
véntades en storre interaktivitet, i form av anvéndning av PowerBI, dé interaktivitet framforts
som viktig ndr offentlig sektor befinner sig i ett foranderligt landskap som kan sittas i kontexten
digitalisering. Studiens upptickt kan dock korreleras med respondenternas uppfattning om att
den kommunala organisationen ror sig ldngsamt mot innovation och foréndring. Det tyder pé
en obalans i Simons (1994a; 1994b) ramverk for mojliggérande och kontroll, dé det verkar som
att den diagnostiska styreffekten 4r dominerande i den kommunala organisationen, dir
avsaknaden av utvecklad interaktivitet framtréder tydligt.

Analysen mynnar tydligt ut i att interaktiviteten kan utdkas for att 4stadkomma den balans som
tidigare forskning visat behdvs i1 offentlig sektor. Interaktiviteten antas kunna okas med ett
utokat anvindande av PowerBI, med argumentet att verktyget forstirker alla Simons (1995)
fyra punkter for okad interaktivitet i budgeten som diagnostiskt styrmedel. P4 detta sétt dras
slutsatsen att balansen mellan diagnostik och interaktivitet i budgeten kan bli jimnare med BI.

Ovan slutsats och samband visas i den nya modell som uppkom under analysen av det
empiriska materialet:
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Figur 6. Uppdaterad analysmodell som visar att budgeten, som del av det diagnostiska
kontrollsystemet, blir mer interaktiv med hjdlp av den interaktivitet som BI-mognadsgraden
bidrar med.

6.2 Studiens bidrag

Teoretiskt bidrag

Studien bidrar dven till att fylla det teoretiska forskningsgap som Eugino m.fl., (2016) pavisar
inom omradet som behandlar budgeteringsforskning inom offentlig sektor i en dynamisk
kontext. Budgetprocessen i den undersokta kommunala organisationen verkar inte paverkas i
storre utstrackning av verktyget PowerBI. Dock kan det bero pa att det infinner sig en bristande
anvindning. Studien bidrar med forstaelsen att offentlig verksamhet ror sig langsamt inom
innovation och implementering av nya tekniker i budgetprocessen. Studien syftar dven till att
bidra till den forskning som Granlund (2011) och Rikhardsson & Yigitbasioglu (2018)
efterfragar kring hur dagens datautbud kan anvindas for forbéttring av ekonomistyrningen.
Detta i form av att budgetprocessen undersoks i kombination med Business Intelligence.

Praktiskt bidrag och bidrag till den kommunala organisationen

Slutsatsen att interaktiviteten och diagnostiken kan balanseras med hjélp av inkluderande av
BI genom budgetprocessen resulterar i att ett praktiskt bidrag kan erhéllas for offentlig sektor,
och framfor allt for den kommunala organisation som undersokts. Den erhallna balansen
mellan diagnostiska systemet och interaktiva systemet kommer att balansera mojliggérande
med kontroll. P4 sa sitt bidrar slutsatserna till att foresla hur offentlig sektor kan skapa en
balans mellan ansvar och frihet for att undvika att utveckla ett byrakratiskt beteende och
misslyckade ansvarstagande som Norman (2001) nimner i sin forskning.

For den kommunala organisationen som undersokts har ett flertal insikter genererats av studien.
Den frdmsta insikten handlar om att anvéindningen av PowerBI ér bristféllig. PowerBI verkar
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inte vara det sjdlvklara verktyget for analys och en av respondenterna visste inte om dess
existens. Organisationen har erhéllit en insikt i hur deras budgetprocess ser ut i praktiken, vilka
tekniker som anvinds 1 samband med processen och hur medarbetarna upplever
budgetanvindandet. Aven insikter for vad medarbetarna anser om organisationens
anpassningsgrad gillande digitaliseringen och resonemang kring huruvida den offentliga
sektorn kan forlita sig pa datadrivna beslut har tydliggjorts. Detta i form av vilka begransningar
som respondenterna ser och vilka moéjligheter till utveckling som infinner sig.

6.3 Studiens begransningar

Valet av referensram och analysmodell kan kritiseras da Simons (1994a; 1994b; 1995) ramverk
utvecklats i privat sektor och kan dérmed antas vara av ligre relevans i offentlig sektor. Som
argumenteras for ovan tillvaratas dock Simons (1994a; 1994b; 1995) balanserande krafter i
enlighet med den tidigare forskning som belyser betydelsen av frihet i kombination med ansvar
i offentlig sektor (Norman, 2001). Dessutom kan forfattarnas anvéndning av budgeten, uttryckt
i form av budgetprocessen, som styrmedel kritiseras da detta styrmedel inte nddvéandigtvis ar
lika tillimpbart i offentlig sektor. Tidigare forskning (Todd & Ramanathan, 1994) belyser att
incitamenten i offentlig sektor &r sociala snarare dn finansiella. Av denna anledning kan
budgetens styreffekt forsvagas i forhallande till dess relevans i privat sektor dir de finansiella
incitamentet har en starkt koppling till budgeten.

6.4 Forslag till framtida forskning

Under studiens genomforande patréffades ett flertal forskningsomréden dar ytterligare framtida
forskning &r av nytta. I undersdkningen har forfattarna funnit att organisationens kultur verkar
paverka medarbetarnas benégenhet att anvéinda verktyget PowerBI. Darfor foreslér forfattarna
vidare att framtida forskning kan utformas inom kulturomradet i den offentliga sektorn. Detta
for att undersdka om det finns en korrelation mellan kultur och anvindningsgraden av Business
Intelligence-verktyg. Vidare forskning efterfrdgas ocksa i hur interaktiviteten i budgeten som
ett diagnostiskt styrmedel paverkas av Business Intelligence i en organisation dér
anvindningsgraden &r hog.
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