Bjorn Brorstrom och Rolf Solli

EKONOMI I EN KOMMUN

- Ett praktikfall om styrning och information

KFi-rapport

nr 14



Forord

Kommunforskning i Véstsverige har som huvudsyfte att bedriva tillimpningsorien-
terad forskningsverksamhet. For forskarna inom KFi dr det viktigt att ha en stor
fortrogenhet med praktiska problem. Det dr dirfor viktigt att som forskare ges
mdjlighet att medverka mera aktivt i utvecklings- och foéridndringsprojekt av skilda
slag. Foreliggande rapport dr ett resultat av att vi med olika insatser medverkade
1 ett férdndringsprojekt. Nar vi tillsammans i efterhand resonerade kring héndels-
utvecklingen i kommunen fann vi det angeléget att mer systematiskt beskriva och
forsoka forklara det vi iakttagit i kommunen.
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1. Inledning - om styrning och information

En bland méinga férutséttningar for att en organisation ska fungera #r att den har
ett styrsystem av nigot slag. Varianterna pa styrsystem férefaller vara oéndliga.
Ibland har styrsystemen avsedd effekt, ibland inte. En viktig uppgift fér forskare
och forskningen inom omradet ekonomi och organisation ar att beskriva hur styrsys-
tem utvecklas och fungerar. Dérigenom bidrar forskningen till en 6kad férstaelse
av styrsystemets roll. I denna rapport beskrivs utvecklingen av styrningen i en
kommun. Vidare redovisas tolkningar av utvecklingsférloppet och den radande
situationen.

1.1 Styrning i stabila och turbulenta miljoer

Ett styrsystem férutsitter kommunikation. Styrning kan ju definieras som att fa
andra att gora det den styrande vill. For att denna styrning ska komma till stind
férutsitts styrorienterade instrument. I kommuner och landsting har budgeten avgjort
varit det forhdrskande instrumentet nir det giller styrning. Den dvervigande delen
av forskningen kring styrning i kommuner och landsting har dock visat att budgeten
inte dr ett effektivt styrinstrument (se Borgenhammar 1979, J6nsson 1982, Brunsson
& Rombach 1982, Rombach 1986, Stomvall 1992). Samtidigt dr det si att
kommunerna idag har en verksamhet med en sidan omfattning och en inriktning
som medborgarna och dess valda ombud faktiskt vill ha. Det dr bland annat detta
férhillande som gor det s& svart att minska verksamhetens omfattning.

Men varfor har d& styrningen fungerat i praktiken nir den, med viss 6verdrift,
enligt teoretikerna inte har gjort det? En forklaring ér att forskningen under 1980-
talet haft stagnation som det grundliggande antagandet, och detta forhallande har
faktiskt inte gillt. Istdllet har kommunerna och landstingen expanderat. D gar det
att styra med planer (jfr Leijon mfl 1984). Dessutom har den miljé6 som kommuner
och landsting verkat i varit timligen stabil. Stabilitet betyder hir att de forvint-
ningar som riktats mot kommuner och landsting har varit konstanta avseende bade
problem och 16sningar. S& har tex barnomsorgen byggts ut med ett férfarande som
mest kan liknas vid en kopieringsteknik. Problemet med att 16sa familjers behov av
barnomsorg har 16sts genom att bygga ytterligare ett daghem.

Men férindringar sker och nya férutsittningar etableras och detta giller dven for
kommuner och landsting. Tillvéxtens tidevarv forefaller vara forbi for denna géng.
Aven om den uteblivna tillvixten ar problematisk sd ar det emellertid definitivt
inte frigan om nidgon katastrof, "bara” en mer besvirande situation in tidigare.
Det ir viktigt att klart uttala detta med tanke pa de mer eller mindre ovederhiftiga
uttalanden som goérs om kommunernas ekonomi fran manga hall.
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Den nya styrsituationen kédnnetecknas inte bara av utebliven tillvdxt utan ocksa av
att omgivningen blivit mer turbulent. Ett uttryck for det senare dr att allt fler
18sningar cirkulerar i kommuner och landsting. Losningarna har olika etiketter men
har det sjilvklara gemensamt att de handlar om en lingtan efter fordndring. Vilket
eller vilka problem dessa olika 16sningar ir tinkt respektive tinkta att 16sa dr kanske
inte alltid helt klart men de bygger pa god retorik och pa en brist av erfarenheter
av de insatta 186sningarnas resultat, det vill sdga man vet lite om vilka effekter olika
18sningar kan ge. Manga intressentgrupper bidrager aktivt genom sitt agerande till
turbulensen. Statsmakterna, bankerna och massmedia dr nigra av dessa.

Turbulens och avstannande tillvixt leder till osdkerhet och dirmed ett behov av att
goéra ndgot, men fragan dr vad som ska goéras. Svaret dr enkelt pa det principiella
planet - det ér oséikerheten som ska hanteras! Osidkerhet kan métas pa tva sitt. Det
klassiska séttet dr att skaffa mer information (Galbraith 1973). Det andra ir att
forenkla beslutssituationen. Dirigenom minskar informationsbehovet och osiikerheten
(fr Schick mfl 1990). Den tes som drivs i denna rapport ir att det handlar bade om
att tillféra information och férenkla informationen pa en ging.

1.2 Mer information skapar behov av férdelning - decentralisering

En utveckling frén dels stabil till turbulent miljé, dels fran konstant tillviixt till
begrinsad eller ingen tillvixt alls medfor ett behov av mer information som under-
lag for beslutsfattandet. Fragan dr d4 hur det dkade informationsbehovet ska han-
teras. Ett viktigt begrepp i sammanhanget 4r relevans (jfr Johnson & Kaplan
1987). Med relevans menas hir att informationen ska skapa mening hos dess mot-
tagare och ge denne mdjlighet att fatta beslut eller handla. Till saken hor att rele-
vant information bygger pa en logik som bland annat 4r beroende av var anviindaren
finns i organisationen (se Brorstrom & J6nsson 1987, Solli 1991). I princip gar
det att tala om en central respektive lokal logik. I ett centralt perspektiv dr det
viktigt att den information som ska anvindas bygger pa enhetlighet, dr generell
och abstrakt. Manga olika anvindare ska foérstd samma information. I det lokala
perspektivet har relevant information i manga stycken den motsatta karaktiren.
Den bygger pa olikhet, &r speciell och konkret (vilket inte betyder enkel!).

I den informationstyngda organisationen blir det alltsi en fraga om att férdela infor-
mationen sd gott det gar utifrin dess relevans. Det giller att nyttja de olika perspek-
tiv som finns. Sjdlvklart handlar det ocks& om att olika aktdrer ska agera utifrdn den
information som denne har (jfr Solli & Westin 1992). Denna férdelning av infor-
mationen kan kallas decentralisering. Syftet dr dels att frimja strategiskt tinkande
genom att man centralt far tid att tinka pa och dgna sig 4t de strategiska fragorna,
dels att mojliggdra att strivandena for att minska kostnaderna och &ka intiikterna i
det dagliga arbetet kan ske lokalt.



1.3 Styrningens enkla styrka

Relationen mellan centralt och lokalt méste bygga pa den centrala funktionens férut-
sittningar att forstd och lara. Styrningen, eller om man si vill, relationerna mdste
baseras pé en tydlighet som kan uttryckas och formuleras i modeller av olika slag.
I dessa modeller blir ansvar det centrala ordet (jfr Olson 1983). Vi menar att det
fér manga kommuner giller att limna 70-talsmodellernas dndamaélsorientering till
forman for en Gvergang till en 6kad ansvarsorientering. Man kan inte ha bide éinda-
mal och ansvar samtidigt. Nu géller att ta utgangspunkten i ansvaret och utforma
styr- och resursférdelningsmodellen med utgingspunkt fran det. Man kan ocksé
uttrycka den ndédvéndiga fordndringen pa sd vis att det handlar om att planerings-
perspektivet maste dverges till formén for uppféljningsperspektivet. Mindre prat om
vad som ska hiinda och mer resonemang och analys kring vad som hént.

I princip finns tre olika typer av ansvarsenheter som &r relevanta i sammanhanget.
Kostnadsenheter ér enheter ddr ansvaret avser kostnaderna. D4 dessa kan relateras
till prestationer som enheten utfor talar man om standardkostnadsenheter. Nir nigra
entydiga och relevanta prestationer inte gir att mita sker en allmén bedémning av
enhetens verksamhet. Dessa ansvarsenheter bendmns darfér beddmningskostnads-
enheter. En annan bendmning dr ren kostnadsenhet eftersom endast resursinsat-
serna/kostnaderna ir mojliga att méta. For en kostnadsenhet giller att den ansvarige
har ritt att fritt omfordela mellan olika typer av kostnadsslag eller kostnadsindamal.
Ansvaret avser ju totalkostnaden och inte de enskilda kostnadselementen.

Den andra typen av ansvarsenhet dr resultatenheten. For en resultatenhet giller att
man ansvarar for skillnaden mellan intékter och kostnader. Det finns tvé typer av
resultatenheter. Den ena ér den dkta resultatenheten dér alla intidkter som enheter
har dr volymberoende. Om enheten é&r. skattefinansierad s& fordelas enhetens andel
av skattemedlen med utgdngspunkt fran den volym som den utgér. Det foreligger
alltsd en koppling till prestationerna i detta fall. Den dkta resultatenheten kan déirfor
ocksa bendmnas prestationsresultatenhet. Den andra typen av resultatenhet dr den
fiktiva. I detta fall giller att enhetens andel av de gemensamma medlen &r en sum-
ma som faststélls i samband med budgeteringen. Den faststidllda summan giller
direfter under det 16pande é&ret och dr oberoende av fordndringar i volymen. Denna
typ av resultatenhet innebér att den resursfordelande enheten gor ett ekonomiskt
dtagande som dérefter ligger fast under hela det kommande 4ret. Av det skilet kan
man #dven benimna denna typ av enhet fér ekonomiresultatenhet. Att kommun-
bidraget 4r ett belopp som utgdr ett resultat av budgetprocessen - férhandlingen
mellan féretrddare for centralt och lokalt - innebér inte att fullméktige dr forhindrad
att stilla verksamhetsmissiga krav som ska klaras inom det tilldelade bidraget.
Sjilvfallet ska krav formuleras, men kanske framforallt s& ska en uppféljning goras
av vad som astadkommits for de tilldelade medlen.
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En innebérd av resultatenheter, oavsett vilken typ av enhet det handlar om, &r att
den ansvarige har ritt att vixla intikter mot kostnader. Det rader alltsi utbytbarhet
mellan intdkter och kostnader, det dr sjdlva podngen med resultatenheter. Vidare
innebdr en resultatenhet att ett resultat - Gverskott eller underskott - kommer att
redovisas. Det dr dérfor nodvandigt att ta stdllning till hur detta resultat ska hante-
ras. Far dverskotten oreserverat foras vidare? Ska en viss pa forhand bestimd for-
delning av resultaten ske? Eller ska en forhandling genomforas kring férdelningen
av resultatet? De mdjliga tillvigagangssitten dr flera och det giller att bestimma

sig.

Den tredje typen av ansvarsenhet dr balansrikningsenheten. I detta fall liggs an-
svaret ut dven for tillgdngar och skulder. Modellen innebér en langtgidende decentra-
lisering. Den innebdr att man skapar ansvarsenheter som utgor mycket sjilvstindiga
enheter. Ansvaret avser hér inte att ett visst resultat ska uppnds ett enskilt ar utan
hir handlar det om att i ett langsiktigt perspektiv uppritthalla en viss niva pa det
ackumulerade resultatet, det egna kapitalet. Tillskapandet av balansrikningsenheter
kan vara ett viktigt steg om en decentralisering ska ges ett reellt innehall. Samtidigt
dr det viktigt att papeka att tillskapandet av balansrikningsenheter absolut inte in-
nebir att den centrala enheten avhinder sig méjligheterna att férdela resurser och
styra ekonomi och verksamhet. Det dr bara det att styrningen sker pa annat vis in
tidigare.

1.4 Nigot om metod

Det ovan forda resonemanget kan foras pa ett principiellt plan men blir inte riktigt
intressant forrdn det for méta verkligheten. I denna rapport koncentreras intresset
fortsittningsvis i stor utstrackning till ett praktikfall. Den metod som tillimpats byg-
ger dels pa aktionsforskningens nirhet och delaktighet dels pa den deskriptiva forsk-
ningens distans till det studerade fallet. Denna metodologiska hybrid ér en kon-
sekvens av att vi periodvis, under drygt tvd 4r, forhallandevis ndra kunnat f6lja
och medverka i en kontinuerligt padgédende process. Mellan de mer intensiva perio-
derna har vi pd distans kunnat folja vad som hint och stillt oss fragor i akt och
mening att forstd fordndringars innebord och villkor.



2. Ett praktikfall - utvecklingen i Valvik

Valvik ér en tdmligen traditionell kommun. Den dr forvisso lite mindre 4n genom-
snittet men dnd& lik det stora flertalet kommuner. Antalet invanare &r ca 16000.
Kommunen omsitter néstan 400 Mkr per &r. Kommunens ekonomi dr inte sarskilt
stark, men under kontroll. Soliditeten dr 55% exklusive pensionsskulden och skat-
tesatsen dr 16 kr. Organisationsformen dr traditionellt funktionsorienterad.

I Valvik hade det under 1988 forts en diskussion kring mdjligheterna att infora
kostnadsenheter. Olika fGrslag hade presenterats avseende vilket ansvar kost-
nadsenheterna skulle tilldelas, hur ansvaret skulle utkrivas samt hur det skulle be-
skrivas i ekonomiska termer. I april 1989 fick vi mojligheter att kartldgga stim-
ningsldget 1 kommunen rérande organisations- och styrfragor. Under en mycket
kort period, nigra dagar i slutet av maj 1989, intervjuade vi 22 personer. Av dessa
var sex fortroendevalda och 16 tjinstemén. De frigor som stilldes avsig intervju-
personernas syn pé den bedrivna verksamheten, organisationen och ekonomin.

2.1 Beskrivning - organisation och relationer
Overgripande synsiitt

Det rddde en stor samstimmighet inom kommunen om att decentralisering var den
inriktning som organisationsutvecklingsarbetet borde ha. I intervjumaterialet fanns
manga uttryck for detta. Kommunledningens uppgift ér att formulera de 6vergripan-
de riktlinjerna och nimndernas ansvar ska avse helheten menade flera av respon-
denterna. Andra synpunkter som kom fram var att decentraliseringsarbetet ska
bedrivas dnda ned. "Jag tror pa grésrotsnivin" menade tex en av de fortroende-
valda.

Aven om det ridde samstaimmighet om hur utvecklingsarbetet borde bedrivas fanns
det vésentligt olika synpunkter avseende hur utvecklingen i kommunen dittills hade
varit rorande utvecklingen av organisation och styrformer. Medan foretridare for
kommunledningen var av asikten att decentraliseringsarbetet hade borjat menade
flera av forvaltningscheferna att det som faktiskt hédnt under senare ar var att graden
av centralisering 6kat. Kommunstyrelsen hade stirkt sin stdllning. Namnder och
styrelser hade som en konsekvens dirav borjat agera allt mer forsiktigt i syfte att
undvika kritik fran kommunstyrelsen. Det radde siledes delade uppfattningar cen-
tralt och lokalt om vad som faktiskt hént i kommunen.



Hinder for decentralisering

Ett pafallande inslag i intervjusvaren var att ménga personer, savil fortroendevalda
som tjanstemén, pekade pa en rad hinder for decentralisering. Man trodde pa decen-
tralisering, man ville decentralisera, men man sidg ocksa svérigheter och hinder.
Hindren var av tre olika slag:

*) Vanligast forekommande var att man ndmnde svarigheter som kunde uppkomma
pga att individer i organisationen inte var forberedda for en langtgidende decentra-
lisering. Det fanns personer i organisationen som inte ville limna ifrin sig infly-
tande, enligt nigra av de intervjuade. En annan av de intervjuade uttryckte san-
nolikt samma problem genom att tala om att det kunde finnas f6értroendeproblem
inom organisationen. En annan svarighet vid decentralisering var att manniskor p
lokal nivé inte var intresserade av stOrre fordndringar. Man ska inte utgd fran att
alla automatiskt stéller upp. En fordndring forutsitter enligt en av intervjupersoner-
na att man "verkligen talar om for berérda personer vad det gar ut pa". En forind-
ring fordrar ocksé att man ger de ansvariga utbildning. FramfGrallt var det utbild-
ning i ekonomi som behdvdes for att kunna leva upp till det decentraliserade ansva-
ret.

*) Ett annat slags hinder for decentralisering som kom fram var avsaknaden av
stodfunktioner och stodsystem. En "lyckad" decentralisering forutsitter att verk-
samhetscheferna ges ett lokalt administrativt stod. Man far inte gora personer som
har en hég verksamhetskompetens till renodlade administratorer enligt en av de
intervjuade. En annan forutséttning var att ekonomisystemet utvecklades. Det ricker
inte med att utbilda i ekonomi. Man maéste ocksd gora fordndringar i ekonomi-
systemet och anpassa rutiner och rapporter till de behov som verksamhetsansvariga
har.

Nir det giller intervjupersonernas synpunkter pd ekonomisystemets funktion och
anvidndning i dvrigt visade det sig att flertalet av de centralt placerade politikerna
och tjinstemédnnen var mindre intresserade av de rapporter som limnade ekonomi-
systemet. De ldste inte rapporterna nirmare utan de frigade istillet andra, expert-
kunskaperna fanns néra till hands. En av de intervjuade menade att "pappersflodet
ar farligt" och att det rickte med de muntliga rapporter som gavs.

Forvaltningscheferna déremot var kritiska till det befintliga ekonomisystemet och
de rapporter som de erhdll. Framforallt menade man att rapporterna var inaktuella.
Som en konsekvens dérav ansdg man sig inte ha ndgon nytta av dem. Vissa av
forvaltningscheferna redogjorde ocksé for situationer dér rapporterna varit felaktiga,
vilket inneburit att man fatt en missvisande bild av verksamheten. Systemets trovir-
dighet hade ddrigenom forsvagats.
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*) Ett tredje hinder for decentralisering handlade om hur de lokala enheterna skulle
styras. Man maéste hitta styrformerna menade en av de intervjuade, utan att nirmare
precisera vilka dessa var och hur dessa skulle utformas. Négra andra av intervjuper-
sonerna menade att decentralisering och mdl hénger samman. Det méste finnas dver-
gripande mdl som kan brytas ned mot verksamhetsnivd och dér utgéra riktlinjer.
Synsittet forefoll vara att om man inte kan formulera mal si kan man inte heller pa
ett adekvat sitt styra de lokala enheterna.

Summering

Slutsatsen av véra intervjuer avseende stimningsléget i kommunen var att det fanns
en klar vilja att decentralisera organisationen och flytta ansvaret ned till verksam-
hetsniva. I relationen mellan kommunledningen och ndmnderna fanns ocksa en vilja
att ge ndmnderna ett ldngtgdende ansvar och mera orientera kommunledningens
uppgifter mot att arbeta med $vergripande och strategiska fragor. Det forefoll darfor
vara naturligt att driva fordndringsarbetet i Valviks kommun mot en 6kad grad av
decentralisering. Samtidigt som detta var den naturliga utvecklingslinjen miste man
vara medveten om de tveksambheter till decentraliseringens mdjligheter som redovi-
sats. Detta var utgidngspunkten for var diskussion med kommunledningen kring
mojliga 16sningar, mer om det i det f6ljande avsnittet.

2.2 Losningsforslag och beslut
Ett generellt resonemang

Tanken om att inféra kostnadsenheter var utgangspunkten for foréndringsarbetet i
Valvik. Som synes i redovisningen av intervjusvaren vidgades fragestillningarna
till att gilla organisation och relationer 1 mera generella termer. Ett synsétt pa or-
ganisations- och ekonomistyrningsfragor dr att det egentligen handlar om samma
sak (jfr Olson 1983, Nahapiet 1988). Det gér inte att diskutera organisationens
uppbyggnad utan att ta stéllning till hur det ekonomiska ansvaret ska férdelas och
preciseras inom organisationen. Det gir inte att diskutera hur ekonomimodellerna
ska utformas utan att samtidigt resonera kring organisationsfradgor (Golembiewski
1964).

Nir en ekonomistyrningsansats tillimpas s& talar man, som ndmnts, om att infora
kostnadsenheter, resultatenheter eller balansrikningsenheter. Nir man bestimmer
vilken typ av enhet som ska finnas sker samtidigt en definition av vilket ansvar
som ska finnas och hur organisationen ska byggas upp. Att bestimma typ av an-
svarsenhet dr inget annat dn att faststdlla hur ansvaret ska férdelas. Det dr en or-
ganisationsfriaga (Brorstrom & Solli 1990, Brorstrom & Johansson 1992).
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Att faststiilla typ av ansvarsenhet dr emellertid inte den enda friga man madste ta
stillning till. En utveckling av formerna for ekonomistyrning innefattar ocksa stll-
ningstaganden kring vilken typ av information och vilka slags rapporter som an-
svariga pé olika nivder ska erhdlla. Informationsproblemet och styransatsen mots,
som ndmnts, pd detta sdtt. Det handlar om att utveckla unika rapporter for olika
ansvariga i syfte att ge dessa forutsittningar att folja den ekonomiska utvecklingen

och som en foljd dirav kinna att man verkligen kan ta ansvar for skeendet (Solli
1991).

En tredje aspekt av ekonomistyrningen dr teknisk. Nér ansvarsenheterna har be-
stimts och de lokala och unika rapporterna utformats sa giller det att se vad dessa
preciseringar innebdr ur tekniskt hdnseende. Klarar det befintliga ekonomisystemet
de nya kraven och om inte vilka dtgérder kan da vidtas?

Ett specifikt resonemang

Organisations- och ekonomiutvecklingsarbetet i Valvik innefattade samtliga de tre
momenten ovan. I inledningsskedet var frigan var man skulle bérja. I ett fordnd-
ringsarbete &r det viktigt att snabbt visa upp konkreta férandringar och kanske
ocksd konkreta resultat (jfr Jonsson & Gronlund 1989). Den mingd av hinder som
redovisades av intervjupersonerna kan antas st for ett tvivel. I ett sddant ldge ir
det viésentligt att visa tvivlarna att ndgot faktiskt hander. Det dr ocksa viktigt att
visa att ledningen menar allvar och att det faktiskt 4r mgjligt att gora nagot.

Handlingsorienteringen i detta inledande skede av projektet bestod i att snabbt vilja
ut ett antal verksamhetsenheter. Ansvariga for dessa enheter skulle under hosten
1989 ges forutsttningar att fran och med 1 januari 1990 arbeta under villkor som
giller for en starkt decentraliserad organisation. De ansvariga for de utvalda en-
heterna skulle férses med erforderliga kunskaper i ekonomi och en diskussion skulle
foras kring hur de 6nskade att de ekonomiska rapporterna ska utformas. Den ut-
bildningsinsats det handlade om omfattade ca 40 timmar.

Innan utbildningsaktiviteterna startade var det nédvindigt att bestimma vilken eko-
nomimodell som skulle gélla fér verksamhetsenheterna. Principen var att finna en
modell som innebar en s& langtgdende decentralisering av ansvaret som mgjligt.
Ansvaret for savil intdkter som kostnader borde féras ut. Vidare var det nédvin-
digt att ansvaret skulle gilla 6ver tiden och inte ett r i taget. Det dver- eller under-
skott som uppkom skulle féras mot enhetens balansrikning och dir utgora ett eget
kapital. Detta betydde att enheten dven skulle tilldelas en enkel form av balansrik-
ning.
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Vad giller bendmningen pd den decentraliserade enheten foreslog vi begreppet
EVA-enhet. EVA ir en férkortning av ekonomi- och yverksamhetsansvar. Med detta
betonades att ansvaret avsdg helheten, sivil ekonomi som verksamhet. Inom detta
lag sjélvfallet personalfragor. Det kan vara pa sin plats att klargora att val av be-
grepp i sig dr ointressant hdr. Det viktiga dr att det som uttrycks Gverensstimmer
med organisationsfilosofin.

Vid inrittandet av EVA-enheter var det viktigt att personella resurser avsattes fér
att stodja de ansvariga. En av kommunens ekonomer kopplades till projektet. Den-
nes uppgift var att tillsammans med EVA-enhetscheferna tolka rapporter, uppritta
kalkyler och analysera avvikelser. Att intresset for ekonomi och de kunskaper som
man forvirvat vid utbildningen underhdlls definierades som mycket viktigt for att
fa ett framgangsrikt resultat av projektet.

Parallellt med arbetet att utveckla modeller for EVA-enheter fordes ocksd en dis-
kussion kring vilka relationer som skulle rdda mellan kommunledningen och nimn-
derna. Diskussionerna fordes i foérsta hand med ekonomichefen och andra inom
ekonomiavdelningen. Kommunstyrelsen holls kontinuerligt informerad. Begreppet
EVA-omrade etablerades. Med ett EVA-omridde menades en hel nidmnd eller delar
av en nimnd. Det var tex 6nskvart att dela in socialnimnden i fyra omraden - barn-
omsorg, dldreomsorg, individ- och familjeomsorg samt administration. En diskus-
sion kring hur ett EVA-omréde borde definieras férdes under hosten med sikte pa
att beskriva kommunen i termer av EVA-omraden 1 arsredovisningen for 1989.

De tre grundliggande relationsprinciperna avseende ekonomi och verksamhet som
skulle gdlla mellan kommunledningen och EVA-omradet var foéljande:

*) "EVA-omrédet tilldelas i budgetsammanhang kommunbidrag och mél for verk-
samheten. Mélen ska vara formulerade pa ett 6vergripande sétt for att inte std i
strid med tanken om decentralisering. EVA-omradet kan ocksd under sérskilda
omstédndigheter tilldelas specifika uppdrag av kommunledningen.

*) Den ansvarige for EVA-omréadet 4ger ritt att fritt omdisponera resurser inom
omradet. Hérvid ska dock hdnsyn tas till de mal och uppdrag som angivits for
omrédet.

*) EVA-omrédet ska féra med sig dver- respektive underskott till nésta verksam-
hetsar. Grundfilosofin/principen ér att hela dverskottet eller underskottet ska foras
vidare oberoende av orsakerna till avvikelsen mot budget. Avsteg fran denna grund-
princip kan ske om bokslutsanalysen tex visar att overskottet beror pa utebliven
verksambhet eller om underskottet beror pi omstiandigheter 6ver vilka EVA-omradet
inte alls kan rdda. Innebérden av denna princip ér att forfarandet med tilliggsanslag
eller ombudgetering avskaffas. Vidare innebir principen att en 6kad tonvikt ldggs
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vid bokslutsanalysen. Det dr forst efter bokslutsanalysen och en dialog mellan kom-
munledningen och ansvariga for respektive EVA-omrade som ansvaret for avvikel-
ser kan reduceras."

En viktig aktivitet inom ramen fo6r de nya ekonomiprinciperna, som &ven skulle
vara tillimpliga i relationen EVA-omriden - EVA-enheter, var siledes uppf6ljning
och analys. En mindre betonad aktivitet jamfért med den tidigare ordningen var
budgeteringen. Mot bakgrund av det synsitt som rddde avseende organisationsut-
vecklingen - decentralisering - var tyngdpunktsforskjutningen vad giller anvind-
ningen av de ekonomiadministrativa instrumenten naturlig och nddviandig.

Som tidigare redovisats riktades kritik mot det befintliga ekonomisystemet. En
utveckling av detta var en sjdlvklarhet. Hur systemet ska forindras kan dock inte
diskuteras forrdn principer och modeller ér faststillda. Det dr viktigt att tekniken
inte kommer fore principerna.

2.3 Handling

Ovanstéende redovisning av mdjliga 16sningar och végval var vért bidrag till den
konkreta diskussion som fordes i kommunen. Avslutningsvis betonade vi vikten av
att forsoksverksamheten med vad vi kallade EVA-enheter skulle komma igang
snabbt. Det fanns forvintningar i organisationen pé att nigot skulle hiinda och den
handlingsorientering som ligger i inrédttandet av EVA-enheter var dirvid det forsta
steget.

De presenterade idéerna togs forhallandevis vél emot. Det fanns inget motstind
mot de foreslagna fordndringarna. Snarare var det mérkligt 14tt att f4 till stind ett
experiment.

Experimentet kom i géng pa samtliga fronter. Sju enheter valdes att medverka som
EVA-enheter. De kom frén skilda férvaltningar, 4ven om socialférvaltningen domi-
nerade. Sjilva projektet i den har delen inleddes med en intervjuomgang dér var och
en av de verksamhetsansvariga fick svara pa fradgor om ekonomi och verksamhet.

Under det forsta dret medverkade vi fran och till genom att kontinuerligt diskutera
med de aktiva ekonomerna om vad som hénde, och inte hiande. Ett av flera syften
med projektet var att skapa fOrutsittningar fér hantering av ekonomiska fragor pa
den nivd i kommunen dir verksamheten bedrivs. Det kan ses som ett sétt att finna
en decentraliserad organisationsform.

Under det forsta dret holls en sju dagar 1dng utbildning i ekonomi for de berérda
cheferna vid EVA-enheterna. Utbildningen behandlade redovisningsfragor, kalky-
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lering, finansiell analys och modeller for ekonomistyrning. Forutom berérda EVA-
chefer medverkade ocksé flera av kommunens ekonomer som observatérer. EVA-
cheferna fick efter ett tag specialkonstruerade ekonomiska rapporter. Vidare in-
nebar projektet som nidmnts att EVA-cheferna fick tillgang till en ekonom att dis-
kutera ekonomiska fragor med.
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3. Uppfoljning av forloppet och situationen i Valvik

Projektet med EVA-enheter i Valvik f6ljdes upp mer formellt efter ca ett ar. Fore-
liggande avsnitt 4r en redovisning av resultatet och vunna erfarenheter fran denna
forsta uppféljning av projektet. Uppféljningen gjordes i form av intervjuer med de
berérda EVA-cheferna. Vidare genomférdes ett seminarium dir EVA-cheferna
medverkade och framférde synpunkter.

3.1 Konsekvenser av projektet

Det var frimst tre foreteelser som EVA-cheferna framhdll i svaren pa frigan vad
som hint i projektet. Foreteelserna kan sammanfattas i tre teman; medvetenhet,
klarhet och sédkerhet.

Flera av EVA-cheferna menade att deras ekonomiska medvetenhet hade dkat som
en konsekvens av att de fatt mer ekonomiinformation 4n tidigare. Den forbittrade
informationssituationen mérktes tydligt nir EVA-cheferna beskrev sin enhets eko-
nomi. Flera illusterade under intervjuerna och i samband med det gemensamma
seminariet hur de férde de ekonomiska resonemangen for att komma fram till en
uppfattning om deras enheters ekonomiska situation. En uttryckte sammanfattnings-
vis saken pd foljande sitt "Det dr viktigt att man kan se effekterna av besparin-
garna". Uttrycken och sittet att diskutera bekriéftar att de behirskade det ekonomis-
ka sprakets klurigheter vil.

Det andra som hade hént kan kallas "6kad klarhet". En EVA-chef uttryckte det pa
foljande sétt: "Nu vet jag vad det dr som ér fel, nidr det dr fel". Den 6kade klar-
heten bestod ocksd i att nigra av EVA-cheferna menade att deras synpunkter i
samband med budgetdiskussionerna togs till vara bittre.

Det tredje temat handlade om sdkerhet i diskussioner om ekonomi. Den sédkerhet
som EVA-cheferna tillskansat sig pd ekonomiomradet gjorde att det blivit littare
for dem att ta upp ekonomi till diskussion inom respektive enhet.

3.2 Kommentarer till projektets olika delar

Projektet byggde alltsd pd att EVA-cheferna skulle f4 ett stéd i sitt dagliga arbete
med ekonomi. Stédet hade formen av utbildning i ekonomi, framtagning av ekono-
miska rapporter som var utformade efter deras 6nskemal samt medverkan frin eko-
nomerna i diskussioner med EVA-cheferna. Kommentarer till de olika stédinsatserna
redovisas nedan.
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Utbildningen som genomfordes under hésten 1989 omfattade som nimnts sju hel-
dagar. Flera EVA-chefer menade att en utbildningsinsats ir en forutséttning for att
kunna medverka i ett projekt av det hir aktuella slaget. Overlag var de positiva
till utbildningens utformning, innehall och genomfdrande.

Rapporterna utformades i slutet av utbildningen. Av olika anledningar blev det ett
ca tre ménader langt uppehdll innan de forsta ekonomiska rapporterna kom fram.
Uppehillet gjorde att flera av EVA-cheferna tyckte och trodde att "luften hade gatt
ur projektet”. Rapporterna fick inte heller riktigt den utformning EVA-cheferna
Onskade. Med hénvisning till att det kunde vara svart att uppfylla de krav de hade
stéllt inom ramen fér det ekonomisystem som kommunen forfogade 6ver sa var
rapporternas utformning dock acceptabel.:

Nyttan av rapporterna angavs vara mycket stor. Hir ska tilliggas att en av de sju
EVA-cheferna menade att den rapport han fick egentligen inte inneh6ll nagot nytt,
han hade sddan information tidigare i sin egen persondator. Alla tyckte att rappor-
terna hade kommit for sillan. De hade fatt rapporter mellan tre och fem ganger,
och det tyckte man inte var tillrickligt. En manadsvis distribution av rapporter
ansag de flesta vara en lamplig frekvens.

Den priméra anvéndningen av rapporterna var att kontrollera att bokforingen var
korrekt. Felbokforingar hade de flesta hittat. Av den ekonomiska analys EVA-
cheferna gjorde vid intervjutillfillet framgick ocksa att rapporterna ledde till ett
ifragasittande av och resonemang kring enhetens kostnader och intdkter. Sarskilt
det senare tycktes ha blivit intressant. Fokuseringen p4 intdkter var anméarknings-
vérd eftersom intdkter var det EVA-cheferna tyckte var minst piverkbart ett ar
tidigare. Bilden av vad som ér paverkbart hade alltsa fordndrats.

Diskussionen om ekonomi och verksamhet mellan respektive EVA-chef och eko-
nomen, var en viktig ingrediens 1 arbetet att ge lokala enheter ett stod. P4 den hdr
punkten var EVA-cheferna kritiska. Det tidigare diskuterade glappet mellan avslut-
ningen pd den genomfdrda utbildningen och tidpunkten da projektet "kom igéng
igen" innebar att de hir avsedda diskussionerna varit ganska fi. I genomsnitt 2
génger pa 4rets forsta nio manader. Utbytet av denna aktivitet hade varit begrén-
sad men borde enligt de medverkande EVA-cheferna varit stor.

Ingen av EVA-cheferna ville avbryta projektet. Idéerna om hur det skulle utveck-
las var manga. Sérskilt betonades vikten av att de som ingick i projektet skulle fi
mojligheter att triffas och utbyta erfarenheter. Det, menade de, skulle kunna kom-
bineras med en fortlopande utbildning.

Samtliga EVA-chefer rekommenderade att deras kolleger skulle organiseras i liknan-
de projekt. Motivet till varfor de tyckte si varierade. En menade att det skulle bli
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lattare for dem som redan ingick i projektet, det skulle leda till mer "affarsméssi-
ga" forhallanden till andra. Det blir en viss obalans ndr en del ser p& kostnader och
intdkter medan andra endast betraktar kostnaderna. Ett annat sitt att betrakta fordnd-
ringen mot ett fullskaleprojekt var att det helt enkelt saknades motiv fOr att inte
genomfdra modellen fullt ut. Inget hade ju blivit sdmre.

3.3 Vunna insikter och vidtagna atgarder

Figur 3:1 kan ses som en sammanfattning av hur "lyckosamt" projektet var sé
langt. Utgangsldget i Valviks kommun var i férhéllande till liknande projekt i andra
kommuner ganska gynnsamt, dirav foljer att fordndringen som sédan inte kan bli
lika stor som i andra kommuner. Utgangsldget d4r markerat med ett "X" och det
uppnadda ldget med " >". Markeringen fér normalt &r hur vi uppfattar normal-
situationen i andra kommuner (se Solli 1991). Med bra menas en nivd som ir ac-
ceptabel i en decentraliserad organisation. Utopi ér sjélvfallet ouppnaeligt men
Onskvirt. Figurens relevans bekriftades i samband med seminariet med verksam-
hetsansvariga. EVA-cheferna och 6vriga medverkande ansdg att det var en god
beskrivning av situationen.

Normalt Bra Utopi
Kunskaper X >
Rapporter Xemm- >
Pratningar X--------- >

Figur 3:1. Forandringar i EVA-projektet.

Det som haft storst avsedd effekt var utbildningen. Det mirktes inte minst nir
ekonomi bide lokalt och for kommunen som helhet hade diskuterats vid seminar-
ierna med EVA-cheferna.

Nir det gillde rapporterna var utgangsldget ocksd bittre dn i andra kommuner.
Spridningen av bokforingsjournaler var mer frekvent i Valvik dn vad vi tidigare
sett 1 andra kommuner. Aven om det blivit 4nnu béttre var rapportsituationen inte
bra. Detta var inte pa ndgot sétt 6verraskande. Det ekonomisystem som kommunen
anvénde var inte byggt for att tillgodose den decentraliserade organisationens infor-
mationsbehov. Ett byte av ekonomisystem var uppe till diskussion i kommunled-
ningen och EVA-projektet visade pa det nddvindiga i att ett sédant byte kom till
stand.
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Diskussionen kring ekonomi var den del av projektet som hade utvecklats minst.
Det fanns flera forklaringar till detta. En forklaring var att det tar tid att utveckla
den typ av relationer som fordras. Fragan var helt enkelt om det fanns kapacitet i
kommunen for att klara det. Detta var en vital fréga eftersom den hér typen av
projekt i stor utstridckning gér ut pa att 6ka den behandlade informationsméngden
och dir dr diskussionen mellan ekonomer och verksamhetschefer den viktigaste
ingrediensen (jfr Mintzberg 1975). Kapacitetsbristen var en bidragande forklarin-
gen till att det blev ett glapp mellan utbildningens avslutning och projektets fortsitt-
ning. En eventuell utvidgning av projektet stillde onekligen krav pé prioritering av
ekonomikontorets knappa resurser.

En notering som inte redovisats tidigare ror projektets upplidggning i stort. Varken
vid seminarierna eller under intervjuerna framkom synpunkter pa projektets upp-
laggning. Projektets forplanering hade tydligen fungerat mycket bra. Det var vil
forankrat. Vidare hade kommunledningens och férvaltningscheferna besokt ut-
bildningen och vid seminarierna gjort det tydligt for EVA-cheferna att det var en
allvarligt menad ansats med EVA-enheter. Till saken hor att det var den person
som var projektledare som organiserade dessa besdk fran ledande personer. Det sig
spontant ut men var mycket organiserat.

Sist men inte minst mdste noteras att enheterna totalt sett visade en gynnsam eller
till och med mycket gynnsam ekonomisk utveckling. De undantag som fanns var
egentligen d4n mer intressanta, uppmérksamheten och anstrdngningarna for att fa
ekonomin att ga ihop var dir extraordindra. Hur god affir EVA-projektet blev ér
en fraga som det aldrig kommer att finnas nigot entydigt svar pd, men att utveck-
lingen gick 1 ritt riktning var uppenbart.
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4. Nagra reflektioner och slutsatser

I detta avslutande avsnitt diskuteras nigra visentliga reflektioner som de vunna
erfarenheterna ger upphov till.

4.1 Uppfattningar om ekonomi och risken for glomska

Det dvergripande intrycket fran fallbeskrivningen &r att EVA-projektet inneburit
en 6kad fokusering pa ekonomi och ett 6kat intresse for ekonomi. Samtliga EVA-
chefer menade att de i strre utstrackning 4n tidigare beaktade ekonomiska faktorer.
Det var inte enbart EVA-chefernas syn pa ekonomi som férindrats utan dven deras
medarbetares uppfattningar kring ekonomi hade foridndrats i riktning mot en dkad
uppmérksambhet.

Skilen till det dkade intresset och den 6kade uppmirksamheten pa ekonomifragor
kan sjilvfallet vara ménga men otvetydigt hade utvecklingsprojektet och dess olika
delar (utbildning i ekonomi, utveckling av specialdesignade rapporter samt kon-
tinuerligt stdd till EVA-cheferna) starkt bidragit. Intresset for ekonomi hade sa-
ledes okat men, vilket dr viktigt att papeka, det fanns fér den sakens skull inget
som talade fOr att strivan efter kvalitet i verksamheten minskat. Av de beskrivnin-
gar som EVA-cheferna gjorde framgick tydligt att man hade kontroll dver den
ekonomiska situationen. Flera av dem redovisade detaljerade forklaringar till det
ekonomiska resultat som radde.

Allt var dock inte bra. Framfoérallt var EVA-cheferna missndjda med att reglerna
for hur &rsresultat skulle hanteras var oklara. Vilka principer skulle gilla f6r dver-
foring mellan aren? Ett annat problem var att ansvarsfordelningen vertikalt i or-
ganisationen var oklar. I samband med diskussionerna om hantering av uppkomna
dver- och underskott aktualiserades frigan vem EVA-cheferna ansag sig vara ansva-
rig infor. Det visade sig d4 att det var oklart. Det krivdes en ldng stunds betéinketid
och svaren péd frigan blev nigot oklara och svepande fran flera av dem. Det var
uppenbart att inneborden av faststillda principer for styrning inte hade nétt ut till
de verksamhetsansvariga. Dessa forefoll siledes i hog grad vara en pappersprodukt
i det lokala perspektivet.

En annan férklaring till att faststdllda principer inte dberopades kan helt enkelt vara
att man glomt bort dem. Denna tolkning har st6d i de iakttagelser som Carmona &
Perez-Casanova (1992) gjort vid studier av foridndringsarbete inom en bilfabrik.
Organisationer och individer inte bara lir (Argyris & Schon 1978) de glémmer
ocksa.
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En orsak till fenomenet att glomska uppstar kan vara att dagordningen for ett ut-
vecklingsarbete fokuserar pd en fraga i taget. For att fordndring skall komma till
stdind inom flera omraden samtidigt forefaller det vara nddvindigt att organisa-
tionen stdndigt pdminns om férdndringsarbetets olika aspekter. Nir det inte sker
gloms viktiga aspekter bort. Ett sitt att skapa ett effektivt signalsystem behandlas
av  Keating & Jablonsky (1990). De menar att ekonomerna i organisationen &r
limpade att vara signalerare. Detta fOrutsitter att ekonomerna befinner sig néra
verksamheten och de utvecklat ett fruktbart samarbete med verksamhetsansvariga.

4.2 Tydlighet och allvar

Projektet med EVA-enheter blev en framgéng i flera avseende. Det finns emeller-
tid ndgra saker som &r viktiga att beakta i ett utvecklingsarbete mot mer sjilvstén-
diga ansvarsenheter. Framforallt géller det att ansvarsforhédllandena klaras ut, det
finns en lidngtan efter tydlighet. Detta illustrerar att god ekonomistyrning kriver
ett utvecklingsarbete inriktat pd aktGrerna bide centralt och lokalt. De ansvariga
ges ritt fOrutsittningar samtidigt som tydlighet i perspektivet centralt - lokalt skapas.

Genom detta dubbelsidiga férfarande kopplas vision och vardag samman, dvs visio-
nen om en starkt decentraliserad organisationsstruktur och den vardag organisations-
medlemmarna finns i. Valvik hade sin betoning i vardagen, lirdomen é&r att visionen
inte far tappas bort pa viagen. Den ska finnas i bdrjan, mitten och i slutet (om det
finns nagot slut p& forindringsarbetet?).

Ett omrdde som med fog kan goras till foremal for vidare betraktelser roér decen-
traliseringsansatsen som siddan. Fordndringar av betydelse méste bygga pa en allvar-
ligt menad ansats. Fallet med Valvik ger en bild av detta. En motsats ar tex kom-
mundelsférsoket i Uddevalla diar mycket talade for att ledningen inte menade allvar
och déir ocksa konsekvensen blev att man snabbt avbrot forséksverksamheten (Bror-
strom & Solli, 1987).

Decentraliseringen har i viss mén forverkligats i Valvik. En starkt bidragande orsak
idr den satsning som gjordes for att tillgodose och ddrmed engagera EVA-chefer-
na i ekonomifragorna. Denna satsning fortsétter nu i Valvik. Det utmérkande ar att
satsningen &r allvarlig. Det handlar inte om att informera en halv férmiddag om
forestdende fordndringar, utan det dr rejélt och seridst. Satsningen pd EVA-cheferna
ir en ledningsstrategi och en viktig sddan for att dstadkomma en verklig férdndring.

Klar struktur &r viktigt. Att tala igenom och formulera principer dr ocksd ett sétt
att visa allvaret. Bort fran till intet forpliktande formuleringar till relationsprinciper,
ansvarsenheter och rimliga forutsattningar. P4 detta omrade har dven Valvik en del
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att 1dra. Det ar viktigt att formulerade principer diskuteras och férankras i hela
organisationen och att resonemang kring dess innebérd standigt fors. De fér, vilket
tidigare behandlats, inte glémmas bort.

4.3 Effekter av é6kad informationsanvindning

De verksamhetsansvariga maste ha goda kontakter med ekonomer, Valvik &r ett
bra exempel pé det. Vid en utveckling av EVA-modellen &r det viktig att beakta
de svérigheter som dérvid kan uppkomma vad giller informationsforsérjning och
ovrigt stod. Dessa bada faktorer och forutséttningar for framgang kan utgéra restrik-
tioner vid det fortsatta utvecklingsarbetet mot sjidlvstindiga ansvarsenheter. Men
detta har vi diskuterat tillrackligt tidigare i rapporten. Déaremot finns det anledning
att reflektera Gver vilka reaktionerna blev pa den 6kande informationsforsérjningen.

Valviks-fallet handlar mycket om att anvéinda mer information. Den mest pétagliga
effekten i fallet dr dérvid att informationen leder till en 6kad och mer artikulerad
insikt om ekonomiska férhallanden. En intressant fraga dr vilken insikt det dr och
vad den leder till.

Luckett & Eggleton (1991) diskuterar anvindning av ekonomiinformation utifran
en referensram dir bade redovisningsteori och psykologisk forskning kring ater-
koppling ingar. Nér det géller anvdandning av information betonar de dels aspekten
acceptans dels aspekten avstdndet mellan killans ursprung och anvidndaren. For-
héllandena avseende dessa bada aspekter avgoér hur informationen anvénds. Utifrdn
det refererade perspektivet ligger det nira till hands att komma in pa olika typer av
reaktioner som informationen kan komma att leda till. Taylor et al (1984) &r kanske
tydligare 4dn de flesta pa denna punkt. De menar att den mest dramatiska reaktionen
information kan framkalla ligger pa det virderingsméssiga planet. Fordndringar pa
det planet innebdr att anviandaren dndrar grundldggande uppfattningar och mal for
sitt agerande. Sddana foridndringar kallar Taylor et al for "kognitiva reaktioner".
Nir styrningen fér siddana konsekvenser dr den mycket kraftfull (jfr Ouchi 1977).
De kognitiva reaktionerna innebér ocksé att beteende och attityder forindras.

En mindre dramatisk reaktion kallar Taylor et al for beteende-reaktioner. Utan att
dverge tidigare vérderingar kan en person med hjélp av relevant information skapa
dndamadlsenliga strategier och ddrmed agera pd ett helt eller delvis nytt sitt. En
tredje typ av reaktion dr sddan som haller sig pa attitydplanet. Fokus fér vad som
ir viktigt forskjuts. Nagot som varit perifert blir viktigt och intressant.

Informationsanvidndningen 6kade bland de medverkande i Valviksprojektet. Det
resulterade i reaktioner som till och med var kraftfullare d4n vad man kan férvinta
sig med tanke péd den faktiska utvecklingsinsats som genomforts. Attityd-reaktioner
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mérktes frimst genom sprikutvecklingen men ocksd genom att EVA-cheferna lyc-
kats fora ut det ekonomiska budskapet till sina enheter pa egen hand. Ekonomi fick
en mer primdr roll i det vardagliga arbetet. Hos négra av EVA-cheferna mirkte vi
ocksd beteende-reaktioner. Rutiner hade ifrédgasatts och dndrats med ekonomiska
motiv som grund. Men vid beteende-reaktioner stannade "effekterna". Nagra kog-
nitiva férandringar kan vi inte rapportera om. Enligt var uppfattning &r de uppnadda
effekterna tillrackliga for att visa att det gir att paverka en organisations forméga
att hantera svéara situationer genom att den tillférs relevant information lokalt! En
stor uppgift for kommunala organisationer ir just att hantera en svarhanterliga situa-
tioner och forbittrad informationshantering kan siledes vara en 16sning.
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*) Verksamhetens bidrag dr avhéngigt av intdkts- och kostnadsutveck-
lingen. Det sista momentet innebdr dirfor att redovisa och analysera
intdkts- och kostnadsutvecklingen. Det redovisade betraktelsesittet kan
presenteras som en modell enligt foljande:

Aspekt 1: Léang sikt och Kort sikt
Mitt Soliditet Likviditet och
rorelsekapital
Aspekt 2: Resultat och Tillgdngar
Aspekt 3: Verksamhet och Finansiering
Aspekt 4: Intikter och Kostnader

Figur: Betraktelsesiitt pid ekonomi - En modell for beskrivning av finansiell
utveckling och stillning.

En tillimpning av den presenterade modellen ger en helhetsbild av den studerade
kommunens/landstingets finansiella utveckling och stillning. Den fokuserar intresset
till de vésentliga frdgorna pa jakt efter kunskap om huruvida kommunens/landstingets
ekonomi dr god eller inte. En tillimpning av modellen innebédr ocksd att en struk-
turering sker av den verbala analysens uppbyggnad. En viktig aspekt ar att tillampa
modellen Over en ldngre tidsperiod. Genom detta motverkas subjektivitet i de
finansiella beddmningarna.

Ett komplement till de Ovriga resonemangen som ger ytterligare underlag fér
beddmning dr att med utgédngspunkt frén den utveckling som varit géra en prognos for
det kommande aret. Metodiken innebdr att man utgdr fran finansiella mél och studerar
vilka kostnader i verksamheten som kan tilldtas om tillgéngar, intikter och kostnader
utvecklas trendmadssigt. Det hela leder fram till ett matt pd mdjlig kostnadsdkning givet



