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Syfte: Uppsatsens syfte ar att beskriva och analysera hur kommunala respektive fristaende
grundskolor styr sin verksamhet och hur de anvénder sina resurser. Utifran detta, amnar
uppsatsen att diskutera vad eventuella skillnader beror pa och vilka lardomar de olika skol-
formerna kan dra fran varandra.

Metod: Uppsatsen har en kvalitativ metod och empirin dr insamlad genom en fallstudie. De
utvalda fallen ar tva fristdende och tvda kommunala skolor. Vi har aven tagit del av mer
kvantifierbar information, da vi har undersokt resursanvandningen hos de utvalda skolorna.

Teori: For att beskriva hur dessa skolor styr sin verksamhet och hur de anvénder sina resurser
har vi anvént oss av ekonomistyrningsteorier. Vidare har vi anvant konkurrensteorier och
kostnadsdrivarteorier for att diskutera vilka lardomar skolformerna kan dra fran varandra.

Empiri: Avsnittet behandlar till storsta delen det empiriska material vi har erhallit via
intervjuer pa skolorna. Inledningsvis presenteras en amnesintroduktion som beskriver skill-
naden mellan privat och offentlig sektor samt likheter och skillnader mellan kommunala och
fristaende skolor.

Slutsatser: De fristaende skolorna planerar mer langsiktigt och har en mer affarsmassig syn
pa verksamheten och har egenformulerade visioner samt bel6ningar for prestationer.
Resursanvandningen &r relativt lika, men friskolorna har hdgre kostnader for lokaler och skol-
maltider, medan de kommunala skolorna har stora kostnader for stadsdelens gemensamma
tjanster. De fristdende skolorna satsar resurser pa marknadsforing. Skillnaderna mellan
skolformerna beror framst pa att de har olika forutséttningarna for att driva verksamheten. De
kommunala skolorna maste betala for stadsdelens gemensamma tjanster, medan friskolorna
endast betalar for de tjanster de verkligen anvander. En annan véasentlig skillnad ar att de
kommunala skolorna har en ett-arsbudget dar éver- och underskott inte foljer med till
nastkommande ar. Oavsett de kommunala skolornas begransningar skulle de kunna dra vissa
lardomar fran de fristaende skolorna. De skulle kunna ha en egen formulerad vision, lyfta
fram sina konkurrensfordelar, se 6ver vilka kostnader som &r strategiska och marknadsfora sig
for att locka till sig elever, framforallt engagerade elever som dessutom skapar positiv spill-
over effekt. Ur foretagsekonomiskt perspektiv har vi inte funnit nagra direkta lardomar som
de fristdende skolorna dra fran de kommunala.
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Objective: The objective of the thesis is to describe and analyze how municipal and
independent elementary schools control their operations and how they use their resources.
Based on this, the essay discusses how the observed differences can be explained and what
the types of schools can learn from each other.

Methodology: The essay uses a qualitative method and data has been collected through case
studies. The selected cases are two independent and two municipal schools. Quantifiable
information was also collected, since the resource allocation of the schools was investigated.

Theoretical perspectives: In order to describe how these schools control operations and how
they use their resources, we have used theories on financial controlling. Furthermore, we have
used theories on competition and cost drivers in order to discuss the lessons the different
types of schools can learn from each other.

Empirical foundation: This section primarily discusses the data we have collected through
interviews at the respective schools. A background is provided through an introductory
description of the differences between municipal and independent schools.

Conclusions: The independent schools typically employ more of a long-term perspective in
their planning for the future, and they are more business-oriented in their view on school
operations. They also formulate their own visions and reward achievements. The resource
allocation is similar, but independent schools have higher costs associated with venues and
meals, whereas the municipal schools have considerable costs for the services offered by the
municipality. Independent schools also use resources for advertising. The differences
observed depend mainly on the different conditions under which the different schools operate.
Municipal schools must pay for services offered by the municipality, whereas independent
schools only pay for the services they use. Another crucial difference is that municipal
schools have a one-year budget, where surplus or deficit does not carry over to the next year.
Irrespective of the limitations of the municipal schools, they could learn certain lessons from
the independent schools. They could develop their own vision, focus on their competitive
advantages, assess strategic costs and market themselves in order to attract pupils, especially
active and enthusiastic pupils that create positive spill-over effects. From a business
perspective we have not found anything concrete that independent school can learn from
municipal schools.
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— Inledning —

1 Inledning

| detta inledande kapitel beskrivs bakgrunden till problemet for att ge lasaren en storre
forstaelse for amnet. Sedan fors en problemdiskussion kring amnet vilken utmynnar i

uppsatsens syfte. Kapitlet avslutas med de avgransningar som vi har valt att géra.

1.1 Bakgrund

Sverige é&r ett valfardsland dar skattemedel finansierar samhallets gemensamma atagande som
alla far ta del av. Den offentliga sektorn utgor en stor del av samhallsekonomin och berér alla
pa nagot satt. | olika faser i livet tar vi alla del av de tjanster som den offentliga sektorn
erbjuder, sasom dagis, skola, sjukvard och aldreomsorg. Alla medborgare betalar skatt och ar
angelagna att skattemedlen anvéands fornuftigt, for att erhalla sd mycket samhallsnytta som
mojligt med begransade resurser. Det handlar om enorma belopp som &r i rérelse inom den

offentliga sektorn.

Sex av tio svenskar deltar i nagon form av utbildning varje ar, men da utbildning inte &r
avgiftsbelagd, har manga svart att inse vidden av de resurser som gar till utbildnings-
verksamheten (Prochazka & Bergstrom 2006). En fjardedel av de offentliga konsumtions-
utgifterna ar relaterade till utbildningssektorn, vilket ar lika mycket som sjukvarden erhaller
arligen (SCB 2007). Sverige ar ett av de lander i varlden som investerar mest i utbildning i
forhallande till BNP, men trots detta placerar Sverige sig inte i toppen i PISAs internationella
ranking, se figur 1 nedan. PISA &r en internationell organisation som syftar till att gora

internationella jamforelser mellan elevers kunskaper i slutet av grundskolan (PISA 2007).
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CQECD topp 20 Andel av BMP till grundskalan CQECD Topp 20 Samlat resultat PISA 2003
{primary and lower level of secondary education)
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Figur 1.1 Totala utbildningskostnader (offentliga och privata) for utbildning motsvarande grundskolan i andel
av BNP samt samlat resultat PISA 2003, Prochazka och Bergstrém 2006, s. 34

Grundskolan &r i sérklass den del av utbildningssektorn som kostar mest. Ar 2005 uppgick
den totala kostnaden for den skattefinansierade grundskolan till éver 70 miljarder kronor
(Skolverket 2006). De senaste aren har det har skett en kostnadsokning per utbildningsplats i
grundskolan. Utbildningskostnaden har successivt ckat realt sedan 1997 fran drygt 50 000
kronor per utbildningsplats till knappt 70 000 kronor &r 2005, i 1997 ars priser. Delvis kan
okningen forklaras av de stora nedskarningarna pa 1990-talet, men nedskarningarna har ater-
tagits med marginal (Prochazka & Bergstrom 2006).

Fram till bérjan av 1990-talet drevs i stort sett alla grundskolor kommunalt. De flesta elever
hade ringa mojlighet att valja andra skolor, da tanken var att eleven skulle ga i den
kommunala skola som var nédrmast beldgen bostaden. Situationen fordndrades radikalt i och
med den nya skolreformen 1992. Skolpengssystemet inférdes och narhetsprincipen
upphavdes, vilket dels innebar att aven friskolor fick fullt bidrag fran kommunerna, och dels
att eleverna fick mojlighet att valja fritt mellan de olika skolorna, kommunala saval som
fristaende (Sandstrom 2002). Skolreformen har medfort att antalet friskolor har 6kat med mer
an 500 procent pa 15 ar och idag finns det cirka 600 fristdende grundskolor i Sverige
(Skolverket 2006). Antalet friskolor 6kar fortfarande i stadig takt och blir ett allt populérare
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val (Sydsvenskan 2008). Friskolorna finns i 6ver hélften av landets kommuner, men &r framst
koncentrerade till Stockholm, Géteborg och Malmé (Skolverket 2007).

I och med att friskolorna utgor en allt storre andel av skolmarknaden har deras inverkan pa
samhallet 6kat och de far ett allt stérre utrymme i debatten. Foresprakare menar att den dkade
graden av konkurrens inom skolverksamheten medfor en standigt forbattrad kvalitet pa
utbildningen och havdar att eleverna gynnas av konkurrensen (Prochazka & Bergstrom 2006).
A andra sidan anser kritiker till friskolorna att eleverna snarare missgynnas dé delar av skol-
pengen gar direkt till friskolornas dgare i form av avkastning istéllet for till undervisning.
Detta har skapat en debatt om huruvida det &r acceptabelt att en verksamhet som tidigare
styrdes enligt sjalvkostnadsprincipen, numera kan generera ekonomiska 6verskott som harror

fran medborgarnas skatteinbetalningar (TV4-Nyheterna 2007).

1.1.1 Positionering

Prochazka och Bergstrom gjorde ar 2006, pa uppdrag av Svenskt naringsliv, en omfattande
rapport om grundskolan. Rapportens ambition var analysera grundskolan utifran ett bransch-
perspektiv. Rapporten behandlar kostnader och kvalitet, benchmarking och informations-
utbyte, hur friskolans konkurrens har inverkat pa grundskolan och slutligen presenteras olika
styrkor, svagheter, hot och mojligheter som grundskolan star infor. Rapporten behandlar dock
inte hur enskilda skolor anvander sina tilldelade resurser i verksamheten och inte heller om
det finns nagra skillnader mellan styrningen i kommunala och fristaende skolor. Darfor finns
det ett intresse av att beskriva och analysera hur enskilda skolor anvander sina tilldelade
skatteresurser och hur de styr sin verksamhet. Detta eftersom insynen i de fristaende skolorna

ar begransade, da de inte lyder under offentlighetsprincipen.

1.2 Problemdiskussion

| borjan av 1990-talet forandrades styrformerna i den offentliga sektorn till att bli allt mer lik
styrformerna inom den privata sektorn (Moll & Humphrey 2007). Det finns dock fortfarande
stora skillnader. Synen pa mal och medel skiljer sig avsevart a mellan den offentliga och den
privata sektorn. | den privata sektorn ar det primara malet att na lonsamhet genom att bedriva
verksamhet. | den offentliga sektorn &r det tvartom, malet ar en valfungerande verksamhet dar
pengarna framst ar ett medel for att na det malet (Hellstrom 2002). Dessutom ar kommunala
verksamheter ofta budgetstyrda dar fokus &r att inte avvika fran budget, snarare an att skapa

vinst, till skillnad fran privatagda foretag dar 1onsamhet ofta ar framsta malet.
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I en marknadsekonomi lyckas den som ar mest effektiv, det vill sdga den som kan féradla sina
resurser till 1&gre kostnad utan att produktkvaliteten blir sémre &n konkurrenternas, eller till
samma kostnad med béttre kvalitet (Krugman & Wells 2005). Det skapades forutsattningar
for grundskolan att bli mer marknadsorienterad da narhetsprincipen avskaffades och
skolpengsystemet infordes. Detta innebar att friskolor fick majlighet att konkurrera pa i stort
satt samma villkor som de kommunala skolorna, men det blev dven aktuellt for de
kommunala skolorna att se dver sin verksamhet och eventuellt omprioritera for att moéta den
okade konkurrensen (Sandstrom 2002). An s& lange har dock den kommunala skolan en
valdigt stor andel av marknaden vilket innebér att endast en liten andel av eleverna har
mojlighet att fa en plats pa en friskola (Skolverket 2006). Detta betyder att konkurrensen ar
nagot snedvriden, men ju fler friskolor som etableras desto viktigare blir det for skolorna att
anvanda sina resurser effektivt, da konkurrensen om eleverna blir stérre (Prochazka &
Bergstrom 2006).

Pa uppdrag av Sveriges officiella statistik genomfér SCB arligen en rapport som visar hur
grundskolans resurser fordelas. Rapporten visar att kostnaden per elev ar 2005 ar lagre i
fristaende skolor an vad den ar i kommunala skolor (Skolverket 2006). Samtidigt visar en
undersokning fran 2006 att saval foraldrar som elever ger genomgaende battre betyg till fri-
skolorna &n vad fordldrar och elever inom den kommunala skolan gor (Laurent 2006).
Demoskop (2001) kom fram till liknande resultat i sin undersdkning. Det finns en allmén
forestallning att det ar framst elever fran valbargade familjer med svensk harkomst som gar pa
friskolor. Detta ar emellertid en myt, vilket Demoskops undersokning fran 2001 visar. |
undersckningen framgar det att det inte ar nagon storre skillnad mellan elever som gar i
kommunala respektive fristaende skolor. Det ar till och med sa att en storre andel av eleverna
i friskolorna har foraldrar med utlandsk bakgrund. Friskolor har, i motsats till vad manga tror,
inga mojligheter att vélja sina elever, da kosystem och syskonfortur ar de enda urvals-

metoderna for antagning till fristdende grundskolor (Laurent 2006).

De ekonomiska forutsattningarna skall vara likvérdiga for de bada skolformerna, vilket gor att
friskolornas resultat bor vara rimliga malsattningar aven for de kommunala skolorna. Vad &r
det som de fristdende skolorna goér som leder till att de far ett battre omdome &n de
kommunala skolorna? Finns det lardomar att dra fran de fristdende skolornas verksamhet som

de kommunala skolorna kan implementera i sin verksamhet? Ar friskolornas sétt att styra sin
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verksamhet och anvanda sina tilldelade resurser annorlunda an de kommunala skolornas.
Eftersom resurstilldelningen &r likvardig, men friskolorna trots det far ett battre omdome av
elever av foraldrar, ar det intressant att undersdka om de tilldelade resurserna anvands olika

inom kommunala och fristdende skolor.

Vid jamforelse av hur resurser anvands i kommunala respektive fristdende skolor maste
framst tva delar beaktas, dels de kommunala skolornas skolplikt samt deras sarskilda insatser
som friskolorna inte maste erbjuda. Skolplikten innebér att den kommunala skolan maste
kunna erbjuda alla skolpliktiga barn en skolplats oavsett tid pa aret och var eleverna bor. Det
innebar att kommunala skolor maste ha Gverkapacitet i den bemarkelsen att det skall finnas
reserverat utrymme i handelse av en okning av elever. Overkapaciteten kan resultera i
outnyttjade lokaler och dyra ombyggnader fér den kommunala skolan. Friskolorna &r befriad
fran skolplikten, vilket innebér att skolan inte behover tillhandahalla outnyttjade skolplatser.
De kommunala skolornas sarskilda insatser &r bland annat skolskjuts, undervisning i svenska
som andrasprak, forberedelseklasser, sarskilda undervisningsgrupper och elevassistenter.
Enligt lagen skall kommunala och fristdende skolor konkurrera pa likvardiga villkor. Darfor
erhaller bada skolformerna samma grundersattning per elev, men justeringar gors med hansyn
till ovan namnda aspekter. Huruvida erséttning ar rattvist beraknad ar svart att faststalla.
Enligt Konkurrensradet (2003) foreligger det skilda meningar om det & de kommunala eller

de fristaende skolorna som ar mest gynnade av ersattningssystemet.

Déa grundersattningen till grundskolorna ar utformad for att ticka de kostnader som
skolverksamheten genererar enligt sjalvkostnadsprincipen, ar det intressant att se pa hur
ersattningen anvands i verksamheten. Om det finns utrymme foér ekonomiskt dverskott, inne-
bar det da att resurserna har hanterats mer effektivt? Da friskolorna ar privata foretag,
omfattas de inte av offentlighetslagstiftningen, vilket medfér att varken politiker eller
skattebetalare har ndgon mojlighet att se hur friskolorna anvander skattepengarna i sin
verksamhet (Sydsvenskan 2008). Med utgangspunkt i ovanstdende resonemang &r det
intressant att undersoka vad resurserna anvénds till inom skolverksamheten samt att se om det
skiljer sig at mellan kommunala och fristaende skolor. Kan det faktum att skolformerna har
olika huvudman innebara att resurser anvands pa olika satt och att styrningen skiljer sig at?

Finns det nagra lardomar for skolorna att dra utifran dessa eventuella skillnader?
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1.3 Syfte

Uppsatsens syfte ar att beskriva och analysera hur kommunala respektive fristdende grund-
skolor styr sin verksamhet och hur de anvénder sina resurser. Utifran detta &mnar uppsatsen
diskutera vad eventuella skillnader beror pa och vilka lardomar de olika skolformerna kan dra

fran varandra.

1.4 Avgransning

Uppsatsen har ej for avsikt att utreda huruvida skolpengen é&r rattvist fordelad mellan
kommunala och fristdende skolor. Uppsatsen avser inte att ta stallning i debatten angaende
vilken skolform som &r mest gynnad av fordelningen av skolpengen. Vidare avses inte att
undersoka kvaliteten pa slutprodukten, det vill sagas elevernas maluppfyllelse.
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2 Metod

| detta kapitel redogors for vilka metodologiska val som gjorts infor och under uppsatsens
gang samt vid insamling av empiriskt material. Inledningsvis motiveras valen av teorier for
referensramen och vilka forskningsmetoder som anvants. Detta foljs sedan av primar- och
sekunddardata. Avslutningsvis diskuteras kallkritiken samt hur giltig och tillforlitlig

uppsatsen ar.

2.1 Val av teoretisk referensram

For att mojliggora analysen av skolornas dvergripande styrning av verksamheten kravs det en
forstaelse for ekonomistyrningens grundlaggande uppbyggnad. Vi har darfor valt att inleda
var teoretiska referensram med teorier som belyser hur organisationer utifran sin vision och

affarsidé bor bygga upp sina strategier och sin verksamhetsstyrning.

For att analysera hur kostnader uppstar i olika delar av skolverksamheten har vi valt att ta
hjalp av kostnadsdrivaranalys, som ar en del i Shank och Govindarajans koncept Strategic
Cost Management. For att kunna forklara kostnadernas beteende i skolverksamheten anvander
vi oss av strukturella och utférandemassiga kostnadsdrivare for att forsta vad som driver
kostnaderna i olika situationer och pa vilket satt de har betydelse for verksamhetens
positionering och konkurrenskraft. Att jamfoéra kostnadsdrivare foér samma vérdeskapande
aktivitet i flera konkurrerande verksamheter kan underlétta att faststélla vilka kostnadsdrivare

som ar avgorande for verksamhetens konkurrenskraft.

Kostnadseffektivitet ar enligt ekonomiska teorier i hog utstrdckning beroende av graden av
konkurrens pa marknaden. Friskolereformen medférde att en konkurrenssituation uppstod pa
den svenska skolmarknaden, dven om det ar langt ifran fullstandig konkurrens. Vi avser att ta
hjalp av allmanna konkurrensteorier och den specifika konkurrenssituationen pa skol-

marknaden for att forstd hur kostnadsfordelningen paverkas av den radande konkurrensen.
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2.2 Val av ansats

Denna undersokning ar av deskriptiv karaktar, eftersom uppsatsen &mnar beskriva och

analysera hur skolorna styr sin verksamhet och anvénder sina resurser.

Vart vetenskapliga forhallningssétt grundar sig ur hermeneutiken, eftersom vi anvande var
egen forstaelse som ett verktyg vid analysarbetet, vilket enligt Patel och Davidsson (1994) ar
en hermeneutisk ansats. Vi sag var forstaelse inom foretagsekonomi som en tillgang for att
kunna tolka och forsta vilka lardomar som ar vasentliga for respektive skolform. Vi byggde
dessutom stérsta delen av var empiri pa kvalitativa intervjuer. Undersokningen kan visser-
ligen till viss del anses vara av positivistisk karaktér, eftersom vi dessutom analyserade

skolornas kostnader som ar av kvantitativ karaktér.

Vi har under uppsatsens gang samlat in empiriskt material for att beskriva hur de olika
skolorna styr sin verksamhet och hur de anvander sina resurser. Tanken var inte att skapa nya
teorier utifran insamlad empiri, utan att hitta relevanta teorier for att analysera vart empiriska
material och kunna dra slutsatser, vilket enligt Patel och Davidsson (1994) &r ett deduktivt
arbetssatt.

2.3 Kvalitativ metod

For att kunna beskriva och analysera hur skolorna styr sin verksamhet och hur de anvéander
sina resurser ansdg Vi att det var bast att genomfora intervjuer med de personer som har
hogsta ansvar pa respektive skola. Detta for att lattare skapa en forstaelse for vilka interna och
externa faktorer som paverkar styrningen och resursanvandningen i verksamheten. Vi ville ha
mojligheten att utveckla vara fragestallningar under arbetets gang, da var kunskap i amnet
hela tiden forbattras, vilket enligt Holme och Solvang (1997) ar forenligt med den kvalitativa
metoden. Vi genomforde personliga intervjuer med liknande fragor, men ville ha méjligheten
att stalla foljdfragor och modifiera fragor vid behov samt kunna stélla vissa fragor endast till
utvalda respondenter, vilket enligt Holme och Solvang (1997) stdammer vél 6verens med den
kvalitativa metoden. | den kvalitativa metoden sker informationsinsamlingen for att fa en
tydligare bild av respondentens situation (Holme & Solvang 1997). Detta ansag vi var en
viktig del i var undersékning da vi bland annat ville fa en bild av skolornas ledarskap och

kultur for att se hur de aspekterna paverkar styrningen av skolverksamheten.
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2.4 Fallstudier

For att besvara vart syfte valde vi att bedriva fallstudier, da vi ville forsta bakomliggande
faktorer till hur skolor bedriver sin verksamhet, vilket enligt Merriam (2003) ar forenligt med
fallstudier. Dessutom ville vi ta del av de ansvarigas tankar och funderingar kring det aktuella
amnet. Vi ansag att fallstudien var den lampligaste metoden for var undersokning, da vi ville
skapa en forstaelse for vad eventuella skillnader mellan skolorna beror pa och vilka lardomar
de kan dra fran varandra. For att uppnd denna forstaelse ar det lampligt att rikta sig mot en
eller nagra fa skolor snarare &n, att endast fa kvantitativ information fran alla skolor. Vi
anvénde oss av vad Lundahl och Skarvad (1999) kallar en deskriptiv fallstudie, som syftar till
att illustrera olika fall, for att sedan kunna dra slutsatser som skapar en forstaelse for
situationen i de enskilda skolorna samt for likheter och skillnader. Svagheten med fallstudier
ar att det inte gar att gora en statistisk generalisering. Det innebar att det inte gar att dra
generella slutsatser som géller for en hel population eftersom ett fatal fall inte kan vara
representativa for hela populationen (Denscombe 2000). Daremot kan en analytisk
generalisering goras utifran fallstudier, som innebar att de empiriska resultaten kan visa pa

olika monster och jamforas mot teorier som en referenspunkt (Lundahl & Skarvad 1999).

2.4.1 Val av fall

Eftersom syftet med kvalitativ forskning inte &r att gora statistiska generaliseringar &r det
heller inte meningsfullt att géra sannolikhetsurval vid val av fall (Merriam 1994). For var
studie &r istéllet ett icke-sannolikhetsurval den l&mpligaste urvalsstrategin, dar vi anvander
oss utav ett malinriktat urval. Vi har valt att studera fyra grundskolor varav tva & kommunala
och tva &r fristaende. Det ar ett malinriktat val att vélja skolor med olika huvudmén for att
kunna uppfylla ett av uppsatsens huvudsakliga syfte, ndmligen att diskutera vad de olika
skolformerna kan l&ra av varandra samt att forklara eventuella skillnader. De fyra skolorna ar
typiska fall i det avseendet att alla fyra &r grundskolor med arskurserna forskoleklass till
arskurs 9 och har en allman inriktning. Skolorna ligger i stadsdelar i Malmo dar elev-
underlaget for kommunala skolor och friskolor &r relativt lika. Detta ar ett medvetet val for att
undvika att andra faktorer &n just det faktum att skolorna drivs av olika huvudman skall
paverka jamforelsen mellan skolformerna. Vidare valde vi endast friskolor som drivs som
aktiebolag och friskolor som bara driver en skola, det vill sdga inga stora skolkoncerner.
Resultatet skulle kunna bli annorlunda om undersokningen istallet hade omfattat friskolor
som ingar i stora skolkoncerner. Detta eftersom det finns en majlighet att beslut och handling

i en stor skolkoncern inte ar lika nara varandra som i en enskild skola. Givetvis finns det
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skillnader att finna inom saval den kommunala skolverksamheten, som inom den fristaende,
vilket gor det vanskligt att generalisera och komma fram till slutsatser som galler for samtliga
grundskolor. Eftersom vi har valt relativt lika skolor, finner vi trots detta, en relevans i att
finna olika monster som kan vara allméngiltiga och jamfora dessa mot teorier som referens-

punkt.

2.5 Tillvagagangssatt vid datainsamling

Vi anvande oss av savél primardata som sekundardata i uppsatsen. Vara primardata bestar
framforallt av fallstudien av de fyra skolorna. Vara sekundardata anvéandes framst for att
bygga upp var teoretiska referensram, men aven for att understodja informationen i resterande

delar av uppsatsen.

2.5.1 Primardata

Vi inhamtade information genom att stalla fragor till rektorn eller verksamhetsansvarig pa
respektive skola, dels genom inledande e-postfragor och dels genom personliga intervjuer. Vi

inh&mtade dven information om skolornas kostnader genom ett egenutformat Excel-ark.

Inledningsvis kontaktade vi rektorn for samtliga grundskolor i Malmé. Rektorn var god att
hanvisa oss till en stadsdel i Malmo déar de kommunala och fristaende skolorna &r relativt lika
varandra. Sedan kontaktade vi ekonomichefen for den valda stadsdelen som i sin tur hjélpte
0ss att sortera ut ett antal kommunala skolor och gav oss en bild av skolornas verksamhet. Nar
vi vél hade valt ut de kommunala skolorna, borjade vi leta efter fristdende skolor i liknande
stadsdelar som uppfyllde de kriterier som behandlades under val av fall. Nagra av vara
respondenter bad att fa vara anonyma, varfor vi inte skriver ut rektorernas namn. Vi har aven

valt att inte namnge stadsdelarna eller ekonomichefen for den aktuella stadsdelen.

For att erhalla information om skolornas kostnadsfordelning utformade vi ett Excel-ark dar
samtliga kostnader brots ner i kostnadsposter som visade hur resurserna anvandes i skol-
verksamheten. Vi utformade Excel-arket utifran en nationell kartlaggning av alla Sveriges
grundskolors kostnadsférdelning, utarbetad av SCB. Tillsammans med en av stadsdelens
ekonomer, som ar ansvarig for de aktuella kommunala skolorna, bearbetade vi den nationella
kartlaggningen for att battre fanga de aspekter vi ville undersoka. Stadsdelsekonomen fyllde i
Excel-arket. For de fristaende skolorna fylldes Excel-arket i av den verksamhetsansvarige

eller rektorn pa respektive skola. Vi var inte narvarande nar detta skedde utan traffade forst
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respondenterna nér vi skulle utféra intervjuerna. Intervjuerna genomférdes enskilt med
rektorerna, med undantag for en friskola dar bitradande rektor samt revisor var narvarande.

Samtliga intervjuer varade i cirka en timme.

2.5.2 Sekundardata

Uppsatsens sekundardata utgor framforallt teoretisk litteratur som anvands for att utforma var
teoretiska referensram. Ut6ver detta har vi anvant oss av litteratur, rapporter, undersékningar

och statistiskt material inom det aktuella omradet.

2.6 Kallkritik

Det ar alltid viktigt att vara kritisk till all insamlad information, saval primardata som
sekundardata. For att sakerstalla att vi genomgaende for hela uppsatsen forhallit oss kritiska
till vara kallor har vi anvéant oss av Thuréns (2003) tre punkter som behandlar kallkritik.
Dessa tre punkter ar:

e Akthet

e Oberoende

e Tidssamband

2.6.1 Primardata

Akthet: Det ar svart for oss som undersokare att vara sikra pa att respondenten talar sanning.
For att sékerstélla siffrornas trovardighet har vi dels studerat rimligheten i svaren och dels
jamfort de fristdende skolornas kostnader mot arsredovisningarna. D& de kommunala

skolornas ekonomi &r en offentlig handling, & mgjligheten stor att kontrollera aktheten.

Oberoende: Vi intervjuade rektorerna pa respektive skola vilket enligt Thurén (2003) medfor
att vi undviker att information skulle forsvinna pa véagen eller att respondenten ar beroende av
nagon annan, da rektorerna har hogsta ansvar pa skolorna. Vi kénde inte nagra av
respondenterna tidigare och det var rektorn for samtliga grundskolor i Malmo som hanvisade
oss till nagra kommunala skolor i Malma. Vidare valde vi friskolor med allmén inriktning och

som i Ovrigt ansags jamforbara med de kommunala skolorna.
Tidssamband: Nér intervjuerna genomférdes var samtliga i gruppen nérvarande. Vid varje

tillfalle var det en person som stéllde fragorna till respondenten, samtidigt som de andra tva

gruppmedlemmarna antecknade svaren. For att sakerstélla att allt atergavs korrekt spelade vi
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aven in intervjuerna. Vi bearbetade sedan materialet som vi fick fran intervjuerna kort efter

dess genomfdrande, detta for att garantera att inget skulle ha misstolkats.

2.6.2 Sekundardata

Akthet: Vi har alltid varit noga med att forsoka minimera risken att kéallorna som vi har anvént
skulle vara felaktiga. Detta har vi gjort genom att anvanda oss av flera kallor for att beskriva
det vi har behandlat. Rapporten av Prochazka och Bergstrom, bestélld av Svenskt naringsliv,
kan anses vara subjektiv. Vi har dock inte byggt nagra slutsatser pa deras rapport utan anvant
den i inledningen for att skapa en diskussion. Sifferunderlaget som férekommer i rapporten

kommer framst fran kallor sdsom SCB och Skolverket.

Oberoende: Thurén (2003) poangterar vikten av att referera till grundkallan for att undvika att
informationen atergivits felaktigt i andra verk. Vi har under uppsatsen gang hela tiden forsokt

hitta forstahandskallan vid referering till den litteratur som vi har anvant.

Tidssamband: | mojligaste man har vi forsokt att anvanda oss av den senaste upplagan av
aktuell litteratur. Det finns dock undantag. Vi valde att anvanda Porters teorier fran 1985 trots
att amnet har behandlats senare. Detta val gjorde vi da Porter ar grundkallan till det vi har
bearbetat.

2.7 Validitet

Enligt Patel och Davidsson (1994) innebér validitet eller giltighet huruvida det som avses att
undersokas faktiskt dr det som undersoks. For att forsakra oss om detta utformade vi vara
intervjufragor utifran vart syfte och de teorier vi valt for var referensram. Att vi valde att
utfora en kvalitativ undersokning har en positiv inverkan for en hog validitet, genom den
narhet som skapas till intervjupersonerna. Det finns visserligen vissa risker vid kvalitativa
undersokningar som kan paverka validiteten, sdsom missforstdnd och paverkan fran bagge
parter under intervjun (Holme & Solvang 1997). Det &r svart att veta om detta skedde under
vara intervjuer. For att minska risken for detta skickade vi, innan intervjun, ett formular med
fragor som rektorerna eller ansvariga for ekonomin pa skolorna skulle svara pa. Dessa svar
anvande vi sedan vid var sammanstallning av det empiriska materialet for kontrollera att inget
missforstand skett fran ndgon av parterna. Vi har dessutom varit i dialog, via e-post och
telefon, med skolornas rektorer och stadsdelens ekonomer angaende det empiriska materialet.

Skolorna har dessutom anonymiserats, vilket borde ha en positiv effekt pa sanningshalten i
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intervjupersonernas svar, det vill sdga att risken for att de censurerar sina svar minskar. Vi har
aven stallt vart empiriska material mot andra kallor som exempelvis olika kommunala
protokoll och underlag for ersattningar till grundskolorna. Dessa forhallanden anser vi 6kar

var undersoknings validitet.

2.8 Reliabilitet

Reliabilitet eller tillforlitlighet &r en forutsattning for att en undersékning skall kunna vara
palitlig. Det galler att undvika slumpens inverkan pa matningen (Lundahl & Skarvad 1999).
Darfor har det varit viktigt for oss att vara sa noggranna som mdjligt, vid var matning och
bearbetning av informationen. Eftersom vi valde att anvanda oss av semistrukturerade
intervjuer kan tillforlitligheten paverkas negativt (Patel och Davidsson 1994), eftersom fel och
missforstand i vara tolkningar och bedémningar lattare kan uppsta &n om vi hade anvant fullt
standardiserade intervjuer. For att minska de negativa effekter som kan uppsta, har vi varit
uppmarksamma pa de effekter som Jacobsen (2002) tar upp, namligen intervjueffekt och
kontexteffekt. Var narvaro och platsen som intervjun genomfordes pa kan paverka resultatet.
Vi har forsokt gora vara intervjuer sa lika varandra som mojligt for att 6ka reliabiliteten, (de
kommunala skolorna fick dock tre sarskilda fragor amnade just for dem). Vart kladval och
ordval beaktades infor intervjuerna for att minska paverkan pa respondenterna. Da fragorna

inte var av kanslig karaktar borde var narvaro inte paverka respondentens svar.

2.9 Subjektivitet

En viss subjektivitet kan forekomma i uppsatsen i och med att vi har en foretagsekonomisk
utbildning, som kan ha fargat var forforstaelse for amnet. Vi hade dock inte nagra personliga
varderingar infor uppsatsskrivandet angaende huruvida den ena skolformen &r battre eller
samre an den andra. Under uppsatsens gang har vi hela tiden forsokt forhalla oss objektiva till

var empiri och inte latit vara personliga asikter paverka uppsatsens resultat.
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3 Teoretisk referensram

| detta kapitel beskrivs vilka ekonomiska teorier som &r aktuella for att kunna utféra var
analys och besvara uppsatsens syfte. Inledningsvis beskrivs teorier som belyser hur
organisationer utifran sin vision och affarsidé bor bygga upp sina strategier och sin
verksamhetsstyrning. Vidare behandlas teorier om kostnadsdrivarare och kapitlet avslutas

med konkurrensteorier.

3.1 Referensramens uppbyggnad

Sedan skolreformen 1992 agerar grundskolorna i en allt mer konkurrensutsatt miljo, eftersom
eleverna sedan dess har mojlighet att fritt valja den skola som &r det mest attraktiva
alternativet. For att illustrera grundskolans konkurrensutsatta omgivning beskrivs miljon och
de positiva och negativa effekterna av konkurrens. Grundskolor kan inte konkurrera med pris,
utan bara med kvalitet. Darfor ar det viktigt att anvanda sina resurser strategiskt for att
positionera sig och forstarka sin konkurrenskraft. Inom konceptet Strategic Cost Management
forklaras hur kostnadsdrivare kan ha olika strategiska betydelser for en verksamhet i en
konkurrensutsatt miljo. De strategiska kostnaderna har stor betydelse for analysen av grund-
skolornas resursanvandning. De strategiska kostnaderna ar en viktig del av en organisations
ekonomistyrning. Ax, Johansson och Kullvén (2002) delar upp organisationers styrmedel i tre
kategorier, dar ovan namnda kostnadsdrivare &r representerade. Ekonomistyrningen bor i sin

tur grundas pa organisationens vision, affarsidé och strategi.

3.2 Fran vision till handling

Alla organisationer har ett eller flera mal med att bedriva sin verksamhet. Malen ser olika ut i
olika typer av organisationer, men oavsett vilka mal som satts upp, kravs planering,
samordning och uppfoljning av verksamheten for att na de strategiska malen (Ax et al 2002).
Vidare sager forfattarna att detta arbete skall ta sin utgangspunkt i foretagets vision, affarsidé

och strategi.
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3.2.1 Vision

Vision ar en organisations onskade framtidsbild som skall Vision

visa vad organisationen strdvar emot och vad den vill ¢

uppnd. Visionen formuleras av ledningen och svarigheten Affarsidé

ligger 1 att finna en gemensam vision som alla ¢

medarbetare kan identifiera sig med (Roos, von Krogh & Strategi

Roos 2004). Det ar viktigt att utarbeta en vision da den ¢

har flera olika syften. Roos et al (2004) och Ax et al Verksamhetsplanering

(2002) ndmner tre av visionens viktiga funktioner: ¢
Ekonomistyrning

Figur 3.1 Ekonomistyrningens

utgangspunkter, Ax et al 2002, s. 61.
Legitimerande funktion — Tanken &r att verksamheten skall séttas in i ett samhélls-
perspektiv och visionen skall ange den roll organisationen vill ha i samverkan med
olika intressenter i omgivningen, for att uppratthalla socialt och samhalligt ratt-
fardigande.
Ambition och Fokus — Visionen ar organisationens samlade framtidsmal och utgor
ramen for formulering av affarsidé, mal och strategier, som ar av mer funktionell
karaktar. Visionen satter pa sa satt organisationens ambitionsniva och ar ett viktigt
matt av kontinuitet for verksamheten.
Identifikation och motivation — Visionen har en symbolisk effekt som skall stimulera
och motivera alla medarbetare for att de skall k&nna sig delaktiga och ta initiativ och
ansvar. Det ar viktigt att visionen ar meningsfull och begriplig for alla i organisationen

for att den skall vara motiverande.

3.2.2 Affarsidé

En affarsidé skall enligt Roos et al (2004) framhava vad som skiljer organisationen fran andra

liknande organisationer och faststalla hur den skall utvecklas i forhallande till sin vision.

Affarsidéen brukar bland annat klargora vilka behovs som skall tillgodoses, vilka varor eller

tjanster som erbjuds, vem erbjudandet riktas till och hur organisationen skall utvecklas

framéver (Ax et al 2002). Framforallt & det viktigt att affarsidén fokuserar pa de

konkurrensfordelar som organisationen har. Affarsidéns andamal ar framforallt att klargora

syftet med verksamheten for att skapa en forstdelse for varfor den drivs och oka med-
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arbetarnas motivation. Vidare syftar affarsidén till att mojliggéra en Overséttning av
organisationens syfte till konkreta mal och &ven oversattning av mal till strategier och andra
aktiviteter (Roos et al 2004).

3.2.3 Strateqgi

Strategin kan beskrivas som en plan for hur organisationens vision och affarsidé skall uppnas
(Ax et al 2002). Gradvis har strategi enligt Bengtsson och Skérvad (2004) borjat fokusera allt
mer pa att skapa konkurrensfordelar, forbattra organisationens position gentemot kunder och

konkurrenter och att anvanda sina resurser pa ett effektivt sétt.

3.2.4 Verksamhetsplanering

Visionen och afféarsidén skall enligt Roos et al (2004) preciseras och operationaliseras for att
mynna ut i organisationens uttalade mal. Malen skall vara konkreta for att kunna utnyttjas
som utgangspunkt i valsituationer och vid utvérdering av strategiska beslutalternativ. De
overgripande varderingarna konkretiseras med hjalp av malen och uttrycker vad
organisationen Onskar att uppna. Organisationens mal kan ta utryck dels i finansiella termer,
sasom rantabilitetsmatt, forséaljning och kostnader och dels i icke finansiella matt, sdsom
kvalitet, kundtillfredstallelse och marknadsandel (Ax et al 2002). Né&r affarsidén &r uppdelad i
konkreta delmal maste strategin konkretiseras i handlingsplaner med riktlinjer for hur

verksamheten skall bedrivas vilket kallas verksamhetsplanering (ibid).

3.2.5 Ekonomistyrning

En av de viktiga delarna inom verksamhetsplanering &r ekonomistyrningen, som avser
avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare mot vissa ekonomiska mal
(Ax et al 2002). Det ar malen som bestammer vilket styrningsbegrepp som skall anvandas.
Nar malen &ar av redovisningskaraktar, till exempel olika former av lénsamhets- och
finansiella matt menas vanligen begreppet ekonomistyrning. Detta &r ocksa begreppet nar
malet ar optimal resursanvandning ur ett samhallsperspektiv. Nér det talas om styrning som

avser sjalva verksamheten &r det i regel verksamhetsstyrning som avses (Samuelson 2004).
For att styra foretaget mot ekonomiska mal behdvs styrmedel. Styrmedlen kan delas in tre

olika klasser, vilka bygger pa deras huvudsakliga karaktar: formella styrmedel, organisations-

struktur och mindre formaliserad styrning.
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/ Styrmedel
Formella styrmedel Organisationsstruktur Mindre formaliserad
styrning
- Produktkalylering - Organisationsform - Foretagskultur
- Budgetering - Ansvarsfordelning - Larande
- Intern redovisning - Bel6ningssystem - Medarbetarskap
- Standard kostnader - Personalstruktur - Kompetensuppbyggnad
- Internprisséttning - Beslutsprocesser - Ledningsstod
- Prestationsmatning
- Malkostnadskalkylering
- Benchmarkting
- Processtyrning

Figur 3.2 Klassificering av styrmedel och exempel p& dem, Ax et al 2002, s. 68

3.2.6 Styrmedel

Nedan beskrivs dversiktligt de styrmedel som fokuserats pa i den empiriska fallstudien.

Budgetering

Ax et al (2002) beskriver budgetering som en av &ldsta formerna av styrmedel. Den &r en
ekonomisk handlingsplan som formulerar forvantningar for en kommande tidsperiod.
Budgeten kan spela flera olika roller, som till exempel planer, malsattningar, resursfor-

delningsinstrument, uppféljningsunderlag och underlag for ansvarsférdelning.

Benchmarking
Benchmarking handlar om att jamfora sig och pa detta satt lara sig, med syfte att forbattra
verksamheten. Meningen ar att ta efter dem som ar bast pa respektive omrade eller bransch.
Vanligtvis talas det om tre typer av benchmarking (Ax et al 2002):
e Intern benchmarking — riktar sig inom foretaget till exempel enheter, dotterbolag,
funktioner och arbetsstéllen etcetera.
e Konkurrensinriktad benchmarking — riktar sig utanfor foretaget mot dess konkurrenter.
e Funktionell benchmarking riktar sig ocksa utanfor foretaget, men jamforelsen sker
nodvandigtvis inte mot konkurrenter, utan mot foretag som &ar framstaende pa nagot

satt.
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Prestationsmatning
Det utfors ett antal prestationer i varje foretag eller organisation. Onskemélet att koppla dessa
till matt 16ses genom att sétta siffror pa dem. Detta har gett dem bendmningen prestationsmatt.
Dessa anvands for att sakerstalla att verksamheten bedrivs enligt uppstallda mal, genom att
styra, motivera och informera verksamhetens ansvariga och anstélla. De har matten kan vara
av bade finansiell och icke-finansiell karaktar exempelvis (Ax et al 2002):

e Finansiella matt — rantabilitet pa totalt och eget kapital och olika kostnader etcetera.

¢ Icke-finansiella — antalet serverade gaster och upplevd kundnytta, etcetera.

Beltningssystem

Arvidsson (2004) urskiljer tre syften med beloningssystem: verksamhetsstyrning, motivera till
Onskvérda prestationer, det vill sdga att individer arbetar i samma riktning som organisa-
tionen, samt rekrytera och behalla medarbetare, for att havda sig mot konkurrenter.
Bel6ningarna grundar sig i bade finansiella och icke-finansiella mal och matt. Vanligast ar
dock finansiella matt, d&ven om inférande av balanserat styrkort inspirerat till debatt om mjuka
matt. Beloningar kan relateras till individ-, grupp- och foretagsprestationer. Det ar viktigt att
de hanfors efter vad individen eller gruppen kan paverka i fragan om mal och matt (Arvidsson
2004). Beloningar kan vara bade av finansiell karaktér, till exempel 16n, pension, vinstandel
etcetera och icke-finansiell karaktar, till exempel ledighet, erkdnnande och befordran (Ax et al
2002).

Ledarskap

For effektivt ledarskap &r det enligt Roos et al (2004) viktigt att ledaren &r tydlig och tar en
aktiv och synlig roll i organisationen. Beslut bor tas med hénsyn till hela organisationens
perspektiv och fattas i samforstand med medarbetarna. Forfattarna menar aven att det ar
viktigt att ledaren hittar en balans mellan tydligt ledarskap och att tillata sjalvstandighet pa
lagre niva i organisationen. For att engagera och motivera medarbetarna kan ledaren premiera
och belona de prestationer som leder till maluppfyllelse. Utéver ovannamnda bel6ningar kan
ledaren &ven bel6na genom att visa sin uppskattning och ge berém, vilket enligt Roos et al

(2004) ocksa ar ett effektivt satt att motivera de anstallda.

Kultur
Bruzelius och Sk&rvad (1995) menar att det finns ett samband mellan effektivitet och

foretagskultur, eftersom en stark foretagskultur skapar malmedvetenhet och motivation.
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Malmedvetenhet yttrar sig i att alla medarbetare arbetar i samma riktning och mot samma
mal. Motivation uppstdr dd medarbetarna i organisationen kan identifiera sig med
verksamhetens vérderingar, vilket dven skapar engagemang och lojalitet. Forfattarna
poangterar dock att for att behalla engagemanget och lojaliteten i verksamheten ar det viktigt
att organisationen tar till vara pa de anstallda och belénar dem pa olika satt. Det racker dock
inte att kulturen &r stark, utan det kravs ocksa att den ar affars- och verksamhetsstodjande

samt foranderlig.

3.3 Kostnadsdrivaranalys

Efter att ha beskrivit ekonomistyrningens utgangspunkter tas ytterligare ett steg for att
beskriva hur nagra av dessa styrmedel, enligt Strategic Cost Management, har stor betydelse
for organisationers positionering och konkurrenskraft. Kostnadsdrivaranalys ar en del av
Strategic Cost Management som i Ovrigt bestar av vardekedjeanalys samt strategisk
positioneringsanalys. Konceptet Strategic Cost Management beskrivs av Shank och
Govindarajan (1993) och belyser hur foretaget kan uppna konkurrensfordelar genom att

behandla de tre olika delarna.

Traditionellt anses kostnader enbart harréra fran producerad volym och volymen ansags vara
den enda kostnadsdrivaren. Konceptet strategic cost driver avlagsnar sig, enligt Shank och
Govindarajan (1993), ifran tanken att volymen &r den enda kostnadsdrivaren och menar att
fokus enbart pa producerad volym knappast kan ge nagon helhetsbild Over kostnads-
situationen. Fokus skall istdllet ligga pa att det ar flera aktiviteter, som ar komplext
sammankopplade, som driver kostnader. Vidare beskriver forfattarna att konceptet kostnads-
drivare syftar till att se hur kostnader uppstar i olika aktiviteter i vardekedjan. Dessa kostnader
i sin tur paverkar foretagets positionering och konkurrenskraft. Det finns en rad olika
grundtankar att beakta (Shank & Govindarajan, 1993):
e Alla strategiska kostnadsdrivare ar inte lika viktiga hela tiden, men det finns
kostnadsdrivare som &r genomgaende valdigt viktiga.
e Volym &r vanligtvis inte det basta sattet att forklara hur kostnader &r relaterade till och
paverkade av aktiviteterna i organisationen.
e Ur ett strategiskt perspektiv &r det viktigt att forklara kostnader i termer av strukturella

(structural) och utférandemaéssiga (executional) kostnadsdrivare.
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Enligt Shank (1996) &r strukturella kostnadsdrivare sadana som har ett tydligt samband med
foretagets strategiska val rérande ekonomisk struktur:

o Skalekonomi

e Erfarenhet

e Komplexitet

e Investeringar i teknologi

Utférandemassiga kostnadsdrivare har stor inverkan pa foretagets kostnadsposition och dess
formaga att framgangsrikt agera inom den ekonomiska struktur det har valt. Utforingsméassiga
kostnadsdrivare ar exempelvis (Shank 1996):

e Medarbetares delaktighet

e Anstélldas hangivenhet till kontinuerliga forbéattringar

o Kuvalitetssystem

e Kapacitetsutnyttjande

o Arbetsplatseffektivitet

e Produktmixoptimering

o Exploatera ldnkarna med leverantdrer och kunder genom hela vérdekedjan

Strukturella kostnadsdrivare &r inte proportionerliga med prestationer vilket utféringsmaéssig
kostnadsdrivare &r. Det vill sdga, det &r inte alltid battre med fler strukturella kostnadsdrivare
medan det alltid ar battre med fler utférandemassiga. Forfattaren belyser detta med ett
exempel; det &r inte alltid en fordel att besitta stora erfarenheter om foretaget verkar i en
dynamisk miljé (Shank & Govindarajan 1993).

Vid en kostnadsdrivaranalys klargors var kostnaderna uppstar och hur kostnaderna varierar
mellan de olika aktiviteterna inom foretaget. Foretaget kan aven jamfora sin egen kostnads-
position med sina konkurrenter med hjélp av kostnadsdrivaranalysen. Fordelen med detta &ar
att foretaget far en uppfattning om huruvida foretaget ar effektivt eller inte. Detta i sin tur kan
anvandas for att se vad som behdver forbattras och darmed ¢ka I6nsamheten. (Grant 2005)
Enligt Porter (1985) finns det flera satt att urskilja kostnadsdrivarna i ett foretag, samma
galler for att fastlagga respektive kostnadsdrivares inverkan pa foretagets totala kostnader.
Kartlaggning av kostnadsdrivare kan till exempel ske genom att studera aktiviteterna och
analysera hur kostnaderna uppstar. Vissa kostnadsdrivare kan vara svara att faststalla och for

att kartlagga dessa bor andra metoder anvandas. For att faststdlla dessa kostnader kan
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historiska data vara till nytta for att se vilka kostnader verksamheten skapar. En annan metod
ar att intervjua personer som besitter kunskap rérande de olika aktiviteterna i foretaget. Det
finns goda mojligheter for foretaget att kartldgga vilka kostnadsdrivare som ar kritiska for
foretagets konkurrenskraft genom att identifiera foretagets kostnader inom en véardeskapande
aktivitet med samma kostnad for en vardeskapande aktivitet hos sina konkurrenter. (Porter
1985)

3.4 Konkurrens

Da skolverksamheten sedan skolreformen befinner sig i en konkurrensutsatt miljo ar det av
stor vikt for skolorna att vara lyhtrda for omgivningen och anpassa sin ekonomistyrning efter

radande omstandigheter.

3.4.1 Fullstandig konkurrens

Konkurrens i sitt yttersta tillstind benamns som fullstandig konkurrens, eller perfekt
konkurrens och uppstar, enligt Krugman och Wells (2005) pa en marknad med manga kopare
och séljare. Pa denna marknad 4r alla kopare och séljare pristagare, det vill sdga ingen av dem
kan paverka varans pris. For att konkurrensen skall betraktas som fullstandig far ingen av
producenterna ha en stor marknadsandel och dra nytta av skalfordelar. Dessutom skall alla
produkter vara standardiserade eller identiska och koparen maste uppfatta olika produkter
som samma vara, det vill séga perfekta substitut. Differentierade produkter uppfyller inte
detta krav. Inga intradesbarriarer far forekomma pa marknaden. Nya foretag skall fritt kunna
etablera sig pa marknaden, eller lamna den. Med andra ord maste alla produktionsfaktorer
vara fullstandigt rorliga. Alla parter pa marknaden maste ha tillgang till fullstandig
information om alla valmojligheter. For att det skall betraktas som fullstandig konkurrens far
varken kartellbildning eller reglering av marknaden ske. Alla dessa kriterier krévs for att den
fullstandig konkurrens skall rada. (Krugman & Wells 2005)

Den hogsta graden av konkurrens existerar inte, exempelvis for att fullstandig information ar
svar att tillgd. Enligt Borg (1996) existerar sallan regelratt konkurrens inom skol-
verksamheten. Organ inom offentlig sektor har inrattas av den politiska ledningen for att
utfora vissa uppgifter som marknaden inte bedoms klara av pa ett tillfredsstallande sétt.
Tanken med att det finns flera offentliga skolor &r, enligt Borg (1996), inte att de skall
konkurrera med varandra, utan att de har olika upptagningsomraden.
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3.4.2 Effekter av konkurrens

Det finns bade positiva och negativa effekter av konkurrens. Avsaknad av konkurrens kan
leda till att organisationer inte anvander sina resurser pa bésta satt, detta kallar Leibenstein
(1966) for X-ineffektivitet. En given resursinsats uppnar inte basta mojliga resultat. Det ar
bristen pa forandringstryck som resulterar i att de anstallda ar sysselsatta med fel saker. Det
vill sdga att jobba hart, fast med fel saker. Konkurrens tydliggor denna typ av ineffektivitet
och genom jamfdrelser med andra organisationer kan lardomar dras och forbattringar inforas.
(Leibenstein 1966)

Bergstrom och Sandstrom (2001) ndmner experimenterande som en viktig komponent i
konkurrensprocesser. Den genomsnittliga utbildningskvaliteten hojs genom att framgangsrika
aktorer imiteras. Det ar lardomar fran misstag och mindre lyckade experiment som ger
upphov till utveckling. Total undervisningstid och familjespecifika faktorer ar ocksa nagot
som paverkas positivt av konkurrens, enligt forfattarna. Effekten kan bli att mangden
undervisningstid som erbjuds i olika &mnen omprioriteras. Vad det géller de familjespecifika

faktorerna kan skolorna till exempel och involvera elevernas foréldrar mer i undervisningen.

En annan faktor som hojer den genomsnittliga nivan i den bransch som organisationen ar
verksam i ar den sa kallade urvalseffekten vid konkurrens. De bésta organisationerna, med de
mest effektiva produktionsmetoderna, haller sig kvar pd marknaden medan de samsta fasas ut.
Denna process leder till fornyelse och kvalitetsforbéttring i branschen. Dessutom kan
foretagen lara sig vilka misstag som skall undvikas genom att studera de foretag som fasas ut,
vilket leder till att nya och effektivare produktionsmetoder tar Gver. Som bekant far det inte
forekomma nagra intradesbarridarer, om det gor det fungerar inte urvalsprocessen. (Caves
1998)

Konkurrens kan ocksa ge upphov till negativa konsekvenser. Uthildningskvalitén kan bli
samre pa enskilda skolor som inte klarar sig i konkurrensen. De studiebegavade eleverna
valjer de battre konkurrerande skolorna, eftersom barn till engagerade foraldrar har en
bendgenhet att lyckas battre i skolan och deras foréldrar tenderar att gora ett mer aktivt val av
skola. Studiemotiverade elever kan ha ett positivt inflytande pa andra elever. Denna spill-over
effekt gar forlorad om de mest studiemotiverade viljer en annan skola. (Epple & Romano

1998) En annan konsekvens av att forlora de studiemotiverade eleverna ar att andelen elever
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som kraver extra resurser okar och att resurstilldelningen inte sker i motsvarande grad.
Samma sak kan ske med lararna om de valjer konkurrerande skolor som erbjuder battre
arbetsvillkor. De foljer efter de studiemotiverade eleverna eftersom deras avsaknad har gett
negativa effekter. Bada dessa effekter kan sanka kvaliteten i de skolor som inte anpassar sig

efter radande konkurrens. (Bergstrom & Sandstrom, 2001)

I och med friskolornas etablering blir tidigare ndamnda problem sarskilt allvarliga for de
kommunala skolorna om de inte anpassar sina kostnader till konkurrentsituationen. Okat antal
skolor bidrar till mindre antal elever, om inte elevunderlaget 6kar i den kommunala skolan,
vilket leder till mindre intakter. Kommunen maste i detta fall skdra ner pa administration,
lokal- och andra kostnader for att inte paverka faktorer som inverkar direkt pa kvaliteten i

skolan, sasom pedagogiskt material och erséattning till larare. (Bergstrom & Sandstrém, 2001)

3.5 Sammanfattning av teorier

Nedan sammanfattas var teoretiska referensram som &r grunden for var analys av det

empiriska materialet.

Konkurrensutsatt Konkurrensutsatt
omgivning omgivning

Strukturella
Budgetering kostnadsdrivare

Utfarandemassiga eI LA “.

L ST kostnadsdrivare
A//" \ ‘“N,H Ledarskap Beloningssystem ‘_,—"‘

Konkurrensutsatt Konkurrensutsatt
omgivning omgivning

Figur 3.3 Sammanfattning av teorier

Bilden beskriver hur de olika teoretiska delarna star i relation till varandra och hur de
paverkar varandra. Ju storre medvetenhet organisationen har om radande konkurrens desto
mer fokus laggs pa verksamhetens ekonomistyrning. FoOr att kunna analysera skolornas
styrmetoder tar vi hjalp av grundlaggande teorier om ekonomistyrningens utgangspunkter. Vi

har valt att anvanda oss av Shank och Govindarajans kostnadsdrivaranalys for att analysera
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huruvida kostnader som uppkommer i verksamheten ar strategiskt viktiga eller inte. Vidare
amnar vi att med hjalp av kostnadsdrivaranalysen utvérdera vilka kostnader som bidrar till
skolornas konkurrensfordelar. Vi vill med hjalp av konkurrensteorierna se hur den aktuella
konkurrenssituationen for grundskolorna paverkar deras resursanvandning. Detta for att

tydliggora vikten av att hantera sina resurser effektivt i en konkurrensutsatt miljo.

—24 -



— Empiri -

4 Empiri

Detta avsnitt behandlar till storsta delen det empiriska material vi har erhallit via intervjuer
pa skolorna. Inledningsvis presenteras en amnesintroduktion som beskriver skillanden mellan
privat och offentlig sektor samt likheter och skillnader mellan kommunala och fristdende

skolor.

4.1 Skillnad mellan privat och offentlig sektor

Trots att offentlig verksamhet i allt storre utstrdckning har inspirerats av den privata sektorn
pa senare ar, finns det fortfarande en del vasentliga skillnader. Det som framst skiljer en
privat och en offentlig verksamhet ar dgandet (Boyne 2002). Ett privat foretag &gs av
aktiedgare eller entreprendrer, vilka har ett ekonomiskt intresse i foretaget da de forvantar sig
utdelning pa sina aktier. En offentlig verksamhet ags daremot kollektivt av stat, landsting eller
kommun och styrs av politiska beslut, vilket innebdr att samma ekonomiska drivkraft inte
alltid finns. Boyne (2002) menar &ven att privata foretag maste vara beredda att ta storre
risker an offentliga verksamheter, vilket tillsammans med ekonomiska incitament for agarna,

leder till en mer effektiv organisation.

Bozeman (1987 i Boyne 2002) hdvdar att ingen organisation ar helt och hallet privat eller
offentlig. Det ar enligt honom framforallt tre dimensioner som avgor i vilken utstrdckning en
organisation &r offentlig, ndmligen &gande, finansiering och kontroll. Enligt den ekonomiska
teorin om daganderétten leder kollektivt dgande till 1agre effektivitet i den offentliga sektorn. |
det privata foretaget har dgarna tydliga ekonomiska incitament att ha uppsyn over ledningens
agerande. Aven ledningen har ofta ett eget intresse i att foretaget drivs med Iénsamhet da de
kan ha aktier i foretaget eller erhaller ersattning som &r korrelerad med foretagets ekonomiska
framgang. | offentlig sektor &r det inte lika vanligt att ledningen blir ekonomiskt belénad vid
en hogre organisatorisk effektivitet. Finansieringen i offentliga verksamheter kommer fran
skatteinbetalningar, vilket leder till en lagre ké&nslighet fér marknaden. Styrningen i en privat
verksamhet baseras pa ekonomiska faktorer medan offentliga verksamheter styrs utifran
politiska asikter, som ofta ar i konflikt med varandra. (Boyne 2002)

Svenska kommuner far inte driva verksamheter i vinstdrivande syfte, utan far enligt

sjalvkostnadsprincipen bara ta betalt for vad det verkligen har kostat att tillhandahalla en vara
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eller tjanst (kommunallagen kap 8, 8 3c). | privata foretag ar vinst ofta det Gvergripande
malet, men i kommunala verksamheter kan malbilden bli mer komplex och otydlig (Hellstrém
2002). | en icke-vinstdrivande verksamhet kan hanteringen av eventuella 6verskott leda till
problem. Om vinsten som har skapats i en verksamhet, 6verfors till andra verksamheter som
har gatt med forlust, reduceras incitamenten till effektivitet i organisationen. Ett ytterligare
sétt att uttrycka skillnaden mellan kommunala och offentliga verksamheter, med hansyn till
ovan forda resonemang, &r att de har olika syn pa mal och medel. | den privata verksamheten
ar pengar malet och verksamheten &r ett medel for att na dit. | den offentliga sektorn rader det
motsatta forhallandet, dar verksamheten ar malet och pengarna &r medlet for att uppna en

valfungerande verksamhet (ibid).

4.1.1 Likheter och skillnader mellan kommunala och fristdende skolor

De flesta verksamheter dr antingen helt privata eller helt offentliga, det vill sdga att de
antingen bade finansieras och drivs privat eller offentligt. Det finns dock former av privat och
offentlig verksamhet dar finansiering och drift skiljer sig at. Friskolorna &r ett sadant exempel
da de (liksom de kommunala skolorna) finansieras med offentliga medel men drivs av privata

agare.

Liksom kommunala skolor &r de fristéende skolorna finansierade av kommunala bidrag och
har inte ratt att ta ut nagra elevavgifter eller andra avgifter saisom anmalningsavgifter,
koavgifter eller registreringsavgifter. De fristaende skolorna skall erhélla ersattning enligt
samma grunder som de kommunala skolorna vilket skall medfora likvardiga villkor for de
olika skolformerna. Varje kommun &r skyldig att utveckla tydliga resursfordelningssystem
som ar mojliga att utvardera (proposition 1995/96:200, kap 7). | Malmé stad utgar en
grunderséttning till friskolorna baserat pa en genomsnittskostnad for Malmds kommunala
grundskolor, dock justerat for skolpliktskostnader, kommunens sarskilda insatser och
momskompensation. Fran grundersattningen till friskolorna dras fem procent for kommunens
uppskattade kostnader i samband med skolplikten, vilka uppstar eftersom kommunen alltid
maste tillhandahalla skolplatser till alla elever. Detta kan innebéra att de kommunala skolorna
maste ha en viss Overkapacitet som de fristdende skolorna inte behover. Vidare dras nio
procent fran grundersattningen till friskolorna for kommunens sarskilda insatser, sasom
skolskjuts, svenska som andrasprak, forberedelseklasser, sarskilda undervisningsgrupper och
elevassistenter. Friskolorna far kompensation for de reducerade kostnader som de kommunala

skolorna har till foljd av momsbefrielse. Erséttning for lokaler baseras pa faktiska hyres-
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kostnader, dock hdgst upp till Malmd kommuns grundskolors medelhyra (Malmd stad 2000).
Ytterligare en stor skillnad ar att de kommunala skolorna erhaller gemensamma tjanster fran
stadsdelen, som reducerar deras grundersattning gentemot friskolorna, eftersom de sjélva
maste tillgodose sina behov av dessa tjanster. Det som de kommunala skolorna erhaller fran
stadsdelens gemensamma tjanster &r skolledning (rektorn och bitrddande rektorer),
administration (administrativpersonal pa skolan), gemensam administration pa stadsdels-
kontoret, vaktmdsteri, resursverksamhet och barn och ungdomschefen (ekonom péa det
aktuella stadsdelskontoret 2007).

Bada skolformerna har alltsa intakter med utgangspunkt i sjalvkostnadsprincipen och ingen av
dem har nagon majlighet att konkurrera med pris, utan bara med kvalitet. En stor skillnad
mellan de tva skolformerna &r att de kommunala skolorna inte far behalla eventuella
overskott, utan de fordelas ut pa ovrig verksamhet i stadsdelen. De tar inte heller med sig
eventuella underskott till nastkommande ar. De fristaende skolorna far disponera sina over-
skott sjalva, men far inte samma stod av kommunen vid eventuella underskott (ekonomichef
pa det aktuella stadsdelskontoret 2007).

Varken de kommunala eller de fristaende skolorna har nagon majlighet att vélja sina elever.
Prov eller tester far inte utgéra grund for urval av elever vid antagning till skolan enligt
paragraf 3 i Forordningen (1996:1206) om fristaende skolor. Endast syskonfortur och koplats
ar avgorande for prioritering vid for manga sokande. Endast till profilklasser med exempelvis
idrotts- eller musikprofil sker kunskapstest inom &mnet, men &ven hér debatteras det om detta
ar lagligt (Sandstrom 2002).
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4.2 Kommunal skola 1 (K1)

Denna relativt nyetablerade kommunala skola har arskurserna F-9 och har cirka 400 elever.
Det gar i genomsnitt 25 barn per klass. Stadsfastigheter ager skolans lokaler och de har ingen
mojlighet att forhandla om hyran. Skolan ligger i ett expanderande bostadsomrade som éar
attraktivt for barnfamiljer. For narvarande pagar en omfattande utbyggnad av skol-

verksamheten for att kunna méta ett 6kande elevunderlag.

4.2.1 Vision

Skolan har ingen egen formulerad vision utdéver de nationella och kommunala styr-
dokumenten. Dock har skolan en hélsoprofil som &r en aktiv del av den dagliga verksamheten.
Halsoprofilen innefattar den fysiska hélsan, men betonar dven vikten av den psykiska och

sociala halsan.

4.2.2 Resursanvandning

Fran skolans grundersattning dras forst och framst en del for den centrala administrationen
och de gemensamma tjansterna som skots av stadsdelen. De resurser som blir dver, far rektorn
och skolledningen sjalva bestdimma 6ver hur de skall anvdndas i verksamheten. Den storsta
andelen av skolans resurser gar till lararloner. Beroende pa hur manga tjanster som behdvs
utifran barnen, laggs en tjanstefordelning. Hyran ar en stor kostnadspost, men den far skolan
full kompensation for. En annan stor kostnad for skolan &ar skolmaltiderna som ocksa
beroende av antalet elever. En mindre del av budgeten gar till skotsel av byggnaderna och
datakopplingar och andra fasta kostnader som inte gar att paverka. Det som &r kvar av
budgeten laggs pa laromedel och kompetensutveckling. | laromedel ingar forutom bocker
bland annat datorer, sléjdmaterial och dven reparationer av till exempel svarvmaskinen om
den skulle ga i sonder. Skolledningen fordelar ut resurser for laromedel till lararnas arbetslag
som sedan sjélva forvaltar resurserna for att kopa in exempelvis bocker, studieresor och andra
laromedel. Resurserna skall &ven finansiera skolans hélsoframjande dagar. Rektorn tror att en

relativt stor andel laggs pa laromedel pa denna skola jamfort med andra kommunala skolor.

4.2.3 Kostnadsuppfdljning

Skolan foljer upp kostnader med hjalp av delarsrapporter som stams av mot budget tre ganger
om aret. Rektorn tycker att de har jattemycket ekonomihantering och att det & mycket

uppfoljningar for att vara den typ av verksamhet. Indikationer om negativa avvikelser fran
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budget, medfor direkt krav fran stadsdelen att atgarda detta. Det ar skolledningens ansvar att
bestamma vilka atgarder som verkstalls, men det handlar exempelvis om att dra in tjanster.
”Under aret har vi ratt mycket tryck pa oss eftersom vi har sa tata uppféljningar™ sager

rektorn.

4.2.4 Kostnader och ekonomiska incitament

Rektorn upplever inte att finns nagra omraden att sanka kostnader, utan det skulle ga ut dver
undervisningen. Budgeten brukar alltid ga ihop. Skolan har en stram, men val fungerande
verksamhet trots att den ligger i en stadsdel med Iag resurstilldelning. Vi kan ju inte ha helt
vidlyftiga ambitioner och lyckas med det, det skulle bli valdigt torftig om vi skulle dra ner pa
kostnader™, sager rektorn. Hade de kunnat fa storre resurstilldelning skulle framforallt fler
larare anstéllas. Skolan maste ha ratt stora grupper for att fa ekonomin att ga runt. Dock anser
sig rektorn vara gynnad bemanningsmassigt, eftersom skolan har relativt ung personal med

lagre I6ner &n vad &ldre l&rare har. Baksidan med detta &r att de ar lite mer oerfarna.

Enligt rektorn finns det inga incitament att reducera kostnader eller spara pengar med dagens
system, det vill sdga en ettdrsbudget dar Over- och underskott inte foljer med till
nastkommande ar. Det som skolan lyckas spara blir de av med om de inte spenderar det i
slutet av aret. Skolan ar alltid tvungen ha en viss buffert for oforutsagbara handelser, som till
exempel att en extra kravande elev borjar pa hosten. Da maste det finnas resurser for att kunna
tillsatta en extra tjanst. Om denna buffert inte &r forbrukad framat hosten kommer skolan
enligt rektorn ”i den har situationen i slutet av aret att man maste bréanna pengarna”. Det har
aret har skolan dessutom fatt extra pengar de sista manaderna eftersom stadsdelens ekonomi
ar god. Rektorn menar att det inte gar att tillsatta tjanster, nar pengarna erhalls och spenderas

pa detta satt, och anser att ett langre budgetperspektiv hade varit béttre.

Skolans lokaler anvéands enligt rektorn effektivt. Exempelvis nér elevantalet sjonk pa skolan,
startades en extra forberedelseklass som kommunen hade centralt behov av och outnyttjade
lokaler har de lamnat ifran sig. Det finns dock inga egentliga incitament att hantera
dverkapacitet, eftersom hyran ar helt tackt. Det finns ett krav fran politiker att hyra ut, men
det kan vara riskabelt och fora dryga kostnader med sig. Skolans lokaler ar inte sérskilt

attraktiva for uthyrning, sa det finns inte s& mycket utrymme sager rektorn.
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Eftersom skolan inte har alla nédvéandiga lokaler sker ett samarbete med andra skolor inom
amnen som idrott, hemkunskap och musik. Nasta lasar har skolan fler lokaler nar
utbyggnaden av skolan star klar. Anledningen till utbyggnaden av skolan ar omradets bostads-
expansion och rektorn tror inte att nybygget ens kommer réacka till om nagra ar. Under en

period kommer skolan driva forskola for att lokaler inte skall sta tomma.

Rektorn sager att skolledningen &r mycket kostnadsmedveten, men att hon sjéalv har en ganska
avslappnad instéllning till ekonomi. ”...jag tycker inte att ekonomi &r min viktigaste uppgift.

Ser det taskigt ut pa nagon uppféljning sa far jag ta de tagen extra.”

4.2.5 Ekonomistyrning

Skolans verksamhet &r styrd utifran en ettarsbudget och har inget lénsamhetskrav. Budgeten
ar baserad pa sjalvkostnadsprincipen och eventuella dverskott vid arets slut fordelas ut i

stadsdelen, ej nédvéndigtvis till skolverksamheten.

Skolledningen anvénder sig inte systematiskt av benchmarking gallande verksamheten, men
de tittar pa andra skolor och laser mycket pedagogisk litteratur och det hander aven att de gor

studiebesok. Pa ekonomiskt plan sker ingen benchmarking.

Lararna pa skolan har individuell lonesattning. Skolan har inget direkt bel6nings- eller
motivationssystem, det & mer bel6ningar pa det mentala planet. Lararna far en viss sorts
beloning via kompetensutveckling med hdgskolepodng, men den é&r inte kopplad till
prestationer utan det ar skolledningen som valjer vad som ar vart att satsa pa.

4.2.6 Konkurrenssituation

Det finns ovanligt manga skolor i omradet och skolan upplever viss konkurrens. Rektorn
tycker att skolan har statt sig bra i konkurrensen och att konkurrens &r stimulerande. Hélso-
profilen &r ett satt for skolan att definiera en konkurrensstrategi och de forséker na ut med sin
profil vilken &ven &r en av deras konkurrensfordelar. De hade 6ppet hus och delade ut
broschyrer nar skolan flyttade in i de nya lokalerna och de har &ven en egen hemsida, men de
anser sig kunna blir battre pa att marknadsfora sig. Skolan har varit med i ett antal artiklar
bland annat i tidningen Region Skane. Rektorn och de bitrddande rektorerna forsoker anvanda

sig av de kontakter de har, men menar pa att det inte ar sa latt. Nar stadsdelstidningen behdver
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material kan de kontakta en skola. ’Sa om vi ar duktiga sa ar det storre chans att de tar

kontakt med 0ss.”

Den storsta forandringen sedan friskolreformen &r att eleverna kan vélja vilken skola de vill
ga pa. Pa skolledningsniva finns det en medvetenhet om detta. Rektorn menar dock pa att
lararna pa grundskoleniva inte &r lika medvetna om konkurrensen, men forskolelararna har
troligen en storre medvetenhet, da det finns fler fristaende forskolor. Den 6kade konkurrensen
fran friskolorna har sékert fatt inflytande pa verksamhetsstyrningen. Rektorn menar ocksa pa
att forandringen av laroplanen, som tidigare var detaljstyrd, har haft sin paverkan pa
styrningen av skolan. Skolan har jobbat med forandring av verksamheten utifran ett
traditionellt monster, vilket &r tufft i skolans varld dér traditioner &r oerhort befésta, ”...men

att fornya oss och se till att skolan passar i det nya samhéllet har varit var strategi”.

Skolan har fulla klasser just nu, men antalet elever i klasserna varierar med barnkullarna, och
detta beror, enligt rektorn, inte pa friskolorna. Skolan kan inte neka barn i skolans upp-
tagningsomrade, men kan neka barn utanfor som far stélla sig i ké. ’Dar har vi ocksa skillnad
mot friskolorna, som kan hitta pa alla andra regler runt omkring och manévrera.” Rektorns
uppfattning ar att friskolorna kan ’trixa’ lite med hjalp av sina késystem, som att begransa
sitt Oppethallande och organisera om och utesluta ett visst antal elever och menar pa att det &r
de lite resurskravande eleverna som utesluts. Rektorn tror dessutom att friskolorna far ut mer

pengar i verksamheten, eftersom de inte har en central administration.

4.2.7 Personal

Skolans personal ar relativt ung och medelaldern ligger runt 30 ar och genomsnittlig manads-
I6n for en behorig larare &r cirka 23 000 kronor. Skolan brukar folja upp sin sjuknérvaro, men
rektorn erkanner att de varit lite daliga pa det de sista aren, men menar pa att larare garna gar
till jobbet dven om de inte &r helt kuranta. Personalen har ett friskvardskonto pa 450 kronor
per ar som kan anvéandas till traningskort och liknande. Eftersom skolan har en hélso-
framjande profil far de dessutom réra pa sig varje dag. De dagar idrott inte star pa schemat har
eleverna nagon form av uteverksamhet, och dven lararna tar del av detta, ’sa varje vecka har

de chans till ett antal promenader pa betald arbetstid™.

Lararna har stor majlighet att paverka undervisningen genom att vélja metod, material och

liknande, men det &r skolledningen som styr évergripande hur undervisningen skall ga till. P&
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denna skola ar det bestdmt att personalen skall jobba med @mnesdvergripande undervisning
och ha en halsoframjande profil. Hur detta arbete gér f6ljs upp av kommunen och av skolan

sjalv i arliga utvarderingar.

4.2.8 Kostnadsfordelning per elev 2006

Diagrammet nedan visar hur K1s totala kostnader per elev fordelar sig pa olika poster ar
2006. Da det inte ar nagon storre skillnad mellan kostnadsférdelningen ar 2005 och 20086,
aterfinns diagram for K1 ar 2005 i bilaga 3. Totala kostnader uppgar till 61 588 kronor per

elev.
Stadsdelens Kompetens- L
LTI utveckling Marknadsforing OV '8¢
tjdnster* 381 0 883

5540 1,4%

8,7%
Administration™
662
1,0%

0,5% 0,0%

Skolledning*
3530
5,5% Undervisning
28279

44,3%

Elevvard
1045
1,6%

Liaromedel
1706
2,7%

Skolmaltider

4323

6,8% Lokalkostnader®*
17458
27,4%

Figur 4.1 Kostnadsfordelning per elev ar 2006, K1. Kalla: Ekonom pa det aktuella stadsdelskontoret

* Kostnader som K1 inte kan paverka, da dessa kostnader dras fran grundersattningen innan
ersattningen tillfaller skolan.

** Hyreskostnaderna kan K1 inte paverka, men skolan ersatts fullt ut for hyreskostnader.
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4.3 Kommunal skola 2 (K2)

Denna kommunala skola har arskurserna F-9 och har drygt 500 elever. Det gar i genomsnitt
28 elever i varje klass. Stadsfastigheter &ger skolans lokaler och de kan inte férhandla om
hyran, detta gor i sa fall stadsdelen. Skolan ligger i ett omrade med begransad utbyggnad av
bostader.

4.3.1 Vision

Skolan har enligt rektorn ingen uttalad vision utdver att s manga som mgjligt skall na
uppfylla malen. Tidigare hade skolan en dataprofil, men det var tio ar sedan. Pa senare tid har
det inte funnits resurser for att géra sadana investeringar som behdvs for att bibehalla den
profilen, séger rektorn for skolan. ™ ...blir vi alagda att gora det maste vi hitta en profil”,

sager rektorn angaende avsaknad av profil.

4.3.2 Resursanvandning

Rektorn uppfattar att resursférdelningen till kommunala skolor i Malmd stad ar oréttvis.
Skolan ligger i en av de stadsdelarna med lagst tilldelning per elev, samtidigt som de tar emot
manga elever fran Rosengard, som &r en av de stadsdelar som far hogst tilldelning. Dock far
skolan anda samma ersattning for alla elever oavsett var de bor, trots att barnen fran
Rosengard anses mer resurskravande, med tanke pa att tilldelningen ar betydligt hogre dar.
Rektorn hoppas att detta kommer andras i framtiden och att alla barn i Malmo far samma
ersattning oavsett i vilken stadsdel de bor, men han poédngterar att resursférdelningen helt och
hallet styrs av politikerna. Rektorn séger att da friskolorna erhaller en elevpeng som baseras
pa genomsnittet i Malmo ar friskolornas elevpeng, i hans stadsdel, hdgre och menar att
friskolorna tjanar pa att starta upp skolor just dar. Han menar att det &r svarare for friskolor att
etablera sig i stadsdelar som &r hart utsatta, da hart utsatta skolor far hogre elevpeng én
genomsnittet i Malmo. Han tycker ocksa att politikerna borde inse att barnen pa hans skola
inte skulle behéva mindre pengar &n nagon annanstans och tycker att fordelningssystemet

borde forandras.

Elevpengens storlek styrs som sagt av politikerna, men rektorn har i teorin full insyn och full
handlingsfrihet éver de resurser som tilldelas hans skola, men han menar att det &r en sanning
med modifikation. En stor del av bidraget gar direkt till den centrala administrationen och de

gemensamma tjanster som skots av stadsdelen. | praktiken finns det dven en dold styrning da
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han exempelvis inte kan paverka anstallningsformerna trots att behoven kan fluktuera dver
tiden, men rektorn séger dnda att det ar han som styr Gver hur resurserna anvands. Han har
budgetforhandlingar med skolans ekonom inom stadsdelen infor varje ar. Samarbetet med
stadsdelsekonom fungerar vél, men rektorn menar pa att det i manga fall hade underlattat att
ha en ekonom pa plats dels for att utbyta idéer, dels for att ekonomen skall komma narmare

verksamheten for att forsta den béttre.

4.3.3 Kostnadsuppfdljning

Skolan har en etablerad process for kostnadsuppféljning. Fem ganger om aret genomfors
kostnadsuppfoljningar i form av delarsbokslut och utfallsprognoser. Rektorn ser inga
mojligheter att reducera kostnader i dagsléget. Skolan har enligt rektorn bara personal-
kostnader och pedagogiska kostnader, hyreskostnaderna far skolan full kompensation for.
Dock poangterar rektorn att extra resurser som inte behdvs i en klass kan omférdelas till andra
klasser. Det finns mojligheter for skolan att erhalla extra resurser fran Barn- och Ungdoms-
chefen om nagot ofdrutsagbart skulle handa, beréattar rektorn.

4.3.4 Kostnader och ekonomiska incitament

Rektorn menar att det inte finns nagra incitament att reducera kostnader, da hans personliga
installning ar att en kommunal verksamhet inte kan gd med Overskott”. Samtidigt som
rektorn havdar att skolan & manade till att halla budget menar han &ven att det alltid gar att
tillsatta mer resurser i verksamheten, dels for att kbpa nya laromedel, byta bord och stolar
samt gora det mer mysigt. Vidare sager rektorn att det inte finns det tankesattet, *vi far ju en
budget, men den ar ju aldrig sa tillréacklig som vi behdver, utan det balanseras ju alltid pa en
skor trad™. Det finns alltid saker som kan forbattras, miljomassigt pa skolan och for eleverna,
men det finns aldrig medel for det berattar rektorn. Pa fragan om det hade underlattats med en
langre budgethorisont svarar rektorn att han hade forordat det, en tredrs- eller femarsbudget.

Vidare beréttar rektorn att pengar som larare soker fran olika sponsorer till olika projekt maste
anvandas innan aret ar slut, da alla pengar som lararna erhaller gar in i stadsdelens ekonomi-
system och anvands de inte under det aktuella aret gar de tillbaka till stadsdelen. Rektorn
berattar att deras budget bygger pa noll, och att &mnen som sl6jd och hemkunskap inte kan
spara pengar nagra ar for att sedan inhandla det som behovs, utan alla inkdp maste ske under
arets budget. Detta medfor enligt rektorn att det alltid ar kris i november om
utfallsprognoserna visar positivt och att det resulterar i en allman ’kopfest™. Rektorn tycker

—34-



— Empiri -

inte det &r riktigt klokt och menar att det inte gar att planera framat. Detta aret har &ven
stadsdelen gatt med Overskott vilket resulterar i att ’pengarna rusar ivag” Det hade enligt
rektorn varit lattare om skolan hade haft en trearsbudget sa att resurser kunde laggas undan for
framtida behov, "men det gar inte, det finns alltsa inga incitament att spara pengar™.

Skolan hanterar sin 6verkapacitet genom att hyra ut sin idrottssal och matsal till olika
foreningar. Detta inbringar cirka 40 000 kronor pa ett ar, inga stora summor enligt rektorn,
men det ar ett resurstillskott som skolan kan anvénda. Skolan har samarbete med andra skolor
och hyr for tillfallet en gymnastiksal for sina hogstadieelever.

Rektorn menar att det finns ett fokus pa kostnadseffektivitet nar budgeten laggs, men inte
annars. Skulle budgeten inte ga ihop eller om nagon larare maste avskedas fokuseras det
aterigen pa kostnadseffektiviteten. Rektorn menar att budgeten &r ett levande dokument da det
sker en kontinuerlig uppfoljning pa hur mycket lararna vill jobba, om nagon vill ga ner i

tjanst, ’men det ar bara fokus vid budgeten”.

4.3.5 Ekonomistyrning

Verksamheten ar budgetstyrd och budgeten stalls i samrad med skolans ekonom inom stads-
delen. De har, enligt rektorn, en ekonom dar som skéter all ekonomi. Han papekar aven att da
antalet elever inbringar resurserna anstaller skolan utifran det, men séager att da skolan har

manga aldre larare som kostar mer, blir det farre antal larare.

Skolan har enligt rektorn ett visst utbyte med andra skolor, men bedriver ingen systematisk
benchmarking. Om skolan skulle hitta ndgot system som ar bra, sa tillampas det i verk-
samheten, men han menar ocksa att skolorna ar ratt sa traditionella. Skolan jamfors sig inte sa
mycket med friskolor da rektorn menar att friskolorna har helt andra forutsattningar an vad
kommunala skolor har, da rektorn menar att *for vara pengar ska det ju ga att driva en

stadsdel”.

Skolan har individuell I6neséttning, men har inget beldningssystem. Det & mer bel6ning i
form av att alla gar ut och ater en middag tillsammans beréattar rektorn. Skulle nagon av
lararna ha drivit nagot utvecklingsarbete eller nagot liknande lyfts det fram i den individuella

I6neséttningen.
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4.3.6 Konkurrenssituation

Skolan kanner av en viss konkurrens fran friskolorna da dessa ofta & mindre och lugnare,
men rektorn berattar att det &r manga som star i ko for att fa borja pa skolan. Stadsdelen fyller
inte upp alla platser och det beror pa, enligt rektorn, att det inte sker ndgon inflyttning till
omradet utan att det & mest aldre som bor déar. Da skolan har manga é&ldre larare som har
hogre 16n, &r det svart att dra ner pa antalet elever i klasserna, utan skolan blir tvingad att ta in
fler for att ekonomin ska ga runt, men anda halla nagra platser lediga for eventuell inflyttning.
Samtidigt som skolan maste ha lediga platser till forfogande &r budgeten uppbyggd pa att
skolan skall vara full beréattar rektorn. Skolan har inga uttalade konkurrensstrategier da han
anser att narhetsprincipen fortfarande géller i praktiken. Rektorn papekar att det inte & manga
elever som aker genom hela staden for att ga pa en annan skola, det géller bara ifall skolan har
nagon speciell inriktning. Da kon till att fa borja pa skolan &r 1ang, har skolan inte fort nagra
diskussioner rérande konkurrensstrategier och forsoker ha manga elever i varje klass nedifran
for att slippa ta in nya elever i de hogre arskurserna. Vidare anser rektorn att skolan inte har
nagra konkurrensfordelar gentemot andra skolor och for inga sadana diskussioner, eftersom

han inte tror att skolan skulle fa fler elever for det.

Den storsta forandringen sedan friskolereformen enligt rektorn &r att i forsta skedet tog
friskolorna de duktiga eleverna, men att det har blandats upp nu. Vidare berattar rektorn att de
inte har andrat sin verksamhetsstyrning sedan introduktionen av friskolereformen, men han ar
osaker pa om skolan borde ha gjort det. Han ser att hotet for deras verksamhet &r att klasserna
kan uppfattas som stora och att foraldrar k&nner att skolan inte erbjuder barnen tillrackligt
med stod, men sager slutligen att skolan inte har genomfdrt ndgon forandring i sin
verksamhetsstyrning. Rektorn uppfattar inte att konkurrensen skulle 6ka om fler friskolor
skulle etablera sig i omradet. Skolan marknadsfor sig inte, eftersom forskoleklassen &r
frivillig skolform och alla eleverna dar far ett erbjudande att fortsatta till arskurs 1.

4.3.7 Personal

Rektorn berattar att medelaldern hos lararna pa skolan &r ratt hog, runt femtioarsaldern och
genomsnittlig manadslon for en behorig larare &r cirka 27 500 kronor. Det ar nagra som &r
sjukskrivna, men annars ar det hog frisknarvaro. Skulle nagon ur personalen vara franvarande
flera ganger per ar kommer personalavdelningen pa kansliet att kontakta skolan och en rehab-
utredning kommer att paborjas, vilket sker i samrad med forsakringskassan. Skolan erbjuder

de anstéallda personalhélsovard och det ar stadsdelen som upphandlar den. Alla har ett
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friskvardskonto pa 450 kronor per ar som kan utnyttjas till traningskort eller andra hélso-
framjande aktiviteter. Personalen har stor frihet nér det géller lektionernas utformning och har

stor mojlighet att paverka undervisningen. Detta sker ofta i samrad med eleverna pa skolan.

4.3.8 Kostnadsfordelning per elev ar 2006

Diagrammet nedan visar hur K2s totala kostnader per elev fordelar sig pa olika poster ar
2006. Da det inte ar nagon storre skillnad mellan kostnadsférdelningen ar 2005 och 20086,
aterfinns diagram for K2 ar 2005 i bilaga 3. Totala kostnader uppgar till 63 806 kronor per

elev.

Stadsdelens Kompetens-

Administration*® Marknadsféring

600 gemensamma utveckling 0 Ovrigt
tjanster® 131 1307
1,0% 0,0%
’ 5114 0,2% o 2,1%
Skolledning* 8,3%
2159
3,5%
Elevvard
12707 Undervisning
2,1% 32230
Laromedel 52,3%
996
1,6%

Lokalkostnader*®*
13774
22,4%

Figur 4.2 Kostnadsfordelning per elev ar 2006, K2. Kalla: Ekonom pa det aktuella stadsdelskontoret

* Kostnader som K2 inte kan paverka, da dessa kostnader dras fran grundersattningen innan
ersattningen tillfaller skolan.

** Hyreskostnaderna kan K2 inte paverka, men skolan ersatts fullt ut for hyreskostnader.
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4.4 Friskola 1 (F1)

Friskola 1 ar en del i ett aktiebolag som drivs och &gs av personalen. Utdver den fristaende
grundskolan som &r aktuell i undersokningen drivs aven tva fristdende forskolor.
Verksamhetsansvarig var till en bérjan forestandare for de tva forskolorna som fran bérjan var
kommunala, men som de valde att privatisera. Ett par ar senare startades skolan med en for-
skoleklass och en etta i nagra baracker pa forskolans gard och fylldes sedan pa med en klass
varje ar. Efter manga besok pa stadskontoret fick de slutligen lov att bygga en ny skola. Tre ar
senare uttkades skolan dven med ett hogstadium, som de &dger sjdlva, medan de 6vriga
lokalerna hyrs fran stadsfastigheter. Idag gar det cirka 200 elever pa skolan i klasserna F-9. |

genomsnitt gar det cirka 24 elever per klass.

Motivet till att forskolorna privatiserades var, enligt verksamhetsansvarig, att de tyckte att
kommunen skotte sin ekonomi sa daligt. Hon tyckte inte att det fanns nagra incitament att ha
en langsiktig plan och det blev ofta till att “vralhandla™ i december eftersom 6verskott inte
foljde med till nastkommande ar. ’Det var béttre att slosa och ha underskott, det hande ju
ingenting d&”, berattar verksamhetsansvarig for skolan. Verksamhetsansvarig kande att de
tillsammans skulle kunna skapa en béttre och trevligare verksamhet om de fick driva den
sjélva. Ett aktiebolag grundades dér verksamhetsansvarig for skolan har majoritet, men i stort

sett all Gvrig personal dger ocksa aktier.

Verksamhetsansvarig tror att det ar lattare for en friskola an for en kommunal skola att
hantera upp- och nedgangar i kommunens ekonomi. Da det kommer sparbeting kanner de sig
inte lika hotade eftersom de kan ha reserver sparade. Om stadsdelens resultat ar positivt far de
kommunala skolorna istéllet extra resurser i slutet pa aret som maste handlas upp. Dessa extra
resurser far friskolorna inte ta del av, men & andra sidan har de fatt spara sin vinst tidigare.

Det ar mer berg- och dalbana for kommunala skolor.

4.4.1 Vision

Skolan har en broschyr dar skolans egen vision och affarsidé ar formulerade.

Vi ar 6ppna for de férandringar som samhallsutvecklingen kréaver.

Vi ar éppna for impulser fran dem som lever och arbetar utanfor forskolorna och skolan,
Vi ar éppna for samarbete med vara viktigaste samarbetspartners, namligen barn och
foraldrar.

Vi har som gemensamt mal att utveckla forskolorna och skolan kvalitetsméssigt.
Ledningsgruppen har tillsammans med personalen arbetat fram gemensamma
varderingar och kvalitetsmal for verksamheten. Arbetet med att utveckla var pedagogiska
roll sker kontinuerligt. Det som styr hur kvalitén utvecklas ar laroplanens mal och
riktlinjer samt vara profiler — Reggio Emilia, rorelse och idrott.
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Skolan har aven en profil, da de arbetar med medveten rorelsetraning och med en italiensk
pedagogik som kallas Reggio Emilia. Det innebér att barnen arbetar mycket med skapande,
till exempel med lera och keramik. Det handlar mycket om att visa och dokumentera vad
eleverna har gjort.

4.4.2 Resursanvandning

Resursfordelningen sker med hjélp av budgeten. Loner och hyror dr de tva absolut storsta
posterna. De andra kostnaderna &r lite svarare att forutse, men aven dar tas beslut i forvag hur
mycket som till exempel laromedel far kosta per klass och hur mycket pengar det far akas

buss for, detta har lararna sjalva dnskat.

4.4.3 Kostnadsuppfdljning

Kostnader f6ljs upp hela tiden. Styrelsen traffas 4-5 ganger om aret for att ga igenom resultat-
och balansrapporter. Om det finns avvikelser fran budget eller om nagot ser konstigt ut maste

det redas ut varfor och motiveras.

4.4.4 Kostnader och ekonomiska incitament

Verksamhetsansvarig menar att det inte finns omraden for kostnadsreducering, utan att de
hela tiden har styrt ratt hart och inte slosat pengar pa nagot som de inte behdver. Hon
understryker vikten av att skolan och forskolan utnyttjar resurser, bade material och personal,
mellan varandra. Det finns en stor fordel i att kunna lana av varandra, det &r en svar process,

men det lyckas béttre och béttre, sdger verksamhetsansvarig.

Det &r alltid intressant att reducera kostnader for att fa mer till nagot annat. De senaste aren
har budgeten varit stram for att ett aktiekapital skulle kunna byggas upp for att kunna bygga
ut och utbka verksamheten ytterligare. Det ar dven viktigt att ha lite reserver, vilket finns i det
kapital som har sparats, om det skulle bli samre tider. Skolan maste kunna éverleva dven om

det inte kommer in tillrackligt med barn nagot ar eller om nagon blir Iangtidssjukskriven.

| dagslaget utnyttjas alla lokaler fullt ut, men precis nér skolan var fardigbyggd blev det ett
klassrum 6ver. For att undkomma kostnader for 6verkapacitet togs en extra forskolklass in for
att utnyttja kapaciteten maximalt. An s& lange har skolan inga egna lokaler for gymnastik,
hemkunskap, kemi och fysik utan dessa lokaler hyrs pa andra skolor, bade kommunala och

fristdende.
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4.4.5 Ekonomistyrning

Skolan satter sin egen budget, som &r ett styrverktyg under aret for att driva verksamheten.
Tanken ar att verksamheten skall vara I6nsam. Verksamhetsansvarig sdger att "’varje enhet ar
separerad, forskolorna for sig och skolan for sig och alla ska ga med resultat — helst plus”.
Hon anser att det maste finnas ekonomiska incitament och att det ar en forutséttning att
enheterna gar plus, annars har de inte lyckats. Enligt verksamhetsansvarig investeras i stort

sett hela vinsten tillbaka in i verksamheten, vilket bekréaftas i deras arsredovisning.

Benchmarking anvands flitigt friskolorna emellan vad det géller verksamheten. De tar hjalp
av varandra att hitta ratt personal och ser pa hur olika situationer hanteras och hur resurser
anvands. Det finns &ven en organisation i Malmdg, PIK (Paraplyorganisationen for icke-
kommunala forskolor och skolor), déar 17 friskolor ar medlemmar, som jobbar mot kommunen
for att se till att friskolorna blir réattvist behandlade. Det sker ingen benchmarking mot de

kommunala skolorna. *’Den varlden kommer vi inte in i”*, sdger verksamhetsansvarig.

Det finns en form av kollektivt beléningssystem for personalen pa skolan. Om det eko-
nomiska resultatet infor bokslutet ser bra ut far alla fastanstéllda en bonus pa sin 16n for att de
har gjort ett bra jobb och en extra julklapp eller profilklader. Det har dven hént att de har fatt

lite aktieutdelning.

4.4.6 Konkurrens

Skolan upplever att de har konkurrens fran andra skolor, framfor allt fran den kommunala
grannskolan. Det &r en bra skola som ar duktig pa att profilera sig. Det &r inte helt latt att
locka elever darifran, dven om de har lyckats ratt bra hittills. Verksamhetsansvarig erkanner
att de inte har nagra utarbetade konkurrensstrategier. De har varit lite lata, eftersom de har en
dagisko pa minst 200 barn och de allra flesta fran dagiset borjar pa skolan och stannar sedan
hela sin skolgdng, sd det har inte behdvts dnnu. Skolans konkurrensfordelar &r, enligt
verksamhetsansvarig, att det ar en liten skola dar alla kanner varandra, saval elever, larare
som foréldrar. Det &r lattare i en liten verksamhet att skapa ordning och reda samt att arbeta

mycket med véardegrunden — fula ord och vad som ar rétt och fel.

4.4.7 Personal

Medelaldern hos skolans personal ar ungefar 35-40 och genomsnittlig manadslon for en

behorig larare &r cirka 24 500 kronor. Sjukfranvaron ar cirka 2,7 procent och det jobbas
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standigt med att minska sjukfranvaron. Varje ar gors en skyddsrond och en psykosocial rond
som foregas av en enkat som personalen fyller i. Det arbetas pa olika sétt med arbetsmiljon,
senast dven dar med en enkat. De har god och regelbunden kontakt med forsakringskassan
och rehab under tiden ndgon som nagon &r borta lange. Dessutom far alla 1000 kronor om aret
pa ett friskvardskonto som kan anvandas till traningskort och Ovriga hélsoframjande

aktiviteter.

4.4.8 Kostnadsfordelning per elev 2006

Diagrammet nedan visar hur F1s totala kostnader per elev fordelar sig pa olika poster ar 2006.
Da det inte &r nagon storre skillnad mellan kostnadsfordelningen ar 2005 och 2006, aterfinns
diagram for F1 ar 2005 i bilaga 3. Totala kostnader uppgar till 57 639 kronor per elev.

Administration Kompetens- Marknadsféring
Skolledning 990 utveckling 149

2228 1,7% 0,3%
3.9%

Owrigt
2059
3,6%

Elevvard
421
0,7%

Laromedel
1064
1,8%

Skolmaltider
4851
8,4%

Undervisning
22861
30,7%

Lokalkostnader®
22500
39,2%

Figur 4.3 Kostnadsfordelning per elev ar 2006, F1. Kalla: Verksamhetsansvarig pa F1.

*F1 far hyresersattning upp till genomsnittet for de kommunala skolornas hyreskostnader.
Hyreskostnader som overstiger genomsnittet maste friskolan sjalv bekosta med hjélp av

grunderséttning.
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4.5 Friskola 2 (F2)

F2 ar ett aktiebolag som huvudsakligen dgs av en aktiedgare, men &ven rektorn éger en liten
andel av aktierna. Huvudagaren var fran borjan forestandare for en kommunal forskola som
hon valde att privatisera. De var trotta pa att inte kunna styra dver sin verksamhet och sina
resurser sjalva och trodde sig kunna bedriva verksamheten béttre i egen regi. Enligt nskemal
fran barnens foraldrar startade de sa smaningom &ven en skola. Det borjade med baracker pa
forskolans gard och varje ar fylldes skolan pa med en ny arskurs. For bara nagra ar sedan
bestamde sig rektorn for att bygga ut skolan med ett hdogstadium och till sommaren gar den
forsta nian ut. Idag gar det cirka 190 barn pa skolan i klasserna F-9 och det ar i genomsnitt 22
barn per klass. Lokalerna for F-6-verksamheten hyrs av stadsfastigheter, men det nybyggda

hdgstadiet &r skolans egen lokal.

4.5.1 Vision

Enligt rektorn &r skolans vision ”...att de har eleverna, néar de gar ut arskurs nio har sa goda
kunskaper sa att de klarar sig véldigt bra nar de gar till gymnasiet.” Enligt skolans hemsida
ar deras profil att vara en halsofraimjande skola dar de arbetar tematiskt med kreativ in-
riktning.

Det finns inget avkastningskrav pa verksamheten. Skolan drivs inte for att ge avkastning till
dgarna, utan for att kunna driva en bra skola, dar barnen skall fa en bra utbildning och kanna

sig trygga, sager rektorn.

4.5.2 Resursanvandning

Rektorn styr skolans resurser och bestammer hur de skall anvandas. ’man utgar fran barnen,
var resurserna behovs nagonstans och ut efter det, bestammer jag var resurserna ska ga till.”
Hur resurserna anvands skiljer sig fran ar till ar och rektorn menar ocksa att det kan skilja sig
fran manad till manad. En liten verksamhet ar mycket lattare att styra. Rektorn sager att hon
utgar fran behovet och ibland tillfragas personalen om vad som behdvs. Detta styrs
kontinuerligt och ses over varje vecka. Det finns inga restriktioner fran styrdokument om hur

mycket som skall avséttas till exempelvis laromedel.
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4.5.3 Kostnadsuppfdljning

For att folja upp kostnader har skolan budgetuppféljningar och en jamforelse mot foregaende
ar som utfors kontinuerligt. Budgeten géller for ett ar och en mer langsiktigt budget gjordes i
samband med bygget. Vid eventuella avvikelser mot budget, vilket aldrig har hant, blir
rektorn och den ekonomiska konsulten tvungna att se 6ver vad som har orsakat denna
avvikelse. Den ekonomiska konsulten ar pa skolan en dag i veckan och skéter da hela skolans

ekonomi.

45.4 Kostnader och ekonomiska incitament

Rektorn kan inte se ndgot omrade dar skolan skulle kunna reducera kostnader, utan att det gar
ut 6ver undervisningen. Skolan far behalla dverskott som kan sparas om de behovs senare.
Dessa eventuella dverskott aterinvesteras i verksamheten. Jag har planer pa att bygga en ny
administrationsbyggnad...jag hade géarna velat ha en gymnastiksal och ett gymnasium™. Det

har precis gjorts en stor investering i ett hdgstadium som dgs helt av skolan.

Skolan har ingen 6verkapacitet, utan har ett stort behov av fler lokaler. De samarbetar med
andra skolor, dels med kommunala och dels med en annan privatskola, eftersom skolan inte

har nagra egna idrottslokaler. Slojdsalar, matsalar och hemkunskapssalar finns pa skolan.

Skolan stravar efter att arbeta upp en buffert for att kunna hantera oplanerade kostnader, for
att minska sin sarbarhet. Nagon kan ju bli langtidssjukskriven till exempel. ’Man ska ju inte

anvanda upp alla pengarna! Vem skulle annars vaga arbeta i en verksamhet?”.

4.5.5 Ekonomistyrning

Skolan anvander budgeten som ett styrverktyg vid fordelning av resurser och far sjalva
hantera 6ver- och underskott. Enligt rektorn investeras i stort sett hela vinsten tillbaka in i
verksamheten, vilket bekréftas i deras arsredovisning. Skolan utévar en viss benchmarking i
verksamheten. Detta gors genom diskussion med personal i andra friskolor, samt att de &r ute

pa andra skolor och far olika idéer, men nagon ekonomisk benchmarking sker inte.
Det finns inget nedtecknat beldnings- eller motivationssystem, men det visas hela tiden nér

nagon gor nagot bra, till exempel stallt upp vid sjukfranvaro. Bitradande rektor sdger att

’chefen ar bra pa att visa uppskattning”.
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45.6 Konkurrentsituation

Skolan upplever ingen hard konkurrens, inte an i alla fall. Skolan har 600 barn i k6, men &r
medveten om att det kan bli hardare konkurrens. Skolans konkurrensfordelar &r att de jobbar
mycket i halvklasser. Dessutom anser rektorn att hon har en oerhért kompetent personal som
ar motiverad. Skolan arbetar med kunskapsutveckling och &r noga med att félja upp alla
elever. Det ar en liten skola, dar alla kanner alla och kanner att de kan vara med och paverka.
Rektorn anser dven att de ar kreativa och jobbar sa amnesdvergripande som mojligt. ’Om
man jobbar med kroppen till exempel forsoker vi fa in det i svenskan, bilden, musiken
etcetera, for att barnen ska fa en helhet.”

Nagon storre marknadsforing sker inte, utan skolan forlitar sig pa att ryktesspridning lockar
elever till skolan. Néar skolan startades skickades information till dem som var fodda 1993.
Skolan borjade med ett par baracker och véxte sedan. Har byggt pa klass efter klass. ”De

foraldrar som hade barn pa forskolan ville ju valdigt garna att vi skulle starta skola.”

45.7 Personal

Skolans medelalder ar ungefar 35 ar och genomsnittlig manadslon for en behorig larare ar
cirka 22 000 kronor. Vid rekrytering prioriteras utbildning och kompetens framst. Lararna
skall vara engagerade och ha en positiv instéllning till sitt arbete och vara medvetna om att
barnen &r skolan kunder. Eftersom jag har fordelen att anstalla alla har ju jag en speciell
inriktning som jag vill att lararna ska ha. Jag vill ju att de ska vara valdigt mycket fokuserade

pa barnen”.

Personalen pa skolan har ett friskvardskonto pa 1000 kronor per ar. Det dr en halsoframjande
skola och ingen i personalen roker. Det ar viktigt med bra forebilder for barnen. Kvalitets-
uppfoljningar sker kontinuerligt av bade personal, elever och foréaldrar, som granskas mot

laroplanerna.
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4.5.8 Kostnadsfordelning per elev 2006

Diagrammet nedan visar hur F2s totala kostnader per elev fordelar sig pa olika poster ar 2006.
Det som skiljer mellan kostnadsfordelningen ar 2005 och 2006 é&r att lokalkostnaderna har
tagit en storre andel av de totala kostnaderna per elev, eftersom skolan har byggts ut. Diagram

for F2 ar 2005 aterfinns i bilaga 3. Totala kostnader uppgar till 58 196 kronor per elev.

Skolledning  Administration Kompetens- Marknadsfaring
2466 2803 utveckling 103 B
4,2% 4.8% 238 0,2% Dvrigt

0,4%

Elevvard
1413
2.4%

Undervisning

25282

43 4%

Ldromedel
1750
3,0%

Skolmaltider
51e9
8,9%

Lokalkostnader®
18967
32,6%

Figur 4.4 Kostnadsfordelning per elev ar 2006, F2. Kalla: Rektor pa F2.

*F2 far hyresersattning upp till genomsnittet for de kommunala skolornas hyreskostnader.
Hyreskostnader som Overstiger genomsnittet maste friskolan sjalv bekosta med hjalp av

grunderséttning.
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4.6 Sammanfattning av fallstudien

Skola K1 K2 F1 F2
Ingen egen Ingen egen
Vision formulerad vision — | formulerad vision — | Formulerad vision Uttalad vision
endast nationella endast nationella och afférsidé
styrdokument styrdokument
Hade en dataprofil Har en profil — Har en profil —
Verksamhets profil | Hélsoprofil tidigare, men har arbetar med Reggio | halsoframjande och
ingen nu Emilia arbetar tematiskt
Nej, stravar dock Nej, avkastningen
. . . efter att verk- o .
Avkastningskrav Nej Nej o gar tillbaka i
samheten skall ga
verksamheten

med plus

Resursanvandning

Begransad hand-
lingsfrihet pa grund
av gemensamma
tjanster

Begransad hand-
lingsfrihet pa grund
av gemensamma
tjanster

Full handlingsfrihet

Full handlingsfrihet

Process for
kostnads-
uppféljning

Sker kontinuerligt

Sker kontinuerligt

Sker kontinuerligt

Sker kontinuerligt

Incitament till
sparande

Nej, 6verskott
tillfaller inte skolan

Nej, 6verskott
tillfaller inte skolan

Ja, viktigt att bygga
upp ett kapital for
att trygga framtiden

Ja, viktigt att bygga
upp ett kapital for
att trygga framtiden

Hantering av
Overkapacitet

Inga incitament till
hantera
overkapacitet da
hyran tacks helt

Hyr ut vid éver-
kapacitet

Har tagit in extra
klasser vid
Overkapacitet

Har aldrig haft
Overkapacitet

Samarbete med
andra skolor

Hyr de lokaler
skolan sjalv saknar

Hyr de lokaler
skolan sjalv saknar

Hyr de lokaler
skolan sjalv saknar

Hyr de lokaler
skolan sjalv saknar

utfor
benchmarking

Begrénsad
benchmarking,
jamfor lite med

Begrénsad
benchmarking,
jamfor inte med

Jamfor sig mycket
med friskolorna,
har inte tillgang till

utfor
benchmarking
genom diskussion
med personal pa

andra skolor friskolor kommunala skolor
andra skolor
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Kostnad per elev 2006
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W Stadsdelens gemensamma tjanster
40000 1 B Administration
[ Skolledning
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10 000 - W Undervisning
0
K1 K2 F1 F2

Figur 4.5 Totala kostnader i kronor per elev &r 2006. De réda falten ar kostnader som for de kommunala
skolorna ingar i stadsdelens gemensamma tjanster.
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5 Analys

| detta avsnitt analyseras det empiriska materialet med hjélp av den teoretiska referensramen
med avsikten att besvara uppsatsens syfte. Inledningsvis stalls de tva skolformerna mot
varandra med malet att beskriva och analysera forsta delen av uppsatsens syfte. Darefter
foljer en analys av skolornas kostnadsdrivare och konkurrenssituation for att analysera

huruvida de kan dra lardom av varandra.

5.1 Den empiriska fallstudien — jamférelse och monster

Ramverket for detta avsnitt foljer upplagget i den empiriska fallstudien. De kommunala och
de fristdende skolorna ar att stallda mot varandra for att beskriva och analysera hur grund-
skolor styr sin verksamhet och hur de anvander sina resurser samt diskutera vad eventuella

skillnader beror pa.

5.1.1 Vision

Ingen av de kommunala skolorna har en egen formulerad vision utéver de nationella och
kommunala styrdokumenten. K1 har dock en halsoprofil som amnar forbattra saval den
fysiska som den psykiska halsan. F1 har en formulerad vision och en affarsidé som formedlas
genom skolans broschyr dar bland annat 6ppenhet for forandringar, impulser utifran samt
samarbete med barn och foraldrar belyses. F2 har ingen nedskriven vision, men enligt rektorn
ar visionen att nar eleverna gar ut arskurs 9 skall de ha sd goda kunskaper att de klarar sig
valdigt bra i gymnasiet. Enligt Ax et al (2002) skapas en gemensam forstaelse for
verksamheten med hjalp av en vision, som syftar till att motivera och stimulera alla
medarbetare att strdva at samma hall, vilket ar tydligt hos de fristaende skolorna. Redan vid
anstallningstillfallet tydliggor rektorn for F2 vilka varderingar som premieras utifran skolans

vision och ambitioner.

5.1.2 Resursanvandning

Rektorn for K2 anser att resursfordelningen till skolverksamheten i Malmo &r oréattvis, da
elevpengen varierar beroende pa stadsdel. De aktuella kommunala skolorna ligger i en
stadsdel med relativt lag resurstilldelning, medan de fristdende skolornas resurstilldelning
baseras pa ett genomsnitt for alla stadsdelar i Malmé. Detta innebéar att friskolorna har en

fordel gentemot de kommunala skolorna i denna stadsdel, vilket de inte hade haft ifall de hade
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etablerat sig i en stadsdel dar de kommunala skolorna erhaller en hogre resurstilldelning per

elev.

Bade kommunala och fristaende skolor far resurser fran stadsdelen som baseras pa antalet
elever. Friskolorna har full handlingsfrihet och kan anvénda resurserna i verksamheten efter
radande behov. De kan saledes sjalva avgora vilka tjanster de faktiskt behover och vad de
prioriterar att lagga resurserna pa. | F2s fall anlitar skolan en extern konsult som under en dag
i veckan hanterar hela skolans ekonomi. Denna méjlighet har inte de kommunala skolorna, da
de maste anvanda sig av den ekonomihantering som stadsdelen tillhandahaller. Detta kan
innebdra att tjanstens utformning inte &r anpassad till det faktiska behov som skolan har.
Dessutom uttryckte rektorn for K2 att det i manga fall hade underlattat att ha en ekonom pa
plats dels for att utbyta idéer, dels for att ekonomen skulle komma narmare verksamheten for
att forsta den battre. Utover stadsdelens ekonomihantering maste de kommunala skolorna
aven bidra till ytterligare gemensamma tjanster som stadsdelen erbjuder, vilket de fristaende
skolorna inte &r forpliktigade till. De kommunala skolorna betalar drygt 5000 kronor per elev
och ar for stadsdelens gemensamma tjanster, vilket ar cirka atta procent av den totala
kostnaden per elev och ar. For friskolorna &r situationen annorlunda da de kan vilja sjélva
vilka tjanster de vill anlita utifran faktiskt behov. En starkt bidragande orsak till att de
verksamhetsansvariga i de fristdende skolorna valde att privatisera skolorna var deras
Overtygelse att de kunde bedriva sin verksamhet battre om de fick sjalva bestimma hur de

skulle anvanda sina resurser.

Forutom stadsdelens gemensamma tjanster ar dven kostnaderna for undervisning svara att
paverka da personalstyrkan inte helt kan fluktuera med behoven. Detta faktum géller for saval
kommunala som fristaende skolor, men friskolorna upplever det lattare att hantera denna
situation da deras verksamhet &r mindre samt att de sjalva kan bestamma antalet elever och da
i forlangningen antalet larare. En annan vasentlig skillnad &r att friskolorna kan planera mer
langsiktigt, da de inte ar lika bundna till en ettarsbudget, vilket de kommunala &r. Detta
medfor att de kommunala skolorna inte kan spara ett ar for att sedan kunna anstélla personal
vid behov nastkommande ar, eftersom Gverblivna resurser atergar till stadsdelen. Detta
poangterade sarskilt verksamhetsansvarig for F1 som har varit aktiv bade i den kommunala
och i den fristdende skolan. Detta far medhall fran rektorerna i de kommunala skolorna, som
bada foresprakar en langre budgethorisont.
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En annan stor kostnadspost for skolorna &r lokalkostnader. De kommunala skolorna hyr
lokaler fran Stadsfastigheter till sjalvkostnadspris, medan de fristdende skolorna hyr lokaler
till marknadspris eller dager lokalerna sjalva, vilket ofta medfor hogre kostnader. De
kommunala skolorna blir kompenserade fullt ut for sina hyreskostnader, till skillnad fran
friskolorna som endast kompenseras upp till genomsnittskostnaden for samtliga av Malmas
kommunala skolor. Detta resulterar i att de fristdende skolorna i de aktuella fallen maste

anvanda delar av sin grunderséttning for att tdcka de hyreskostnader som éverskrider snittet.

Det gar inte att utréna nagot monster gallande resursforbrukning for laromedel mellan de
olika skolformerna. Det ar dock skillnad mellan de enskilda skolorna da K1 och F2 tilldelar
nastan dubbelt sa stora resursanslag till laromedel som K2 och F1. De bada friskolorna och
K1 satsar mer medel pa kompetensutveckling an vad K2 gor. Rektorn for K1 havdade att for
att vara en kommunal skola satsar de stérre andel pa laromedel och kompetensutveckling &n
kommunala skolor generellt sett brukar goéra, vilket stadsdelsekonomens sifferunderlag
starker. Gallande elevvarden och skolledningen kan nagra tydliga skillnader mellan

skolformerna inte utlasas utifran den insamlade empirin.

De fristdende skolorna lagger mer resurser pa skolmaltider an vad de kommunala skolorna
gor. | de fristdende skolorna uppgar kostnaden for skolmaltiderna till cirka 1000 kronor mer

per elev och ar &n i de kommunala skolorna.

5.1.3 Kostnadsuppféljning

Samtliga skolor foljer vid ett flertal ganger om aret upp kostnader genom delarsbokslut, dar
utfall stdims av mot budget. Eventuella avvikelser i de kommunala skolorna medfor direkta
krav fran stadsdelen att atgarder skall séttas in. Rektorn for K1 tycker att det ar for mycket
ekonomihantering och kéanner av hart tryck uppifran da hon anser att det ar valdigt tata

budgetuppfdéljningar.

5.1.4 Kostnader och ekonomiska incitament

Ingen av skolorna, varken de kommunala eller de fristdende, uppger att de kan gora kostnads-
reduceringar utan att det hade gatt ut 6ver undervisningen. For de fristaende skolorna finns
det trots allt ekonomiska incitament att reducera kostnader for att kunna ha mojligheten att
spara till nagot annat. De betonar vikten av att spara ihop ett aktiekapital for att kunna mota

samre tider, till exempel om barnkullarna blir mindre eller nagon larare blir langtids-
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sjukskriven. Denna trygghet maste finnas for att skapa fortroende for verksamheten
poangterar rektorn for F2. Verksamhetsansvarig for F1 anger att deras mojlighet att spara har
medfort att skolan har kunnat bygga ut och utoka verksamheten. | de kommunala skolornas
fall rader en motsatt situation. De har inga majligheter att spara en buffert for kommande ar,
eftersom eventuella Gverskott gar tillbaka till stadsdelen. Under aret maste de kommunala
skolorna ha en buffert for att kunna hantera de eventuella behov, som kan uppsta i samband
med att exempelvis en resurskravande elev borjar pa hostterminen. Skulle bufferten, som
skolorna byggt upp under aret, inte har forbrukats resulterar det i manga hastiga inkop i slutet
av aret som inte alltid &r val genomtankta. Rektorerna uttrycker en stark aversion mot denna
framtvingade kophets da mojligheterna att planera langsiktigt gar om intet. Om stadsdelen
dessutom skulle uppvisa positiva prognoser for slutet av aret tilldelas de kommunala skolorna
ytterligare resurser vilket leder till att kdphetsen blir &nnu vérre. Rektorn for K1 beklagar att
tjanster inte kan tillsattas for dessa extra resurser nar de maste spenderas pa detta satt och

bada rektorerna foresprakar en langre budgethorisont.

5.1.5 Ekonomistyrning

Nedan beskrivs de delar av ekonomistyrningen som vi har valt att analysera utifran det

empiriska materialet.

Kultur

De bada friskolorna har, till skillnad fran de kommunala skolorna, egenformulerade visioner
som skolorna arbetar efter och som &r val forankrade i organisationen, vilket bidrar till att
skapa en starkare kultur. Detta kan 6ka ambitionen att driva en valfungerande verksamhet dar
alla forstar verksamhetens évergripande mal och framtidsplaner. Det faktum att det finns en
stark vilja att nd en framtida vision kan underlatta att motivera personalen att vara
kostnadseffektiv, da den enskilda medarbetaren forstar syftet med att spara for att kunna
investera i framtiden. Verksamhetsansvarig pa F1 har under ett flertal ar lyckats driva
verksamheten med en valdigt stram budget for att kunna starta ett hogstadium, som lange har
varit ett mal for verksamheten. Det engagerade och malinriktade arbetet i friskolorna kan
forklaras enligt Bruzelius och Skérvad (1995) med att det finns en stark kultur, som gor att

medarbetarna kan identifiera sig med organisationens varderingar.
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Ledarskap

Forutom de nedskrivna visionerna finns det bland friskolorna enskilda ledare som besitter en
drivkraft, personlig 6vertygelse och vision om att skapa en battre skola. Bada de fristaende
skolorna var fran borjan forskolor, men bada ledarna vagade ta steget att starta grundskolor,
trots en oviss framtid och stora investeringar. For att vaga ta ett sddant stort steg och Gverleva
maste det finnas tydliga mal, visioner och ambitioner for den tankta verksamheten samt en
stark ledare som tar en aktiv och synlig roll i utvecklingsfasen, vilket Roos et al (2004)
poangterar. Deras val till att privatisera forskolorna fran bérjan var deras Gvertygelse att de
kunde driva en battre verksamhet med samma resurser om det sjalva fick bestdamma 6ver dem.
Detta visar att de hade tydliga mal och visioner med hur de skulle anvanda resurserna i
verksamheten. De ndjde sig inte med att bli styrda uppifran och anpassa sig efter faststéllda
direktiv utan ville f6lja sina egna mal och visioner. Till skillnad fran de fristaende skolorna,
har de kommunala skolorna frdmst pedagogiska ledare som inte har samma ekonomiska
intresse i verksamheten. Det faktum att de kommunala rektorerna inte driver sin egen
verksamhet och inte har samma ekonomiska frihet som de fristdende skolorna kan paverka

hur ledaren styr verksamheten.

Budgetering

Alla skolorna styr sin verksamhet utifran budget, men hanteringen av 6ver- och underskott
skiljer sig at. De kommunala skolorna har inga mal att skapa vinst for verksamheterna, medan
framforallt F1 har ett uttalat mal att verksamheten skall vara Iénsam. Aven F2 papekar vikten
av att bedriva en lénsam verksamhet for att skapa en langsiktig trygghet, bade for anstéllda

och elever.

Beltningssystem

Inga av de kommunala skolorna anvander sig av nagot prestationsbaserat beloningssystem.
Déremot har de individuell I6neséttning och K1 erbjuder kompetensutveckling som ger
hdgskolepoang, men det &r inte kopplat till prestation. Detta &r enligt Arvidsson (2002) en
form av beloning som syftar till att behdlla och attrahera medarbetare, snarare &n att motivera
prestationer kopplat till verksamhetens mal. F1 belénar emellertid sin personal i form av extra
I6n och aktieutdelning vid goda ekonomiska resultat. Detta ar mer en prestationsbaserad
beloning an foregdende bel6ning, da den uppmuntrar till att anvanda resurser mer effektivt.

Denna bel6ning &r dock inte individuell utan den tillfaller gruppen.
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Benchmarking

Bada skolformerna utfér ndgon form av jamforelser gentemot sin egen skolform. Det ar
framforallt inom verksamhetsomradet, snarare dn inom ekonomiomradet, som jamforelser
gors och goda idéer anammas. Detta &r framforallt vad Ax et al (2002) skulle kalla funktionell
benchmarking, dar syftet ar att implementera framgangsrika koncept, snarare an konkurrens-
inriktad benchmarking. Friskolorna genomfor benchmarking mer aktivt an vad de kommunala
skolorna gor och verkar se varandra som samarbetspartners, snarare &n som konkurrenter.
Ingen benchmarking sker mot den kommunala skolan da de inte anser sig ha tillgang till den
varlden. Enligt rektorn for K2 finns det ingen mening med att jamfora sig med friskolor da de
har helt andra forutsattningar, da han menar att det skall ga att driva en stadsdel ocksa for

deras resurser.

5.1.6 Konkurrenssituationer

Samtliga rektorer upplever en viss konkurrens, trots att alla for tillfallet har ko till sina skolor.
Rektorn for K2 kéanner inte direkt av ndgon hotande konkurrens, medan K1 framhéver att det
finns manga bra skolor i omradet. Ingen av de kommunala skolorna har nagra utarbetade
konkurrensstrategier och erkanner dven att de ar daliga pa att marknadsfora sig. K1 har dock
en halsoprofil och en egen hemsida, medan K2 forlitar sig pa narhetsprincipen och for inga
diskussioner rérande konkurrensstrategier. Det fristdende skolorna har inte heller nagra
sammanstallda konkurrensstrategier, men framhaver att de har konkurrensférdelar genom att
skolorna &r sma och alla kanner varandra, saval elever som fordldrar och larare. Bada de

fristaende skolorna satsar resurser pa marknadsforing, vilket de kommunala skolorna inte gor.

K1 har en medvetenhet om att friskolornas etablering innebar en 6kad konkurrens om
eleverna och forsoker anpassa sig till radande marknadsklimat. K2 daremot har inte gjort
nagra forandringar sedan friskolereformen och avser inte heller att gora det, da rektorn inte

upplever nagon hotande konkurrens.

5.1.7 Personal

Genomsnittsaldern for K2 &r 50 ar, vilket ar betydligt hdgre an vad medelaldern &r i de andra
skolorna. Detta medfor att genomsnittsionerna for lararna pa K2 ar relativt hoga, vilket
resulterar i farre antal larare eller l1agre resurser till 6vrig verksamhet. K1 anser sig gynnad
bemanningsmassigt da de har en ung personal med lagre 16ner. Medelaldern i de fristaende
skolorna &r cirka 35 ar. Utifran insamlad empiri ar det svart att urskilja nagra storre skillnader
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mellan skolformerna gallande lararnas loneniva. Samtliga skolor har individuell 16neséttning

dar alder, erfarenhet samt arbetsprestation beaktas vid lonesattningen.

5.2 Vad kan skolformerna lara av varandra?

| detta avsnitt amnar vi analysera vad kommunala och fristdende skolor kan lara utav
varandra, vilket ar sista delen av uppsatsens syfte. For att forstd vad skolorna kan lara av
varandra maste det klargoras vilka kostnader som &r strategiskt viktiga och hur skolorna bor

agera for att sta sig i konkurrensen.

5.2.1 Strategiska kostnader

De strategiska kostnaderna avser vi analysera utifran strukturella och utférandemaéssiga
kostnadsdrivare.

Strukturella kostnadsdrivare

Istallet for att varje kommunal skola sjalv administrerar exempelvis skolledning och ekonomi
finns dessa tjanster centralt pa stadsdelen. De kommunala skolornas grundersattning redu-
ceras kraftigt for att finansiera stadsdelens verksamhet, men da erbjuds de & andra sidan delar
av stadsdelens gemensamma tjanster. Kostnaden for dessa tjanster baseras inte pa respektive
skolors faktiska behov, utan kostnaderna fordelas uppifran mellan stadsdelens verksamheter.
Tanken med att ha centrala tjanster pa stadsdelskontoret istallet for lokalt placerade pa skolan,
ar att uppna skalekonomi for stadsdelen. Fordelarna med skalekonomi &r att fasta kostnader
slas ut pa fler enheter, vilket leder till ekonomiska fordelar. Det finns dock en risk att
skalekonomins fordelar gar om intet ifall skalekonomin gar till Gverdrift, vilket Shank och
Govindarajan fastslar med att mer ar inte alltid battre nar det galler strukturella kostnads-
drivare. | de aktuella fallen anser vi att skalekonomin i den kommunala skolverksamheten
innebér nackdelar for skolorna. Nackdelarna med detta forfarande ar att kostnaderna for de
gemensamma tjansterna ar svara att harleda, det vill séga, att veta vilka tjanster som skolan
faktiskt betalar for och framfor allt om kostnaden for tjansten verkligen reflekterar behovet.
Enligt forfattarna till Strategic Cost Management &r det av stor vikt att kunna héarleda sina
kostnadsdrivare for att kunna identifiera hur olika kostnader paverkar verksamhetens

positionering och konkurrenskraft (Shank & Govindarajan 1993).

Till skillnad fran de kommunala skolorna har de fristaende skolorna ingen skalekonomi,

eftersom deras huvudman endast driver en skola. A andra sidan behdver de fristdende
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skolorna endast betala for de tjanster som de faktiskt utnyttjar, medan de kommunala skolorna
betalar for tjanster oavsett om de anvander dem fullt ut eller inte. Utover lokal- och under-
visningskostnader ar skolmaltider en av de storsta kostnadsposterna. Sifferunderlaget visar att
kostnaden per elev for skolmaten &r lagre i de kommunala skolorna, vilket kan forklaras i att
skolorna har skalfordelar, dels genom att de har fler elever pa skolorna och dels for att
skolméltiden tillagas centralt. A andra sidan kan det vara sa att kvaliteten p& maten ar hogre i
de fristaende skolorna, eftersom den tillagas pa plats av egna kockar. Denna hogre kostnad
som friskolorna har per skolmaltid ser vi som en strategisk kostnad som gynnar skolornas

konkurrenskraft och positionering.

Erfarna medarbetare har stor betydelse for en organisation da de ofta bidrar med trygghet och
stabilitet i det dagliga arbetet. De erfarna medarbetarna utgor dessutom ett stdd for de mindre
erfarna medarbetarna. Erfarenhet &ar vardefull, men en allt for stor erfarenhet i organisationen
skapar forandringsovilja. Skolan har starka traditioner, men har pa senare tid blivit en del av
en foranderlig skolverksamhet, dar konkurrens har blivit ett faktum. K2 saknar viljan att ta del
av den foranderliga varld, som skolan faktiskt &r en del av, da rektorn sager att de inte
diskuterar nagra konkurrensstrategier, eftersom han anser att narhetsprincipen fortfarande
galler. Detta kan forklaras i bada rektorn och personalstyrkan besitter en stor erfarenhet, vilket
kan vara ett hinder i en dynamisk miljo. Idag ar det ko till samtliga skolor i stadsdelen, men
detta kan beskrivas som en falsk trygghet. Dels kan barnkullarna bli mindre, dels kan fler
friskolor etableras, vilket innebéar att konkurrensen om eleverna hardnar. Varje elev som till-
kommer skolan har stor betydelse, eftersom skolorna alltid lever pa marginalen. De fasta
kostnaderna técks av ett visst elevunderlag. Skulle det tillkomma elever till skolan innebér det
rena intakter da de rorliga kostnaderna ar forhallandevis laga, medan ett bortfall av elever
innebdr att det blir svart att tdcka de fasta kostnaderna. Med detta i atanke ar det essentiellt for
skolorna att bli medvetna om den féranderliga omvérld som de faktiskt befinner sig i och
anpassa sig efter den radande konkurrensen. A andra sidan finns det givetvis en évre grans for

antal elever, da farre antal elever per klass ar en konkurrensfordel i sig.

Aldre och mer erfarna ldrare har dessutom hogre loner an yngre personal, vilket for K2
innebdr att undervisningskostnaderna blir hdgre. Detta i sin tur tvingar skolan att ha farre
antal larare per elev an konkurrerande skolor med yngre personal. Har maste skolan gora en
strategisk kostnadsbedémning huruvida erfarenhet skall prioriteras framfor ett stérre antal

larare.
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Utférandemassiga kostnadsdrivare

Enligt kostnadsdrivarteorierna ar medarbetarnas delaktighet viktig for foretagets formaga att
agera framgangsrikt. Av de fyra fallen ar det framforallt F1 som utmarker sig vad det géller
medarbetarnas delaktighet i verksamhetsstyrningen. | stort sett har all personal aktier i
verksamheten och deltar arligen i arsstimman dér arets ekonomiska handelser belyses. Detta
skapar saval en storre forstaelse for verksamhetens begransade resurser, som ekonomiska
incitament att fokusera pa kostnader och foradla resurser effektivt genom hela verksamheten.

De gemensamma malen underlattar att alla drar at samma hall.

Anstalldas hangivenhet till kontinuerliga forbattringar uppmuntras genom prestations-
baserade beldningssystem och individuell I6nesattning. Alla skolorna har individuell 16ne-
sattning som premierar utvecklingsprojekt och andra kreativa idéer. Det faktum att skolornas
budget ar valdigt stram forhindrar dock att storre lonehdjningar genomfors. Forutom
individuell 16neséattning ar F1 den enda skolan som har ett befintligt beléningssystem som

beldnar ekonomisk framgang och det &r aven den skolan som har lagst totalkostnad per elev.

Skolorna har stora fasta kostnader for lokaler, vilket gor det viktigt att utnyttja sin kapacitet
till fullo for att inte gd miste om potentiella intakter. Alla skolor ar medvetna om
konsekvenserna av att inte utnyttja sin kapacitet fullt ut och anstranger sig for att utnyttja sina
lokaler sa gott det gar. Vissa av skolorna hyr ut lokaler som annars tidvis skulle sta tomma
och andra véljer att hyra istéllet for att bygga egna lokaler, for exempelvis gymnastik och
hemkunskap. Rektorn for K1 papekar dock att de inte har nagra incitament att hyra ut,

eftersom hyran &r tackt.

De fristaende skolorna i fallstudien har bada nybyggda lokaler som ar anpassade efter skolans
behov. Lokalerna har byggts ut allt eftersom skolan okat sin verksamhet. Bada skolorna
borjade som forskolor och nér skolverksamheten startade var de forsta klasserna belégna i
baracker pa forskolans gard och sedan byggdes anpassade lokaler. Till skillnad fran manga
kommunala skolor som &r inrymda i gamla byggnader ar de tva aktuella friskolorna anpassade

exakt efter skolans behov, vilket ger storre arbetsplatseffektivitet.

Bada de fristaende skolorna belyste sitt tata samarbete med sina fritidshem och férskolor och
lyfte fram fordelarna med att kunna utnyttja resurser dem emellan. Bade personal, lokaler och
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annat material delades pa, vilket innebar att de utnyttjar det faktum de har mer an en produkt,

vilket Shank och Govindarajan kallar for produktmixoptimering.

| empirikapitlet askadliggjordes fordelarna med att vara en liten skola, vilket friskolorna ar.
Dels ar det lattare for de mindre skolorna att skapa en lugn och studiemotiverande miljo och
dels underlattas skapandet av nara kontakter mellan saval elever, larare som foraldrar. Att ha
farre antal elever i klasserna innebér en storre kostnad, men samtidigt kan denna kostnad ses
som en medveten strategisk kostnad da de sma klasserna ar friskolornas storsta konkurrens-

fordel och deras sétt att positionera sig.

5.2.2 Konkurrenssituationen i skolverksamheten

Sedan narhetsprincipen avskaffades och friskolorna bérjade etablera sig, har de kommunala
skolorna blivit utsatta for konkurrens. Det faktum att eleverna numera kan valja fritt bland
alla skolor, innebér att skolor maste profilera sig som ett attraktivt alternativ for att inte fasas
ut. Konkurrensen ar dock nagot begransad, eftersom det finns intradesbarriarer till marknaden

samt att friskolorna &n sa lange ar en mindre aktor pa marknaden.

Bristen pa vl fungerande konkurrens kan leda till X-ineffektivitet. Detta tydliggors sarskilt i
de kommunala skolorna. Rektorn for K2 arbetar hart och driver sin verksamhet framat, men i
samma riktning som alltid, utan en tanke pa att omvarlden forandras, han vilar pa tryggheten
att narhetsprincipen i praktiken fortfarande géller. Risken med detta forfarande ar att andra
skolor Overtraffar K2s verksamhet och nér barnkullarna minskar riskerar K2 att forlora elever
till andra skolor. Detta kan leda till ddesdigra ekonomiska konsekvenser, eftersom varje elev
utdver de som tacker de fasta kostnaderna ar ren intdkt. Bergstrom och Sandstrém (2001)
menar att kommunen maste skara ner pa overheadkostnader, sasom lokaler och administration
for att eventuellt minskade elevintékter inte skall drabba undervisningskvaliteten. Ett annat
talande exempel som visar pa X-ineffektivitet i de kommunala skolorna ar deras kopfest i
november. | de fristdende skolorna har de strre majlighet att géra genomtankta och mer lang-
siktiga inkdp, vilket de kommunala skolornas korta budgethorisont férhindrar. De kommunala
skolorna anvander hellre resurserna i november till hastiga inkop an att foérlora dem helt. Ur
ett samhallsperspektiv ar det rent forkastligt, vilket de bada kommunala rektorerna erkanner.
Denna typ av ineffektivitet klargors av konkurrens, havdar Leibenstein (1966), och genom

jamforelse med andra verksamheter kan skolorna ldara av varandra. | det har fallet maste
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framforallt kommunen gora nagonting at situationen for att andra forutsattningarna for

skolorna.

UtOver hotet som X-ineffektivitet innebdr i en konkurrensutsatt miljo finns det ytterligare
aspekter att beakta for att inte riskera att bli utkonkurrerad. Bergstrdm och Sandstrom (2001)
havdar att verksamheter maste vaga experimentera och imitera framgangsrika aktorer for att
utvecklas. Rektorerna for de bada kommunala skolorna medger att skolmiljon ar av valdigt
traditionell karaktar och framforallt i K2s fall blir detta tydligt da skolan inte forsoker
differentiera sig med hjélp av exempelvis en profil. Vi upplever att K2 inte ser nagot syfte att
experimentera och imitera, eftersom rektorn for K2 hdvdar bestamt att hans skola inte har

samma forutsattningar som andra skolor.

Trots att det &r farre antal elever per klass i friskolorna &r de totala kostnaderna per elev inte
hogre an i de kommunala skolorna. Bada de fristaende skolorna &r attraktiva alternativ da
bada skolorna har langa koer, vilket indikerar att de kan driva en verksamhet som &r
atminstone likvardig de kommunala skolornas. Detta kan innebéra att de foradlar sina resurser
mer effektivt. P4 en konkurrensutsatt marknad kommer de skolor som inte féradlar sina
resurser effektivt att fa svarigheter att locka elever och riskerar darmed langsiktigt att fasas ut.
For utbildningssektorn som helhet ar det positivt att de sdmre skolalternativen férsvinner,
vilket hojer den genomsnittliga kvaliteten pé& skolorna. Aven nér det géller resurseffektivitet
ar, som tidigare namnts, den kophets som forekommer i de kommunala skolorna i slutet av
aret oacceptabel. De hastiga inkdpen som sker &r inte pa nagot satt forenliga med god hus-

hallning av resurser.

I en konkurrensutsatt miljo ar det viktigt att resurserna anvands pa ett sadant satt att skolans
konkurrensfordelar lyfts fram. Stora delar av de kommunala skolornas resurser gar till stads-
delens gemensamma tjanster. Resurserna som gar dit ar inga synliga konkurrensférdelar for
kunden, det vill sdga eleverna och deras foraldrar. Alla kommunala skolor tar del av dessa
tjanster, vilket gor att dessa kostnader inte gor skolan mer konkurrenskraftig gentemot andra
kommunala skolor. Eftersom friskolorna kan anvanda sina resurser fritt, kan de valja att satsa
sina resurser pa sadant som hojer deras konkurrensfordelar sdsom nya och frascha lokaler
samt att ha mindre klasser. Det ar lattare att locka elever och foraldrar med fina och fréscha
lokaler och mindre klasser &n tillgangen till stadsdelens gemensamma tjanster.
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6 Slutsatser och diskussion

| det avslutande kapitlet presenteras de slutsatser som har dragits utifran de resultat som har

analyserats. Vidare fors en slutdiskussion kring slutsatserna. Kapitlet avslutas med forslag till

fortsatt forskning.

6.1 Slutsatser

De fristdende skolorna planerar mer langsiktigt och har en mer affarsmassig syn pa
verksamheten. Den korta budgethorisonten i de kommunala skolorna uppmuntrar inte
till ett sadant forhallningssatt. Vidare har de fristdende skolorna egenformulerade

visioner och bel6ningar for prestationer.

Skolorna anvander sina resurser relativt lika oavsett skolform. Proportionerna skiljer
sig dock lite. Framforallt har friskolorna hogre kostnader for lokaler och skolmaltider,
medan de kommunala skolorna har stora kostnader for stadsdelens gemensamma
tjanster. De fristdende skolorna satsar resurser pd marknadsforing, vilket de kom-
munala skolorna inte gor. Trots att det &r en liten del av de totala kostnaderna &r
betydelsen av att marknadsfora sig stor, da det kan vara en fordel att locka de elever

vars foraldrar gor ett aktivt val.

Skillnaderna mellan skolformerna beror framst pa att de har olika forutsattningarna for
att driva verksamheten. De kommunala skolorna maste betala fullt ut for stadsdelens
gemensamma tjanster, oavsett hur mycket de nyttjar tjansterna. Friskolorna har
daremot full handlingsfrihet och betalar endast fér de tjanster de verkligen anvander.
En annan vasentlig skillnad ar att de kommunala skolorna har en ett-arsbudget dar
over- och underskott inte foljer med till nastkommande ar, vilket forhindrar en
langsiktig planering och leder till kophysteri i slutet av aret.

Oavsett de kommunala skolornas begrénsningar skulle de kunna dra vissa lardomar
fran de fristaende skolorna. De skulle kunna ha en egen formulerad vision, lyfta fram
sina konkurrensfordelar, se 6ver vilka kostnader som ar strategiska och marknadsféra
sig for att locka till sig elever, framforallt engagerade elever som dessutom skapar
positiv spill-over effekt. Ur foretagsekonomiskt perspektiv har vi inte funnit nagra

direkta lardomar som de fristaende skolorna dra frdn de kommunala.
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6.2 Slutdiskussion

En anledning till att det framforallt har framkommit lardomar som de kommunala skolorna
kan dra fran de fristdende, kan vara att de fristaende skolorna har tagit sin utgangspunkt i de
kommunala skolorna nar de startade. | inledningsfasen har de flesta fristdende skolor en
ambition att driva en béttre verksamhet &n vad de kommunala gor, darfor tar friskolorna till
sig de delar som de kommunala skolorna gor bra och implementerar dem i verksamheten.

Med andra ord har de fristdende skolorna redan lart sig av de kommunala skolorna.

Trots att vi har framhéavt de fristaende skolornas fordelar, &r var poang inte alls att alla skolor
borde privatiseras. Daremot skulle forutsattningarna fér de kommunala skolorna kunna
forbattras, for att de skall kunna forbli ett attraktivt alternativ i den allt hardare konkurrensen.
For att skapa en konkurrenskraftig kommunal skola skulle en langre budgethorisont vara att
foredra, dar 6verskott kan disponeras nar behov uppstar, dven om det skulle vara efter ars-
skiftet. Detta for att skapa incitament till att utveckla sin verksamhet och styra den mer sjélv-
standigt och langsiktigt. Skolorna tilldelas resurser fran kommunen varje ar. Vara erfarenheter
talar for att de kommunala skolorna snarare spenderar alla tilldelade resurser, an att aterlamna
eventuella overskott till kommunen. Med detta i atanke borde skolorna lika gdrna kunna
behalla resurserna till nastkommande ar, for att kunna anvanda dem till faktiska behov snarare
an att gora ogenomtankta och hastiga kop i slutet av aret. Detta ar dock inget skolorna sjélva

kan paverka utan det ligger pa en hogre beslutsniva.

Motivet till att kommunala verksamheter skall dverlamna eventuella 6verskott ar att samhallet
skall komma till gagn, genom att resurserna omfordelas och anvénds dar behdvs som mest.
For att detta skall fungera krévs det att de enskilda verksamheterna kanner sig som en del i ett
storre sammanhang, som tillsammans har ett gemensamt mal. Risken finns annars att de
enskilda verksamheterna endast ser till sitt eget basta, &ven om det missgynnar det gemen-
samma malet. Trots att kommunen &r en form av koncern ar det svart for de enskilda delarna
att kdanna sig som en del av en koncern, dér det 6vergripande malet ar viktigare &n de enskilda.
Om kommunala verksamheter skall fortsatta att lamna tillbaka Gverskott maste koncern-
tdnkandet tydligare implementeras genom alla led i kommunen, for att den tdnkta samhalls-
nyttan skall uppnas. Skulle kommunen lyckas med detta skulle det langsiktigt gynna de

enskilda kommunala skolorna.
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Det har debatterats livligt huruvida det ar acceptabelt att enskilda personer tjanar stora pengar
pa att driva friskolor med skattemedel. Var uppfattning &r dock att huvudsyftet med att starta
friskolor inte &r att tjana stora pengar utan snarare ar det att bedriva en skolverksamhet som ar
battre an de kommunala. Ar syftet att skapa stora personliga vinster finns det nog andra
branscher som &r mer lukrativa, an en verksamhet dar intakterna aldrig blir storre an de ténkta

kostnaderna, vilket ar fallet i skolverksamheten.

6.3 Forslag till framtida forskning

Under uppsatsen gang har vi uppmarksammat nagra aspekter som skulle vara intressanta for
framtida forskning.

e En av de viktigaste slutsatserna i uppsatsen ar att den korta budgethorisonten for de
kommunala skolorna leder till resurssloseri. Det skulle darfor vara intressant att kart-
lagga hur stora resurser som gar till hastiga inkop i offentliga organisationer i slutet av
aret, da de hellre valjer att forbruka resurserna an att aterlamna dem till stadsdelen.

e Eftersom bade de kommunala och de fristaende skolorna anser att resurstilldelningen
ar orattvis, skulle det vara intressant att klargora kriterierna for hur resursférdelningen
gar till och undersdka om de &r rattvisa.

e Da denna uppsats endast har gjort jamforelser mellan kommunala skolor och
fristaende skolor som endast bedriver en skola, skulle det var intressant att undersoka
om samma resultat skulle erhallas om undersokningen istallet skulle omfatta stora fri-

stdende skolkoncerner.

-61-



7 Kallférteckning

Litteratur
Arvidsson, Per (2004) Styrning med beltningssystem, i Samuelson, Lars A, (Red.)
Controllerhandboken, Teknikféretagen, Stockholm

Ax, Christian; Johansson, Christer; Kullvén, Hakan (2002) Den nya ekonomistyrningen, Liber
AB, Malmo

Bengtsson, Lars; Skarvad, Per-Hugo (2004) Strategisk planering, i Samuelson, Lars A, (Red.)
Controllerhandboken, Teknikforetagen, Stockholm

Bergstrom, Fredrik; Sandstrom, Mikael (2001) Konkurrens bildar skola — en ESO-rapport om

friskolornas betydelse for de kommunala skolorna, Graphium/Nordstedts AB, Stockholm
Borg, Per (1996) Effektivitet i offentlig sektor, 1:a upplagan, Bulls tryckeri, Halmstad

Bruzelius, Lars H; Skarvad, Per-Hugo (1995) Integrerad organisationsléara, Studentlitteratur,
Lund

Demoskop (2001) Foraldrar till barn i kommunal skola och friskola, Svenskt néringsliv

Denscombe, Martyn (2000) Forskningshandboken: for smaskaliga forskningsprojekt inom

samhéllsvetenskaperna, 4:e upplagan, Studentlitteratur, Lund.

Grant, Robert M (2005) Contemporary Strategy Analysis, 4:e upplagan, Blackwell publishing,
Cambridge

Hellstrom, Mikael (2002) Resultatenheter i kommunalteknisk verksamhet — struktur, process

och effekt, Institute Of Economic Research, Lund Business Press, Lund

Holme Idar; Solvang, Bernt Krohn (1991) Forskningsmetodik — Om kvalitativa och

kvantitativa metoder, 2:a upplagan, Studentlitteratur, Lund.

- 62 -



Konkurrensradet (2003) Lika villkor mellan kommunala grundskolor och fristdende skolor?

Statens offentliga utredningar, Stockholm

Laurent, Birgitta (2006) Friskolorna bast i klassen: en jamférande attitydmatning mellan

friskolor och kommunala skolor, Svenskt Naringsliv

Lundahl, UIf; Skarvad, Per-Hugo (1999) Utredningsmetodik for samhallsvetare och

ekonomer, Studentlitteratur, Lund

Merriam, Sharan B (2003) Fallstudien som forskningsmetod, 11:e upplagan, Studentlitteratur,
Lund

Moll, Judy; Humphrey, Christopher (2007) Management accounting and accountants in the
public sector: the challenges presented by public-private partnership, i Hopper, Trevor;
Northcott, Deryl; Scapens, Robert (Red.) Issues in Management Accounting, 3:e upplagan,
Pearson Education Limited, Harlow

Patel, Runa; Davidsson, Bo (1994) Forskningsmetodikens grunder, Studentlitteratur, Lund.

Porter Michael E (1985) Competitive advantage: creating and sustaining superior
performance, Collier McMillan Publishers, London

Prochazka, Nora; Bergstrom, Fredrik (2006) Utbildning som bransch — en analys av

grundskolan, AB Handels utredningsinstitut (HUI)

Roos, Goran; von Krogh, Georg; Roos, Johan (2002) Strategi — en introduktion,
Studentlitteratur, Lund

Samuelson Lars A (2004) Ekonomistyrning — en dversikt, i Samuelson, Lars A, (Red.)

Controllerhandboken, Teknikféretagen, Stockholm

Sandstrom, Mikael (2002) En riktig skolpeng, Larserics Digital Print AB, Bromma

SCB, (2007) Offentlig ekonomi 2007 SCB-Tryck, Orebro

- 63 -



Shank, John K; Govindarajan, Vijay (1993) Strategic Cost Management — The New Tool for

Competitive Advantage, The Free Press, New York

Skolverket (2006) Kostnader Riksniva — Sveriges officiella statistik om forskoleverksamhet,

skolbarnomsorg, skola och vuxenutbildning del 3, 2006, Rapport 280, Skolverket, Stockholm

Sydsvenskan (2006) “Politisk enighet om 6kad insyn i friskolor” Sydsvenskan 2007-01-03

Thurén, Torsten (2003) Vetenskapsteori for Nyborjare, Prinfo/Team Offset & Media,

Malmo

Offentligt tryck

Proposition 1995/96:200 (1996) Fristaende skolor m.m. , kap 7, Utbildningsdepartementet,
Stockholm

Forordning 1996:1206 (1996) Om fristaende skolor, Uthildningsdepartementet, Stockholm

Kommunallagen 1991:900 (1991) kap 8 Ekonomisk férvaltning, § 3c, Finansdepartementet,
Stockholm

Malmo stad (2000) Principer for erséttning till fristdende skolor pa grundskoleniva att galla
fran och med 2001-01-01, Malmé stad, Malmo

Vetenskapliga Artiklar
Boyne, George (2002) "Public and Private Management: What's the Difference?", Journal of

Management Studies, Vol. 39, s 97-122

Caves, Richard E (1998) "Industrial organisation and new findings on the turnover and
mobility of firms.” Journal of Economic Literature, Vol 36, Nr 4, 5.1947-82.

Epple, Dennis; Romano, Richard E (1998) "Competition between private and public schools,
Vouchers and Peer-Group Effects.” American Economic Review, Vol 88, Nr 1, s 33-62.

—64 -



Leibenstein, Harvey (1966) “Allocative Efficiency vs. X-Efficiency”, The American

Economic Review, vol. 56, nr. 3)

Shank, John K (1996) “Analysing technology investment - from NPV to Strategic Cost
Management”, Management Accounting Research 1996, nr. 7 s. 185-197

Elektroniska kallor
Skolverket, hemsida, http://www.skolverket.se/sh/d/379/a/9593, 2007-11-08

PISA, hemsida,

01-03

Tv4nyheterna, hemsida,
http://tv4nyheterna.se/1.201859/nyheter/2007/11/07/krav_om_hardare_tag_mot_friskolors_vi
nster?commentld=19.23143, 2008-01-03

Muntliga kéallor

Ekonom pa det aktuella stadskontoret, telefonsamtal, 2007-12-13
Ekonomichef pa det aktuella stadsdelskontoret, telefonsamtal, 2007-11-06
Rektor for F1, personlig intervju 2007-11-23

Rektor for F2, personlig intervju 2007-11-22

Rektor for K1, personlig intervju 2007-11-22

Rektor for K2, personlig intervju 2007-11-26

Rektor for samtliga grundskolor i Malmg, telefonsamtal, 2007-11-06

- 65 -



Bilaga 1 — E-postfragor

Grundskolan (klass F-9)

Skolans namn:

Rektorns namn:

10.

11.

12.

13.

Hur manga heltidstjanster bestar skolledning av?

Genomesnittlig manadslén for visstidsanstalld larare utan behdrighet?
Tillampar ni individuell 16nesattning?

Ja

Nej

Andel av budget som avsétts till kompetensutveckling for larare?



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

Hur stor &r genomsnittsklassen?

Hur manga anstéllda har ni i respektive tjanst:
Kurator
Skolsjukskoterska ...
Bibliotekarie ...
Vaktmastare s
Studievégledare ...
Lokalvardare ...,
Maltidspersonal ...,
IT-support

Annat, vargod ange .........ooeeeiiiiiiiiiiieeea,

Vilken sysselséttning erbjuds eleverna utanfor lektionstid, exempelvis biljardrum, basketplan,

cafeteria?

Kan ni férhandla om hyrorna?

Ja

Nej

Hur stor ar skolans totala lokalyta?
Har ni en egen gymnastikhall?

Ja

Nej



25.

26.

217.

28.

29.

Har ni egna slojdsalar?

Ja

Nej

Har ni en egen matsal?

Ja

Nej

Bedriver ni nagon lektionsverksamhet i externa lokaler?

Ja, var god ange.......coeiui i
Nej

Utfors kvalitetsmatningar av interna eller externa parter, hur ofta?



Bilaga 2 - Excelark

Vinligen fyll i samtliga kostnader som berir arskurs F9 firdelat
pa kostnadsposterna nedan. Observera kommentarrutor samt definitioner pa flik 2.

| de fall dar kostnader ar tackta av separata intdkter som inte ar specificerade i rad 1823
ber vi er ange hur stor denna intakten ar.

Skolans namn:
Rektor:

2006 2003

Genomshittligt antal elever
=kalans totala lakalyta (m2)

(Srundersattning
Hyresersattning
Kapitalkostnadsersattning
Warnerssonspengar
BIES
Owriga intakter
Momskompensation
Undervisning
Laner, manadslin
Léner, tirmldn
Cwriga undervisningskostnader, var god ange nedan
Lokaler
Hyra
Kapitalkostnader
Drift och Underhallskostnader
El- ach uppwarmningskaostnader
Underhallskostnader, inklusive vaktmasteri
Owriga underhillskostnader, var god ange nedan
Inventarier
Skolmaltider
Laromedel
Larobdcker
Cwrigt material (se definitioner)
Skolbibliotek
Elewvard
Skolledning
Administration
Stadsdelens gemensamma tjanster
Kompetensutveckling
5YV.verksamhet
Marknadsfaringskostnader
Ovriga kostnader, var god ange nedan
Totala kostnader

Stort tack for Er medverkan!



DEFINITIONER

| de fall dar kostnader ar tackta av separata intakter som inte ar specificerade i rad 1823
ber vi er ange hur stor denna intakten ar.

Undervisning

Kostnader, framst [dner, for samtliga [aro- och timplanebundna aktiviteter samt lonekostnader
for larare under tid fér kompetensutveckling och ldnekostnader for eventuella vikarier,
Lokaler

Kostnader fir egna och farhyrda lokaler inklusive kapitalkostnader.

Drift och underhallskostnader

Driftkostnader fir el, varme ach underhall (dven kostnader fir inkipta tianster).
Inventarier

Kostnader fir utrustning och samtliga inventarier inklusive kapital- och servicekostnader mm.
Skolmaltider

Samtliga kostnader fir skolmaltidsverksamhet och cafeteria. Lokalkostnader ingér gj.
Laromedel

Skin- och facklitteratur samt durigt material, s&som stenciler, pennor och material fir slajd,
gymnastik och teknik.

Skolbibliotek

Bokinkdp och loner. Lokalkostnad ingér ej.

Elevvard

Kostnader avseende skollakare, skolskdterska, skolkuratorer, skaolpsykologer (Gven
kostnader far inkdpta tjanster).

Skolledning

mamtliga kostnader far skalledningen.

Administration

Kostnader fir l[dneadministration samt dwiga administrationskostnader,
Kompetensutveckling

Kostnader fir kompetensutveckling, sdsom kursavgifter (exklusive ldnekostnader).
S¥YVwverksamhet

samtliga kostnader fir SY%-verksarmhet,

Marknadsfaringskostnader

Samtliga kostnader fir annonsering, direktreklam etc.

Owrigt

Alla kostnader som inte ing&r ovan, vanligen ange relevanta kostnadsposter vid behov,



Bilaga 3 - Intervjumall

Mal/Vision
e Har ni nagon egen formulerad vision utéver nationella och kommunala styrdokument?
e Hur lyder skolans vision?

e Finns det ndgot avkastningskrav i er verksamhet och vad uppgar det i sa fall till?

Resursanvandning
e Hur sker resursfordelning?
0 Vad styr resursanvéndning?
0 Hur stor handlingsfrihet har ni?
o Vilka faktorer paverkar fordelningen?
o]

Fordelas alla resurser i forvag eller fordelas resurserna kontinuerligt?

Kostnadsuppfoljning

e Finns det nagon etablerad process for kostnadsuppfoljning?

Kostnader och ekonomiska incitament

e Finns det omradden med potential for kostnadsreducering med bibehallen
undervisningskvalitet?

e Finns det nagra incitament for skolan att reducera kostnader?

0 Om det har skett en reducering av kostnader, vad sker med 6verskottet?

e Hur hanterar ni eventuell 6verkapacitet?

e Har ni nagot samarbete med andra skolor vad galler lokaler och andra resurser och vad
ar i sa fall motiven bakom detta?

e Upplever du att skolledningen fokuserar pa kostnadseffektivitet och hur paverkar det

verksamheten?

Styrmetoder
e Ar er skolverksamhet budget- eller Idnsamhetsstyrd?
e Anvander ni er av benchmarking, och i sadana fall mot vilka skolor samt vilka delar

jamfor ni?



Anviander ni er av nagot belénings-/motivationssystem, om ja, i vilket syfte?
o Ar det individuell eller kollektiv beléning?

o Vad beldnas?

Konkurrenssituation

Upplever ni nagon konkurrens?

Vilka &r era konkurrensstrategier — hur lockar ni elever till er skola?

Vilka &r, enligt er, skolans konkurrensfordelar?

Vilka ar de storsta fordndringar som ni upplevt sedan friskolereformen (endast
kommunala skolor)?

Har ni fordndrat eran verksamhetsstyrning sedan friskolereformen 1992 (endast

kommunala skolor)?

Personal

Vad ar medelaldern for era larare?
Hur hog &r er frisknarvaro hos personalen?

I vilken utstrackning har lararna majlighet att paverka undervisningen?



Bilaga 4 — Kostnadsfordelning per elev 2005
K1 - kostnadsfordelning per elev 2005

Stadsdelens
gemensamma  Kompetens-

tjdnster* utveckling Marknadsforing
5331 265
9,1% 0,4% 0,0% Svrigt
Administration* 1766
688 3,0%
1,2%

Skolledning*
2244
3,8%

Undervisning
23950

B} 40,8%
Elevvard

1102

1,9%

Laromedel
1942
3,3%

Lokalkostnader**
17562
29,9%

* Kostnader som K1 inte kan paverka, da dessa kostnader dras fran grundersattningen innan
ersattningen tillfaller skolan.

** Hyreskostnaderna kan K1 inte paverka, men skolan ersatts fullt ut for hyreskostnader.

K2 - kostnadsfordelning per elev 2005

Administration®  Stadsdelens Kompetens-

Marknadsforing Ovrigt

T T M T
J70 o .
Skolledning* 4730 0,2% 0,0% 2,3%
2141 7.9%
3,6%
Elevvard
L Undervisning
2% 30410
50,9%

Laromedel
954
1,6%

Skolmaltider,
3854
6,5%

Lokalkostnader**
14202
23,8%

* Kostnader som K2 inte kan paverka, da dessa kostnader dras fran grundersattningen innan
ersattningen tillfaller skolan.

** Hyreskostnaderna kan K2 inte paverka, men skolan ersatts fullt ut for hyreskostnader.



F1 - kostnadsfordelning per elev 2005

Skolledning Administration Kompetens- Marknadsforing
2514 838 utveckling
4,7% 1,6% 425
Elevvdrd
436
0,8%
Laromedel
1117
2,1%

Ovrigt
1503
2,8%

Undervisning
18877
Skolmadltider 35,0%
5084

9,4%

Lokalkostnader*

22983

42,7%
*F1 far hyresersattning upp till genomsnittet for de kommunala skolornas hyreskostnader.
Hyreskostnader som overstiger genomsnittet maste friskolan sjalv bekosta med hjéalp av

grundersattning.

F2 - kostnadsférdelning per elev 2005

Skolledning Administration _ Kompetens- Marknadsforing

1939 114
3,5% 0,2% i
Elevviard Ovrigt
1414 0
2 5% 0,0%
Laromedel Undervisning
1700 27240
3,0%

48,5%

Skolmaltider
5361
9,5%

Lokalkostnader*®
14 886
26,5%

*F2 far hyresersattning upp till genomsnittet for de kommunala skolornas hyreskostnader.
Hyreskostnader som overstiger genomsnittet maste friskolan sjalv bekosta med hjélp av

grunderséttning.
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