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1 Inledning

Vi vill i detta inledande kapitel vacka intresse for var uppsats. Kapitlet inleds med en bakgrund
och sedan 6vergar vi till en problemdiskussion som mynnar ut i vart syfte. Kapitlet avslutas med
en disposition 6ver arbetet.

1.1 Bakgrund

Under senare tid har den offentliga sektorn upplevt kraftiga foréndringar. Det har blivit en tkad
konkurrens p.g.a. att privata foretag tagit sig in i de traditionellt offentliga verksamheterna. En
annan férandring &r att manga statliga foretag har privatiserats. Den offentliga sektorn har darfor
blivit tvungen att &ndra synsétt — bl.a. har prisséttning, kvalitetskontroll och aktivitetsstyrning
blivit nya begrepp for den offentliga verksamheten.

Malet for den kommunala verksamheten &r att effektivt tillgodose kommuninvanarnas behov. En
svarighet med detta &r att det maste goras inom de ramar och forutsattningar som sétts av riksdag
och regering. En forutsdttning &r att kommunernas ekonomi &r i balans och att de olika enheterna
i en kommun inte férbrukar mer resurser an de blivit tilldelade. Manga delar i den kommunala
verksamheten har ett storre ansvar idag an tidigare. Trots detta tilldelas de inte mer resurser, utan

skolan maste pa olika sétt effektivisera och rationalisera sin verksamhet.

Det & intressant att studera vad en kommun kan gora for att forbattra sin ekonomiska stélining
och hur de gor for att upprétthdlla kostnadseffektivitet. Detta leder bl.a. till att nya styrinstrument
har inforts, t.ex. ABC-kalkylering och Balanced Score Card. Dessa kan anvandas i en kommuns
olika verksamheter for att fa de anstéllda mer ekonomiskt medvetna och for att fa ett gemensamt

engagemang for att hdlla kostnadernainom ramen for den forutbestamda budgeten.

Kommuner & vanligtvis hierarkiskt organiserade och oftast decentraliserade. Detta gor det | &t att
urskilja olika nivaer inom kommunen, da varje niva & savstandig. Av dessa nivaer & det
verksamhetsnivan som férbrukar mest resurser inom kommunen. Vart studieobjekt, skolan, ingar

i dennaniva



Kalkyleringen spelar en viktig roll i ekonomistyrningen i dagens organisationer. Det &r viktigt att
den ger rét och pdlitlig information, da den & en del av beslutsunderlaget. Den traditionella
kalkylfilosofin — sjalvkostnadskalkyler och bidragskalkyler — har fatt mycket kritik, speciellt i
slutet av 1980-talet da det havdades att dessa kalkyler var altfor schablonméssiga och t.o.m. gav
missvisande information. Tanken bakom gavkostnadskalkyleringen ar att féretagets samtliga
kostnader ska inkluderas i kakylen. | Sverige definieras gévkostnaden vanligen som ” summan
av alla kostnader for en viss produkt eller annan prestation till dess den &r levererad och betald
(inkl. Garantikostnader osv.)”.' Vad galler bidragskalkyler utmarks den av en ofullstandig
kostnadsfordelning. Man utgér fran intdkterna som produkten medfor och drar sedan av de
direkta kostnaderna. Det som sedan blir kvar & tackningsbidraget, som bidrar till att tacka
foretagets fasta kostnader, som t.ex. administration.?

Boken "The Rise and Fal of Management Accounting” gav i slutet av 1980-taet upphov till
diskussioner om de traditionella kalkylmetoderna. De amerikanska professorerna Thomas
Johnson och Robert Kaplan riktade stark kritik mot foretagens redovisning och kalkyler. De
tyckte inte att de hade utvecklats i takt med det 6vriga i samhallet.® Tillsammans med bl.a
professor Robin Cooper utvecklade de modellen fér "Activity-Based Costing” — ABC-
kalkylering— som i dag har fétt ett stort genomslag vérlden éver®.

1.2 Problemdiskussion

Under & 2000 inbjods alla kommuner i Sverige att deltai ett femarigt projekt, " Attraktiv Skola’.
Projektet inleddes for att fa fler behoriga larare i forskolan, skolan och vuxenutbildningen.
Projektet drivs av Utbildningsdepartementet, Skolverket, Lararférbundet, Lararnas Riksférbund,
Sveriges Skolledarférbund och Svenska Kommunférbundet. Det & ett samarbete mellan ett

nationellt projekt och flera lokala projekt i kommunerna. Ca 200 kommuner lamnade in en

! Ask, Urban & Ax, Christian, Produktkalkylering i litteratur och praktik, 1997, s. 45
2 Alnestig, Peter & Segerstedt, Anders, Produktkalkyler, 1997, s. 46f.

3 Andersson, Goran, Kalkyler som beslutsunderlag, 1997, s. 125

* Gerdin, Jonas, ABC-kalkylering, 1995, s. 6



projektansokan, varefter 34 kommuner valdes ut att delta i projektet. En av dessa var Uppsaa
kommun. Ett av Uppsala kommuns ma med projektet &r att fa en mer produktiv tidsanvandning.
For att fa detta behover de svar pa fragor som; Hur ska man planera och anvanda tiden under
dagen, under veckan och under aret? Hur ska man fa reda pa hur tiden anvands? Hur ska man
kunna prioritera sitt arbete och p& vilka grunder ska det ske? Ar det skillnad pa barnens/
elevernas de studerandes tid och |&rarnas tid? Vad finns det for metoder till hjalp?®

Av kommunens projektansokan framgick det att de tidigare hade studerat tidsanvandning genom
ABC-kalkylering i nagra forskolor. Detta visade sig vara en pilotstudie som genomforts av
Komrev revisionsbyra under aren 1996-97. Denna studie har hittills inte lett till ndgra atgarder.
Vi vill studera ABC-kalkylering och Uppsala kommuns studie mer pa djupet och forsoka ta reda
pa varfor skolverksamheten i Uppsada kommun inte har anvant ABC-kalkylering efter

pilotstudien.

Davi &ven ska analysera om skolverksamheten kan anvanda sig av ett ABC-system for att fa en
mer produktiv resursfordelning, ar det viktigt att ta hansyn till de specifika forhdlanden som
finns inom den kommunala sektorn och skolverksamheten. De kommunala problemen formuleras
vanligen som brist pa resurser. Av styrningen och resursallokeringen framgar det att den lokala
serviceenheten, exempelvis skolan, ska klara vissa uttryckta prestationskrav med hjdlp av givna
resurser. Kommunen maste se till att resurserna  och  prestationskraven  hos
serviceorganisationerna passar befolkningens behov. Att den kommunala organisationen arbetar
med "rétt saker” kallas yttre effektivitet®. Vidare finns det en speciell aspekt inom den
kommunala verksamheten — de politiska partiernas formaga att utforma och genomféra en politik

som stammer 6verens med invanarnas forvantningar.

Amnet som man i dag diskuterar &nu mer inom den kommunala sektorn & den inre
effektiviteten. Detta handlar om hur den kommunala organisationen arbetar med olika fragor,
d.v.s. om den arbetar "rétt med sakerna’.” Ofta innebér detta, att de uppstdllda mélen ska n&s

" under god hushdllning” med kommunens resurser.

® Attraktiv Skola, En utvecklande organisation 2001-2006
® Hanaeus, Jan, Hur fungerar din kommun? Kommunens uppgifter och arbetsformer, 1992, s. 70

"1bid., s. 70



Malet att forbattra bade den yttre och den inre effektiviteten har lett till att det pagar en standig
utveckling och férandring inom kommunerna. S& som vi ndmnt ovan har nya styrinstrument
inforts i den offentliga sektorn, i vart fall har ABC-kakylering testats inom skolverksamheten i
Uppsda kommun. Men varfor fortsatte skolan inte med denna kalkylering? Skulle
skolverksamheten kunna anvanda sig av en ABC-kalkylering for att f& en mer produktiv

resursférdel ning inom skolverksamheten?

For att fa svar pa ovanstdende fragor har vi arbetat med f6ljande delfragor:

Vilket &r syftet med att inféraen ABC-kalkyl inom skolverksamheten?

e Hur definieras tjanster, aktiviteter och resurser i skolan?

e Vilkafor- och nackdelar upplevs med ABC-kakylering?

e Hur paverkar skolverksamhetens specifika forhdllanden utformningen av ABC-modellen?

e Till vad kan informationen fran ABC-kalkyleringen anvandas inom skolverksamheten?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats & att analysera varfor Uppsala kommun inte fortsatte med ABC-
kalkyleringen efter pilotstudien. Vi vill aen reda ut om skolverksamheten skulle kunna anvanda

sig av ABC-kalkylering for att faen mer produktiv resursfordelning.

1.4 Malgrupp

De som kommer att ha storst intresse och nytta av var uppsats ar skolverksamheten, projektet
"Attraktiv Skola” och Uppsala kommun, men &en andra kommuner i Sverige som &
intresserade av att implementera ABC-kalkylering i sin verksamhet. Inom Uppsala kommun
kommer skolorna att ha storst nytta av arbetet. Var forhoppning & ocksa att studenter vid de olika
universiteten och hogskolornai Sverige, ska kunna anvanda vart arbetei sin forskning eller i sina
studier.



1.5 Avgransningar

Vi har valt att arbeta med skolverksamheten i Uppsala kommun och projektet ” Attraktiv Skola’
samt med deras mal for att forbéttra tidsanvandningen. Detta gor vi genom att anaysera ABC-

kalkylering i fem grundskolor i Uppsala kommun, dér man tidigare arbetat med ett pilotprojekt

om ABC-kakylering. Detta pilotprojekt genomférde de for att studera tidsanvandningen inom

skolverksamheten.

1.6 Disposition

Kapitel 2:

Kapitel 3:

Kapitel 4:

Kapitel 5:

Kapitel 6:

Hér tar vi upp de teorier angaende ABC-kalkyleringen som ligger till grund for vér
uppsats. Vi beskriver bl.a. skillnaderna mellan ABC-kakylering och de traditionella
kalkylsystemen, i vilka fal ABC-kalkyering behdvs samt hur man kan anvanda sig
av den information man f& ut av ABC-kalkyleringen. Vidare tar vi upp en
fyrstegsmodel| for att skapa en ABC-kakyl och de for- och nackdelar som man kan
faut av ABC-kalkyleringen.

| detta kapitel redogor vi for vart amnesval och den metod vi anvander. Vi kommer
aven att ta upp vart praktiskatillvagagangssétt och avsluta med kallkritik.

Innehdllet i detta kapitel bygger pavart empiriska material. Har redogor vi kortfattat
hur kommunen & uppbyggd och hur den styrs. Vi redogor &ven for vart
studieobjekt Uppsala kommun, for projektet "Attraktiv Skola” och fér vara
empiriska resultat utifran varaintervjuer samt for rapporten " ABC-kakylering inom
grundskolan 1996

| detta kapitel analyserar vi varfér Uppsala kommun inte fortsatte med ABC-
ka kyleringen inom grundskolan efter pilotstudien. Vidare diskuterar och analyserar
vi om skolverksamheten skulle kunna anvanda sig av en ABC-kakylering for att fa

en mer produktiv tidsanvandning.

Slutligen redogor vi for de slutsatser vi har kommit fram till i var uppsats. Vi ger

aven forslag pa andraintressanta fragestallningar for framtida forskning.



2 ABC-kalkylering

| detta kapitel beskrivs ABC-kalkyleringen utifran teorin, hur den ar uppbyggd och vad den kan
anvandas till. Vi tar bl.a. aven upp skillnaderna mellan ABC-kalkylering och de traditionella
kalkylerna samt diskuterar for- och nackdelarna med ABC-kalkylering.

2.1 Nya forutsattningar for kalkylering

Som tidigare ndmnts har det skett en enorm utveckling i samhdllet under de senaste decennierna.
Det har blivit en okad global konkurrens som har medfort en vasentlig konkurrensokning pa
marknader som tidigare inte haft sa hard konkurrens. For att undvika priskonkurrens har foretag
satsat mer pa produktdifferentiering, d.v.s. att foretaget inte bara har en sorts produkter, utan hela
"system” eller "produktkoncept”. | Sverige har foretagen satsat mycket pa standardiserade
produkter som man sedan sdtter samman till ett stort antal kundanpassade kombinationer. Den
nya tekniken har medfort att produktivcyklerna har minskat kraftigt, foretagen kommer nu
snabbare ut med nya produkter och tévlar om att vara forst pa marknaden. Tekniken har dven
medfért att man producerar sina varor snabbare, genomloppstiderna har minskat.
Kvalitetsmedvetenheten har dven okat hos kunderna, vilket leder till att foretagen maste téanka

mer pa kvaliteten nu &n vad de gjorde forr.®

Forandringarna i foretagens inre och yttre miljo har paverkat forutsitningarna for
produktkalkylerna. Kostnadsstrukturen har forandrat forutsattningarna pa ett avgorande sétt. De
direkta kostnaderna utgdr en allt mindre del av de totala kostnaderna och de indirekta
kostnadernas storlek Okar alt mer. Teknologiutvecklingen, som gjort att arbetet blivit allt mer
automatiserat, har gjort att andelen direkt arbete har minskat avsevért. Utvecklingen inom
teknologin har &en medfort att teknologikostnader utgér en alt storre del av de totaa
kostnaderna. En annan viktig faktor som paverkat produktkalkylerna & marknadsutvecklingen.
" Kundvardet” " skapades” under forsta delen av 1900-talet pa verkstadsgolvet, framfor alt i form

8 Gerdin, Jonas, ibid., s. 11ff.
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av prestanda hos den fysiska produkten. | dag maste “kundvérdet” innefatta hela
" produktkonceptet”, d.v.s. foretagen maste tillfredsstdla sina kunders énskema om t.ex. god
serviceniva, god leveranssakerhet, kundanpassad produktdesign och hdg kvalitet.

Dessa krav har medfort en okad andel av s.k. "overheadkostnader” sasom forskning och
utveckling, produktionsplanering, kvalitetsstyrning och service. D& automatiseringen har okat har
andelen kostnader som & oberoende av volymen Okat vasentligt. Mekanisering och
automatisering innebér kapitalintensiv produktion och dettaleder i sintur till en storre andel fasta
kostnader. Aven arbetskostnaderna har fétt en mer fast karaktar, detta delvis beroende pa en
minskad andel ackordslon och Okat anstallningsskydd. En allt storre andel av |6nerna bestar av
manads6ner till den administrativa personalen.

Da de indirekta kostnaderna utgor en allt storre del har det blivit svarare att fordela dessa till
produkterna och en alt stérre del méaste schablonfordelas till kalkylobjekten. En utveckling mot
kundanpassade produkter gor att man maste ha mera flexibla kalkylsystem. For att kunna vara
nédra kunden krévs mer decentralisering i foretaget vilket innebér att ansvaret och befogenheterna
flyttas nedat i organisationen. Detta gor att flera personer an tidigare inom foretaget fattar beslut
av ekonomisk art. Med hjalp av béttre informationsteknologi kan foretagen 1&ttare fa information

och tillgodose de féretagsinterna 6nskemalen.’

Aven om den storsta delen av litteraturen behandlar exempel p& ABC-kalkylering inom
tillverkningsindustrin har anvandningen av ABC-kalkylering under senare ar &ven expanderat till
tjansteforetag och offentlig sektor. Enligt Kaplan och Cooper finns det méjligheter aven for
tjansteforetag att anvanda och dra nytta av ABC-kakylering. Man kan t.o.m. siga att ABC-
kakylering & mer tjansteorienterad med avseende pa dess karna — att fordela de indirekta
kostnaderna till aktiviteterna. Oftast gédler detta kostnader som uppkommer inom
marknadsforing, forsdljning, logistik och inkép, som i viss man & “tianster” till

tillverkningsavdel ningen.*°

° Ibid., s. 16ff.
19 K aplan, Robert S. & Cooper, Robin, Cost and Effect, 1997, s. 228
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2.2 Vad ar ABC- kalkylering?

Logiken bakom ABC-kalkylering & relativt enkel. Det & resurser, aktiviteter, kostnadsdrivare,
resursdrivare, aktivitetsdrivare och kalkylobjekt som utgdr nyckelbegreppen inom den
aktivitetsbaserade kalkyleringen. Det finns ett tydligt samband mellan dessa begrepp.

:'—} = Eesurser (ultrvekta som kostnadsslag)
‘ [ $8%] [§$E] |5$5[ [$s$
e
K \\\"w..__% i ~ Resursdrivane
1 “\ ><‘ .
Akrvitel &
' il ‘-\‘ Y x — dklavitets-

u

] o o

P
r Eostnadselement
il .
T v + k J Aktvitetsdrivare
o o Kalkylohjekt

e

Figur 1. Grundlaggande begrepp i ABC-kalkylering. Kélla: Gerdin, Jonas, ABC-kalkylering, 1995, s. 45
Kalkylobjekt:

Kalkylobjektet & slutmalet i en ABC-kalkylering, dit alla kostnader harleds. Det ar for denna
produkt dler tjanst som ABC-kalkylen utformas. Valet av kalkylobjekt styrs av vilken sorts
information som onskas av kalkylen.** Inom skolverksamheten & det bl.a de olika utférda

tjénsterna som utgor kalkylobjekten.
Aktiviteter:

Utgangspunkten i en ABC-kalkyl ar aktiviteterna. Det ar dessa som orsakar kostnaderna och
forbrukar resurserna’? De utgors av en handling eller en process som utférs av en maskin eler en
manniska. Aktiviteterna utfors for att produkter och tjanster produceras, det & darfor kunden som

skapar efterfrégan pd aktiviteter. Aven i en liten organisation kan en méangd olika aktiviteter

" Gerdin, Jonas, ibid., s. 68
12 Alnestig, Peter & Segerstedt, Anders, ibid., s. 55
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identifieras. Alla aktiviteter ska véljas och grupperas i enlighet med syftet for ABC-kalkylen.*®
Exempel pa aktiviteter inom skolverksamheten & undervisningssituation, forberedelser infor
undervisningen, personalkonferenser,  konfliktlosning, rast- och madtidsvakt eller
ekonomirelaterad administration. De upptagna aktiviteterna kan man sedan delain i mer specifika
aktiviteter, t.ex. innebar aktiviteten undervisningsforberedelser framstdlning av studiematerial,

kopiering och egen inlasning.
Resurser:

Resurser & de produktionsfaktorer, t.ex. arbete, material, tid, byggnader och teknologi, som krévs
for att utféra och konsumera aktiviteterna. Dessa uttrycks oftast i monetéra termer, t.ex. [6ner och

material kostnader. K ostnaderna uppstér p.g.a. att man innehar och forbrukar resurserna.**
Resursdrivare:

Kostnaderna for resurserna ska fordelas pa de olika aktiviteterna, detta gor man med hjdp av
olika fordelningsnycklar, sa kallade resursdrivare, t.ex. lokayta. Det & resursdrivarna som ska
visa hur mycket de olika aktiviteterna forbrukar av de olika resurserna. Alla kostnader utgor
tillsammans en aktivitetskostnadspool, som bestér av samtliga kostnadselement en aktivitet ger
upphov till.*

Aktivitetsdrivare:

En aktivitetsdrivare har i princip samma uppgift som en resursdrivare. Med hjdlp av
aktivitetsdrivare bestams hur mycket kalkylobjektet anvander av aktiviteternas "tjanster”. De
anvands for att fordela kostnaderna i aktivitetskostnadspoolen till de enskilda kalkylobjekten. De

ska visa hur mycket de olika kalkylobjekten anvéander av de olika resurserna.'®

'3 Gerdin, Jonas, ibid., s. 63
“1bid., s. 65

> 1pid., s. 65f.

' hid., 1995, s. 68
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Kostnadsdrivare:

En kostnadsdrivare forklarar varfor en aktivitet utfors. Den forklarar &ven aktivitetskostnadens
storlek och féranderlighet. Om man analyserar dessa kostnadsdrivare ska man fa en 6versikt som
forklarar kostnadsbilden och pa vilket sétt en forandring, i de kostnadsbestéammande faktorerna,
paverkar kostnaderna. Kostnadsdrivare &r inte synonymt med resursdrivare och aktivitetsdrivare,
dd dessa bdda & fordelningsnycklar.'” Kostnadsdrivarna visar hur mycket av de olika
aktiviteterna som tas i ansprék av produkterna™®. Inom skolverksamheten utgor t.ex. tiden for
utforda aktiviteter en kostnadsdrivare.

Utgangspunkten i en ABC-kalkyl & att det & aktiviteterna som orsakar kostnaderna och
forbrukar resurserna. Kalkylobjekten utnyttjar sedan de olika aktiviteterna'® Meningen & att

kalkyl objekten enbart ska béra de kostnader som de ger upphov till%.

Man borjar med att identifiera de olika aktiviteterna som foretaget eller organisationen utfor. Da
man bestamt sig for vilka aktiviteter man vill anvénda sig av sétter man ihop dem i en ”ordbok”,
s3 att man f& en klar bild av vilka aktiviteter som finns.** Varje aktivitet utfors (t.ex. av
manniskor, maskiner och verktyg) eller konsumeras (t.ex. material och energi) av olika resurser.
Hur mycket en aktivitet forbrukar av de olika resurserna berdknas med hjélp av resursdrivare. FOr
att sedan rékna ut hur stora kostnader som varje kalkylobjekt ska béra, tar man hjdp av de olika
aktivitetsdrivarna.”* D& man bestdmmer kostnaderna fér de olika aktiviteterna & det viktigt att
man skiljer mellan tillgéngliga och forbrukade resurser®. Kostnaderna fordelas till de olika

aktiviteterna med hjalp av resursdrivare®”. Det galler att bestamma vilka kostnader som ska

Y Ipid., 1995, s. 143

18 Alnestig, Peter & Segerstedt, Anders, ibid., s.55

¥ Ibid., s. 55

% Gerdin, Jonas, ibid., s. 42

2! K aplan, Robert S & Cooper, Robin, ibid., s. 85

%2 Borjesson, Sofia & Svensson, Per, Aktivitetsinformation, 1993, s. 13f.
2 Ibid., s. 13f.

% Alnestig, Peter & Segerstedt, Anders, ibid., s. 55f.
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beaktas — kostnaden for tillgangliga aktiviteter eller kostnaden for de aktiviteter som verkligen
anvands®™. Med hjdp av kostnadsdrivare for man aktiviteternas kostnader till kalkylobjekten,
d.v.s. dutprodukten. Kostnadsdrivarna méter hur mycket varje kalkylobjekt anvander av de
enskilda aktiviteterna.*®

2.3 Skillnader mellan traditionella kalkyler och ABC-kalkyler

Det finns kritiker som menar att skillnaderna mellan de traditionella kakylerna och ABC-
kalkyleringen inte & si stora, att ABC-kalkylen bara & en mer sofistikerad pélaggskalkyl. A
andra sidan finns det foresprékare som havdar att ABC-kakylen har helt andra
grundantaganden.”’ Utan att ta stallning till detta finns det dock viktiga skillnader som ska lyftas
fram nar man jamfor den traditionella pal aggskalkylen och ABC-kalkylen.

2.3.1 Olikaférdelningsbaser
Den grundl&ggande tanken med ABC-kalkylering &r att det & foretagets olika processer som &

intressanta. Dessa processer identifieras och delas in i olika aktiviteter som férbrukar resurser.”
Foljaktligen forbrukar de olika produkterna aktiviteter. Kostnaden for en aktivitet fordelas till
produkterna efter produktens ansprék pa aktiviteten. Aven i palaggskalkyleringen sker en stegvis
fordelning av omkostnaderna, dé& det kan ténkas att begreppet ”aktivitet” ersdtts med
"kostnadsstalle”. | sadana fall skulle grundlogiken inte skilja sig namnvart mellan de bada
kalkylerna. Men det finns and& vasentliga skillnader att ta hansyn till.?

% Borjesson, Sofia & Svensson, Per, ibid., s. 13f.

% Alnestig, Peter & Segerstedt, Anders, ibid., s. 55f.
% Gerdin, Jonas, ibid., s. 7f.

% Alnestig, Peter & Segerstedt, Anders, ibid., s. 239
# Gerdin Jonas, ibid., s. 63
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| en traditionell pdlaggskalkyl & det de enskilda produktenheternas egenskaper som utgor

fordelningsgrund for omkostnaderna™.

Traditionellt anvands exempelvis direkt 16n, direkt
material och arbetstimmar som foérdelningsbaser. Detta innebér att omkostnaderna fordelas till
produkterna i proportion till den tillverkade volymen. Det & dock inte rimligt att anta att dessa
kostnader altid férandras proportionellt med tillverkningsvolymen.®* Kostnader kan aven oka
t.ex. p.g.a. komplexiteten i verksamheten, da foretaget har manga olika produktvarianter eller ett
stort antal olika komponenter f6r de olika produkterna. N&r detta inte beaktas i den traditionella

pél aggskal kyleringen, riskerar kalkylen att ge felaktig information.®

| ABC-kalkylering anvands bade volymberoende och volymoberoende férdelningsgrunder.
Grundtanken & att omkostnaderna ska fordelas efter produkternas ansprak pa foretagets olika
aktiviteter. Vissa aktiviteter kan antas paverkas av tillverkningsvolymen, i dessa fall kan den
traditionella volymrdorliga fordel ningsgrunden anvandas. Men nér det finns skillnader i serieldngd
och resursdtgang per produktenhet & det viktigt att fundera Over hur man ska véja
fordelningsgrunden (t.ex. order- och produktberoende férdelningsbaser). | dessafall erbjuder den
aktivitetsbaserade kalkyleringen en béttre approximation av produkternas forbrukning av
foretagets resurser jamfort med vad den traditionella palaggskal kyleringen gor.®® Sedan bérjan av
1990-talet har ABC-modellen utvecklats ytterligare. De olika aktiviteterna har klassificerats i
olika grupper (t.ex. volym-, order- och produktberoende foredelningsbaser) och kan i sin tur
grupperas i en aktivitetshierarki. Tanken med detta & att kalkylsystemet kan ge information till
olikatyper av beslut vid olika |&ng kalkylsikt.**

* |bid.

* 1hid. s. 29
¥ |bid. s. 53f.
* bid. s. 61
¥ lbid. s. 90
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2.3.2 Rorliga och fasta kostnader

ABC-kalkylen skiljer sig fran de traditionella kalkylerna aven vid synen pa rorliga och fasta
kostnader. Vid paéaggskakylering varierar de rérliga kostnaderna i forhdlande till
tillverkningsvolymen medan 6vriga kostnader & fasta. Aven inom den aktivitetsbaserade
kalkyleringen kan man dela upp kostnaderna som rorliga och fasta, men ABC-kalkylen visar att
kostnaderna &ven kan férandras p.g.a. andra faktorer t.ex. orderberoende och produktberoende
kostnader. Volymberoende kostnader & rorliga medan de Gvriga resurserna, som altsa ar
oberoende av aktivitetsvolymen, & fasta (pa en viss kalkylskt och inom definierat

volymintervall).®

2.3.3 Volym pa fordelningsbas

Yiterligare ett omréde dar aktivitetsbaserad kalkylering skiljer sig mot traditionell
palaggskalkylering &r vid val av volym pa fordelningsnyckeln. | svensk kalkyltradition har man
framst diskuterat fyra metoder: Efterberdkningsmetod, nuberdkningsmetod, budgetmetod och
normal arsmetod. | normal drsmetoden fordelas omkostnaderna pa volymen efter fordel ningsbasen
under ett normalar, d.v.s. under ett & da man tillverkar normalt antal produkter. Denna metod har
sedan lange rekommenderats inom pdlaggskalkyleringen. Anledningen till detta & att
syssel sattningsgraden vid de andra metoderna riskerar att variera kraftigt. En och samma produkt
kan verka bade dyr och hillig beroende pa om de fasta kostnaderna slas ut pa en liten eller en stor
volym. Svéarigheten med normaldrsmetoden & att faststdla den normaa volymen.
Sysselséttningsgraden kan variera mycket nér branschen drabbas av avmattning eller om

foretaget expanderar eler standigt utvecklar nya produkter.®

| ABC-kalkyleringen rekommenderas en annan metod — maxkapacitet. Man brukar skilja pa
teoretisk och praktisk maxkapacitet. Med teoretisk maxkapacitet menas den maximala volymen
som en aktivitet kan producera under en given tidsperiod. Med praktisk maxkapacitet avser man

den volym som aktiviteten maximalt producerar vid normala férhallanden, praktisk maxkapacitet

% Ibid. s. 96ff.
% |bid. s. 102ff.
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utgor ca. 80-85 procent av teoretisk maxkapacitet. Inom ABC-kalkylering foreslas att man ska
anvanda praktisk maxkapacitet vid fordelning av aktivitetskostnader.*’

Att sérskilja begreppen tillgangliga och forbrukade resurser ar viktigt i ABC-kakylering. Tanken
i ABC-kakyleringen &r att den ska approximera kalkylobjektets forbrukning av resurser. Da
menar man att vissa kostnader & konstanta dver tiden, d.v.s. oberoende av féréndringar i
aktivitetsvolymen. Nér den faktiska volymen av aktiviteten understiger den dimensionerade
volymen uppstér Overkapacitet, kostnad for denna behandlas som en periodkostnad. Forutom
totalkostnaden kan man &ven se vilka resurser som anvands produktivt och vilka som for
ndrvarande utgdr Overkapacitet. Det traditionella kalkylsystemet har ett annat synséit.
Utgangspunkten ar att kostnaden for de tillgangliga resurserna ska fordelas pa de olika
kalkyl objekten. %

2.4 Nar behtovs ABC-kalkylering?

Det finns tva situationer dar man bor anvanda ABC-ka kylering; "the Willy Sutton rule” och "the
high-diversity rule”. Enligt "the Willy Sutton rule” behtvs ABC-kalkylering da ett foretag har
hoga indirekta kostnader, speciellt nar dessa dkar. Vid hoga indirekta kostnader &r det svart att
fora dessa direkt pa de olika produkterna och darfor & ABC-kalkylering ett bra sétt att fordela
dessa kostnader till kalkylobjekten. D& kostnaderna nastan bara ar direkta, fors deju redan direkt

till den produkt som anvénder dem och ett ABC-system &r onodigt.>

"The high-diversity rule” sager att ABC-kalkylering bor anvandas da ett foretag har manga olika
produkter med stora variationer. Har man manga olika produkter &r det svarare att veta vilken

produkt som bér vilkaindirekta kostnader.*°

¥ 1bid. s. 109f.

% |bid. s. 110ff., 121

% Kaplan, Robert S. & Cooper, Robin, Cost and effect, 1997, s. 100f.
“|pid., s. 101
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De stérsta utgiftsposterna inom skolan utgérs av personalens |6ner och lokalkostnader. Dessa
kostnader &r svara att direkt sparatill de olika tjansterna. Da skolan har hoga indirekta kostnader
kan det vara bra att anvanda ABC-kakylering inom skolverksamheten. Det finns &ven manga
olika tjanster inom skolverksamheten som kréver olika mycket av de olika aktiviteterna,

darigenom &r det svart att veta vilken tjanst som bér vilkaindirekta kostnader.

2.5 Anvandning av aktivitetsinformation

2.5.1 Kostnadskalkyler

Tyngdpunkten i den grundldggande litteraturen for ABC-kakylering ligger oftast vid
produktkalkylering d& omkostnaderna fordelas till kalkylobjekten. | dessa fall vill man fa
infformation om t.ex. prissatningssituationer eller produktvalsbeslut. Det & oftast
tillverkningsforetag som behtver denna typ av information. Med ABC-kalkylen framgér det
béttre vilka produkter man bor satsa p& och vilka produkter som eventuellt bér avvecklas™.
Genom att man ser vad de olika aktiviteterna kostar kan man @ven se hur man kan forbéttra och
fa en mer produktiv tillverkning, dérigenom kan man fa en lagre produktionskostnad for de olika

produkterna och en hogre |6nsamhet. ABC-kalkylering bidrar &ven vid prisséttningen.

Informationen som man far fran ABC-kalkyleringen kan &en anvandas for att analysera
kunderna. Genom att t.ex. dela upp aktiviteterna inom orderhantering ser man om en kund &r
[6nsam eller inte ur en orderhanteringssynvinkel. For att "styra’ kunderna kan foretaget ge
rabatter pa stora order, da detta leder kunden i den riktningen att de gor farre och storre
bestéllningar. Kunskap om aktiviteterna kan &ven fa foretaget att omorganisera sig och utfora
vissa aktiviteter gemensamt med kunden. Det kan t.ex. vara att man anvander samma

bestalIningssystem.*?

41 Borjesson, Sofia & Svensson, Per, Aktivitetsinformation, 1993, s. 17f.

42 Gerdin, Jonas, ibid., s. 137ff.

19



Med hjédp av ABC-kalkylen kan man &@ven fa fram vilka aktiviteter som l6nar sig eller inte. De
aktiviteter som inte I6nar sig bor man titta mer noggrant pa och se hur man ska forbéattra dem,
eller rent av ta bort dem helt.

2.5.2 Aktivitetsbaserad l6nsamhetsstyrning — ABM

ABC-kalkylering & inte enbart en kakyleringsmetod utan den kan &ven ses utifran

styrningsperspektivet.
KOSTNADS- w RLSURSER |
FORDELNING
- # \
KOSTNADS- TOTALKOSTNAD PRESTATIONS- ‘
DRIVARE FOR AKTIVITETEN MATT
PROCESS | w |
____...
l ﬁ.aﬂ.KYLUBJEKﬂ
= |

Figur 2. Kalkyl- och styrningsper spektivet. Kélla: Gerdin, Jonas, ABC-kalkylering, 1995, s. 141

Detta anvandningsomrade, som pa sistone har ront ett okat intresse, innebér styrning av
aktiviteter med hjdlp av den information man kan fa ut av ABC-kalkyleringen. | fokus star
effektiviteten och gdva aktiviteterna. Foljande fragor blir viktigaa Ar aktiviteterna
kostnadseffektiva? Hur forhdller de sig till varandra? Vilka aktiviteter & nodvandiga? Varfor ser
kostnadsbilden ut som den gor?™® Frégor av den har typen kan tankas vara extra intressanta i
tjansteforetag och i den offentliga sektorn (t.ex. skolverksamheten). Skélet till detta &r att det

inom tjansteforetag och den offentliga sektorn &r kostnaderna som star i fokus, intékterna kan inte

“ bid., s. 140ff.
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paverkas i sa stor utstrackning. Inom den offentliga sektorn far man sina resurser faststallda
genom arsbudgeten som faststédlls [angt innan det att verksamheterna ska utforas. Det & sedan

upp till organisationen att fa ut s mycket som majligt med de givna resurserna.

Kaplan och Cooper har brutit ner ABM i tvaolika delar, dér man kan anvanda informationen fran
ABC-kalkyleringen till tva olika syften: operationell ABM och strategisk ABM. Det strategiska
perspektivet handlar om att " goraréatt saker” och det operationella perspektivet om att ” gora saker
ratt”.** P& det strategiska planet kan organisationen t.ex. anvanda informationen till att férandra
produktmixen, avveckla tjanster eller produkter, etablera sig i nya marknader eller oka
distributions- och forsdjningskanaer. Dessa strategiska beslut fattas ofta av hogsta ledningen,

effektiviteten stér inte i fokus p& den har nivan.*

Operationell ABM fokuserar i sin tur pa produktiviteten d.v.s. att "goéra soker ratt”.
Organisationen forsoker mota efterfragan pa givna aktiviteter samtidigt som de forsoker anvanda
farre resurser. Manga vakanda " program” och modeller har inforts i olika organisationer pa jakt
efter en okad effektivitet.® Bland annat & Total Quality Management, business process

reengineering, benchmarking och kontinuerligt |&rande val kanda begrepp i dessa sasmmanhang.

Aven Jensen har en intressant synvinkel pa lénsamhetsstyrning. Han diskuterar det traditionella
systemet, att folja upp verksamheten genom utfallsrapporter dar man rapporterar avvikelser pa
konto/ kostnadsniva. Han menar att detta inte &r ett effektivt sétt och att foretagens ledare i dag
behover ett styrinstrument som kan ta hansyn till konkurrensfordelar sasom tid, flexibilitet,
service och kvalitet. Vidare betonar han att en aktivitet representerar "vad” som i gélva verket
gors i organisationen till skillnad fran det traditionella kostnadsstallesynséttet, som visar "var”
nagot gors. ABM medfor dven andra fordelar. Man kan identifiera priméra och sekundéra
aktiviteter samt vardeskapande och icke-véardeskapande aktiviteter. ABM lyfter fram onddigt
arbete, aktiviteternas lankning till varandra, kostnadsorsakare samt ger potential vid optimering

av aktiviteterna.’

4 K aplan, Robert S. & Cooper, Robin, Ibid., s. 137f.

“ Ibid., s. 137f.

“ 1hid.

47 Jensen, Mikael, Vardeskapande ABC & ABM, 1994, s. 68f., 74ff.
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2.5.3 Aktivitetsbaserad budgetering — ABB

Informationen fran ABC-kalkyleringen kan &en anvéandas vid utformandet av budget. Den
aktivitetsbaserade budgeteringen ger en annan infalsvinkel @ vad det traditionella
budgeteringssynsittet gor. Traditionellt star ofta foregdende ars utfall per kostnadsslag och
kostnadsstélle i fokus, och varje avvikelse mellan det budgeterade och det verkliga utfallet
analyseras.*”® Budgeten forbereds ofta for det foljande &ret med utgangspunkt frén féregéende &rs
budget. Problemet ar att foregaende ars ineffektivitet dven inkluderasi den kommande budgeten.

En aktivitetsbaserad budget visar vilka aktiviteter som ska utforas och hur mycket output en
organisation ska gora under en viss period. Budgeten visar ocksa vilka resurskostnader som krévs
for att na den givna outputen. Om en avdelning vill producera mer produkter eller tjanster &n vad
anslagna resurser tilldter kan de gora tva saker, antingen maste de fa tillstand att forbruka mer
resurser an vad de fatt budgeterat eller sd maste de hitta ett battre sétt att utfora aktiviteterna pa,
sa att kostnaden per output minskar och den totala resursforbrukningen stannar pa en acceptabel
nivd® Om de enskilda skolorna 6verskrider budget tar de med detta som en skuld i
néstkommande ars budget. Far de déremot ett Gverskott far de bara ta med en del av detta
overskott till nasta ars budget. Hur stor del av budgetdverskottet (har varierat mellan 0 och 70%)
som skolan f&r fora over till nastkommande & avgors frén &r till & av den beslutande namnden.>
Med aktivitetsbaserad budgetering far man béttre mojligheter att se varfor det verkliga vardet
avviker fran budget, da man tydligare kan se vilken aktivitet som inte motsvarar den ursprungliga
planen. Vidare kan man med hjép av aktivitetsbaserad budgetering ta fram forbattringsforsag for
aktiviteterna pa ett mer begripligt sitt. Man kan &aven létare efterstrava en kontinuerlig

forbattring i hela verksamheten.>

8 Rosander, Kurt, Styra ratt: Att infora aktivitetsbaserad verksamhetsstyrning — ABM, 1997, s. 22, 66
“bid., s. 66f.
* Inger Rudenholm

*! Borjesson, Sofia & Svensson, Per, Aktivitetsinformation, 1993, s. 18, 23
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2.6 Fyrasteg att skapa ABC-kalkylen

Det finns fler @n ett sétt att infoéra och implementera ABC-kalkylering i olika organisationer.
Mindre organisationer kan relativt snabbt implementera ABC-systemet i sin verksamhet, medan
implementeringen i storre organisationer kan ta lang tid och krava mer resurser. Vidare beror
implementeringsstegen pa graden av komplexitet i organisationen. Ofta delar man upp arbetet
med att skapa en ABC-kalkylering i fyra steg™.

Seg 1:

Vid inférandet av ABC-kakyleringen & det, som i ala andra projekt, viktigt att borja med
planering och identifiering av syftet och madlen. For att kunna infora ABC-kalkylen pa ett
produktivt sitt, kan det vara nddvandigt att tillsdtta en projektgrupp som tar hand om hela
inférande- och implementeringsprocessen, speciellt i stbrre organisationer. ABC-kalkyleringen
ska | sig inte vara syftet utan med hjélp av kakylen ska man forsoka |6sa organisationens
verkliga problem. Lika viktigt som att identifiera rétt syfte och ma &r att redan frén borjan ha ett
stort engagemang fran alla delar inom organisationen. Man kan inte implementera ett effektivt
ABC-system utan stod fran sdvdl hogsta ledningen som alla anstallda. Ekonomer och controllers
har nyckelpositioner vid sdva inférandet, da det oftast & de som besitter kunskaperna i
aktivitetshaserad kalkylering.®

Vid formulering av syftet och malen med ABC-kalkyleringen ska foljande fragor besvaras:

e Vem ska "aga’ ABC-systemet? Det & viktigt att bestamma vem eller vilka som ska ta
hand om ABC-kakylen, detta ska dven vara konsistent med maen. Om t.ex. malet & att
forbéttra effektiviteten pa produktionsavdelningen kan det vara lampligt att placera systemet

under produktionsavdel ningens kontroll.

e Hur komplext och detaljerat ska systemet vara? Da man svarar pa denna fraga maste malen
for ABC-kalkylen beaktas. For att ABC-kalkylen ska fungera effektivt ska "trade-offs’

2 SAM, Lénsamma kunder — Lonsamma foretag: ABC-teknikens grunder, 1997, s. 41

53 http://www.imanet.org/Content/Publications and Research/Statements on_Management A ccounting/imabc.htm,

2001-11-15
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mellan precision, flexibilitet och kostnader Overvagas. Vidare kan ett for komplext system bli

for dyrt for organisationen medan ett for enkelt system inte ger tillracklig information.

e Ska det nya systemet producera information till hdgsta ledningens strategiska bedlut eller ge
stod vid bedlutsfattandet i den dagliga verksamheten?

e Ska systemet vara en integrerad del av ekonomisystemet eller ska det vara ett mer " stand-
alone-system” som enbart anvands vid behov? Av yttersta vikt & aven att Gvervaga vilket
perspektiv man vill ha: Kalkylperspektivet eller styrningsperspektivet.>* Svaren pd dessa
fragor & mycket viktiga, da de definierar anvandningen och betydelsen av ABC-systemet
inom organi sationen.

Seg 2:

D& ovanstdende fragor har behandlats foljer analyser av organisationens resurser, kostnader,
aktiviteter och kalkylobjekt. Syftet med detta &r att forknippa alla aktiviteter och kostnader med
deras kostnadsdrivare.® Controllers/ekonomiansvariga, 6vriga anstéllda och organisationens
ekonomisystem & vérdefulla informationskélor vid analysarbetet. Forutom intervjuer kan
information &en hamtas fran olika foretagsinterna kallor, sdsom organisationsscheman,

marknadsforingsmaterial, redovisningsmaterial m.m.*
Seg 3:

Efter identifiering av kopplingarna mellan kostnader, aktiviteter och kostnadsdrivare derstar
insamlandet av data. | de flestafall finns data redan tillgangligai det befintliga datasystemet men
det kan behtvas mer. Datainsamlingen kan krdva mycket arbete och det & mgjligt att man
behover &ervandatill den har fasen &ven nér utformning av kalkylmodellen inletts.>’

% |bid.
% SAM, ibid., s. 136

%6 http://www.imanet.org/Content/Publications and Research/Statements on_Management A ccounting/imabe.htm,

2001-11-15
5" SAM, ibid., s. 136
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Seg 4

Det fjarde steget — att utforma kalkylmodellen och genomféra kalkylen — kan ses som en
interaktiv process. | detta steg identifieras och véljs de olika aktiviteterna och kostnadsdrivarna.
Kostnaderna fordelas till aktiviteterna och kostnadsdrivarvolymer faststélls. Slutligen berdknas
produktkostnaderna.®®

2.7 For- och nackdelar med ABC-kalkylering

Fordelarna med ABC-kakyleringen & méanga. En av dessa & att man far en mer réttvis
kostnadsfordelning @n vad man far med paaggskalkylering. Kostnaderna for resurserna férs med
hjalp av de olika aktiviteterna till kalkylobjekten i den man kalkylobjekten anvander aktiviteten.
Detta gor att slutprodukterna vid en aktivitetsbaserad kalkylering enbart b&r de kostnader som de
egentligen ger upphov till.

En annan fordel & att man med hjalp av ABC-kakyleringen kan se vilka aktiviteter som behovs
och vilka som & l6nsamma. Genom att se vad de olika aktiviteterna drar for kostnader kan man
fa fram mer l6nsamma aktiviteter. Vissa anser att de traditionella produktkalkylsystemen &r
altfér schablonméssiga och inte ger ett lika bra underlag for exempelvis produktmix- och
prissattningsbeslut som vad ABC-kalkyleringen gor.>® Dessutom kan ABC-kalkylen hjapa en
organisation eller ett foretag att inrikta sig pa de omraden som de &r bra pa eller de omraden som
& lonsamma, genom att man fordelar kostnaderna mellan olika produkter, kunder och

marknader.%°

Nér det géller ABC-kalkylens "fortrafflighet” finns det dock all anledning till att ha ett kritiskt
forhdlningssétt. En stor begransning & att kalkylmodellen kréaver att hela verksamheten kan
delasin i olika aktiviteter, vilket inte alltid &r sa l&tt eller [ampligt. Om kostnaderna for de olika

%8 Alnestig, Peter & Segerstedt, Anders, Produktkalkyler, 1997, s. 56
*1pid., s. 54
% |undén, Bjorn, Lénsamhetslexikon, 1997, s. 6
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aktiviteterna ska kunna fordelas till kakylobjekten kravs det att aktiviteterna utfors
aterkommande och hela tiden sker pa ett likartat sitt. Detta innebér t.ex. att det inte & sarskilt
lampat att anvanda sig av ABC-kalkylering i projektorganisationer. En annan invandning mot
ABC-kalkylering &r att om informationen fran kalkylen ska anvandas som underlag for beslut bor
kalkylen adterspegla framtida sarintékter och sarkostnader. Detta gor inte ABC-kalkyleringen

eftersom kalkylen inte ger ndgot annat an en 6gonblicksbild av historiska handelser.®*

Vidare & ABC-kakylen kostnadsfixerad. Detta & olyckligt eftersom kalkylen inte ger ndgon
uppfattning om de samband som finns mellan intékter och kostnader. Dessutom & ABC-
kalkyleringen dyr att implementera i organisationer, da den kraver att man méter mer saker &n
vad en vanlig produktkalkyl gor. ABC-kalkylen kraver ocksa ett standigt underhdll. Foretaget
maste kontinuerligt se Over sina aktiviteter och se om de har éandrats eler inte.

K alkyleringsmetoden tar ven valdigt 18ng tid att genomfora.®

61 Gerdin, Jonas, ABC-kalkylering, 1995 s. 124ff.
%2 |bid., s. 124ff.
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3 Metod

| detta kapitel redogors for hur vi gatt tillvaga for att uppnd vart syfte med uppsatsen.
Huvudsyftet med kapitlet ar att ge lasaren en mojlighet att bedéma trovardigheten i var uppsats.
Detta gors forst genom att beskriva amnesvalet och studieobjektet, sedan beskrivs vara egna
referensramar och metoden vi valt och sist beskrivs hur vi samlat in material och kritiken mot
det.

3.1 Amnesval och studieobjekt

Valet av uppsatsamnet grundar sig pa vart intresse for ekonomistyrning, framst ABC-kalkylering,
och en nyfikenhet pa den offentliga verksamheten. Anledningen till att vi har blivit intresserade
av den offentliga verksamheten & bl.a. att vi under var utbildningstid framst fatt lara oss om

privata foretag, man skulle kunna siga att var utbildning &r lite " privatiserad” .

Den offentliga verksamheten styrs inte pA samma grunder som den privata, som néstan
uteslutande har ett vinstintresse. Vidare har de personer som leder de offentliga verksamheterna,
sasom en grundskola, oftast inte ekonomi som sitt huvudintresse, utan dér & det verksamheten
och invanarnas olika behov som prioriteras. Aven om vinsten inte & huvudsyftet inom
kommunerna sa har de &nda ett intresse av att forsoka effektivisera sin verksamhet sa att de givna
resurserna récker till. Vi fann det darfor intressant att studera varfor Uppsala kommun inte valt att
fortsdtta med ABC-ka kyleringen som ett styrverktyg i sina grundskolor, efter det pilotprojekt om
ABC-kalkylering som de genomforde under 1996. Uppsala kommun var ett bra studieobjekt da
det inte & sa manga kommuner som har varit i kontakt med ABC-kakylering inom
skolverksamheten. Dessutom hade de redan inom omradet genomfort ett pilotprojekt, inom
grundskolan, detta projekt tyckte vi var bra att analysera och utga ifran. Ett av skolans ma med
projektet om ABC-kalkyleringen var att se om de kunde fa en mer produktiv tidsanvandning. Det
var ett tag sedan pilotprojektet genomfordes men debatten om bl.a. tidsanvandning i skolorna
pagar fortfarande. Vi tyckte aven att det vore intressant att studera om skolverksamheten skulle

kunna anvanda sig av ABC-kalkylering &en i dag. Vi tog kontakt med Uppsala kommun for att
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inhamta kunskap och material inom omradet, for att si smaningom fa till stand en bra

fragestalIning.

3.2 Referensram

Vi har valt att studera "ett fenomen” i samhdllet, vilket inte & helt enkelt da samhdlet &
komplext och befinner sig under en standig forandring. Vi & fullt medvetna om att var uppsats
skatillféra en objektiv "kunskap”. En uppfattning som har utvecklatsi Sverige pasenare tid &r att
det nastan & omgjligt att dra en klar grans mellan vérderingar och fakta. Med detta menas att all
kunskap paverkas av forskarens eller utredarens férestéliningar och varderingar.®® Aven om vi i
uppsatsgruppen delar ett gemensamt intresse for ABC-kalkylering och den offentliga sektorn, &r
det viktigt att den som l&ser vart arbete tar hansyn till att vi inom gruppen har olika bakgrunder
och referensramar. Detta har vi for att vara samlade kunskaper, attityder och varderingar skiljer
sig &. Vara referensramar paverkar oss som individer betréffande hur vi uppfattar ett problem,
hur vi gor for att hantera och tolka det samt pa vilket sétt vi drar utsatser av problemet. Vi har
praglats av olika kulturer och miljoer samt studerat olika kurser och @ven vid olika universitet/
hogskolor tidigare i var utbildning. Bara nar det galler vad vi last pa kandidatnivan i Lund sa
skiljer vara kunskaper sig &. En av oss har last redovisning, en annan strategi och styrsystem och
den tredje har 1ast organisation och ledarskap. Det faktum att vi har sa olika akademisk bakgrund
anser vi dock inte vara ndgon nackdel, utan snarare en fordel davi ser saker pa olika sétt och kan
komplettera varandra bra. En av oss har dven erfarenhet av grundskolan i Uppsala kommun, da
hon tidigare arbetat dar. Detta anser vi vara fordelaktigt, da det ABC-projekt vi studerat har
utspelat sig i skolverksamheten inom Uppsala kommun.

83 Lundahl, UIf & Skarvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer, 1999, s. 13f.
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3.3 Perspektiv

Aven om vi inte i gruppen direkt kan vélja véra forestalIningsramar, & det dnda majligt for oss
att valja vilket perspektiv vi vill anvanda oss av i v&r uppsas™. Frén Uppsalas eller
skolverksamhetens sida har ingen paverkat var problemformuleringen davi sjav har kunnat vélja
synséttet och problemstallningen. Nér vi analyserar véra problem sker det mest utifran skolans
perspektiv, men dven fran vara egna perspektiv som ekonomistuderande vid Lunds Universitet.
Med hjdlp av var uppsats vill vi kartldgga och forsta situationen i skolan och reda ut ABC-
kalkyleringens anvandningsomraden, till férman for de enskilda skolorna.

3.4 Angreppssatt

3.4.1 Kvalitativ eller kvantitativ metod?

Inom samhéallsvetenskapen brukar man skilja mellan tva olika metodiska angreppssétt. Man taar
da om kvalitativa och kvantitativa metoder, detta gors med utgangspunkt fran den information
som analyseras — mjukdata och harddata. Den viktigaste skillnaden mellan dessa & hur man
anvander sig av siffror och statistik.®® Det & dock viktigt att uppméarksamma att dessa metoder
inte utesluter varandra och att det inte finns ndgon konkurrens mellan dem. Aven i samma studie
kan bade kvantitativa och kvalitativa element anvandas. Det &r av yttersta vikt att vélja den metod

som passar bast for den frégestallning som man arbetar med.®® | vart fall & frégestélIningen:
e Varfor fortsatte Uppsala kommun inte med ABC-kakyleringen efter pilotstudien?

e Skulle skolverksamheten kunna anvanda sig av en ABC-kakylering for at fa en mer

produktiv resursférdelning?

® |bid., s. 63
% Holme, Idar M & Solvang, Bernt K, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder, 1997, s. 13
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3.4.2 Hermeneutik

Aven adlt vetenskapligt arbete sker inom ramen for vissa "spelregler”. De tva
vetenskapsteoretiska plattformar inom samhallsvetenskaperna & positivism och hermeneutik.®’
Huvudsyftet med hermeneutiken &r att tolka och forstd, hermeneutiken ligger aven till grund for
den kvalitativa metodteorin®. Syftet och problemformuleringen i arbetet, innebar aven det att
"kartlagga, tolka och forstd’. Vad som vidare kdnnetecknar vart arbete och det hermeneutiska
forskningsidealet &r bl.a. att vi studerar de manskliga och sociala forhdllandena som & bundna i
tid och dér det finns begransade mojligheter till generaliseringar. Vidare studerar vi ett enskilt
fenomen som endast kan forstas i det sammanhang det ingar i och det styrs av vem som gor
tolkningen. Det gar inte alltid att skilja mellan faktaomddmen och vardeomdomen. Det & &aven
omdjligt att bedriva en helt opartisk forskning. Personliga erfarenheter & ofta nddvandiga
forutsattningar for att uppnd vetenskaplig kunskap.®® Med detta som bakgrund faller det sig

naturligt att anvanda en kvalitativ ansatsi vart arbete.

3.4.3 Fallstudie

Vi har i denna uppsats valt att anvanda oss av en kvalitativ falstudie. Fallstudiemetoden kan
nastan betraktas som synonym med kvdlitativa studier pd grund av att den & sa vanligt
forekommande vid dessa studier”®. Med en fallstudie menas att studien ska inrikta sig pa ett eller
ett fatal fall som studeras mer detaljerat, ett fall kan vara en individ, en grupp, en handelse, ett
forlopp eller liknande. Dessutom & det vanligt att tillampa fallstudier nar man vill forsta ett
fenomen p& djupet och i sitt sammanhang.” Vi har valt att arbeta med en fallstudie framst darfor
att vi vill ga mer pa djupet i pilotprojektet som Uppsala kommun hade om ABC-kalkylering,
detta for att forstd de strukturer och sammanhang angaende ABC-kalkylering i Uppsala samt

% pid., s. 75

67 Lundahl, UIf & Skarvad, Per-Hugo, ibid., s. 38
% 1hid., s. 38ff.

 pid., s. 42f.

1pid., s. 185

™ bid., s. 187

30



forsoka se ABC fran flera perspektiv an de anstalldai Uppsala kommun gjort. Detta passar brain
pa vart uppsatsskrivande dar vi uteslutande anvant oss av vad méanniskorna med anknytning till

pilotprojektet sagt, skrivit, tankt och resultatet av deras beslut och handlingar.

3.5 Alternativt angreppssatt

Nackdelen med kvalitativa studier & bl.a. att man vid analyseringen av ett enskilt fenomen inte
kan dra generella slutsatser. Om vi skulle ha velat f& fram fler generella slutsatser skulle vi ha
kunnat kombinera den kvalitativa ansatsen &ven med kvantitativa metoder. Davi andafran borjan
ville fa en djupare forstaelse for vart studieobjekt och hade en begréansad tid, dvervagde vi adrig
kvantitativa metoder. Vi anser dessutom att det skulle ha varit svart att anvanda oss av
kvantitativa metoder, bl.a. darfor att det var svart att fa tag pa personal i skolorna, speciellt
personal pa skolorna som arbetade under tiden som projektet om ABC-kalkyleringen pagick. Pa
grund av tidsbrist och avstand hade vi inte heller mojlighet att koordinera vart arbete med ett

praktiskt genomforande i skolorna.

Det foll sig naturligt fran borjan att arbeta med en kvalitativ ansats da det var lange sedan
pilotprojektet om ABC-kalkyleringen genomfdrdes. Vi ansdg att det mest givande vore att
intervjua de personer som var engagerade i ABC-kalkyleringen pa skolorna. Innan vi bestamde
oss for att anvanda oss av intervjuer for att samla in data var vi dock lite inne pa en
enkatundersokning. Vi ville intervjua flera personer, men intresset for var studie visade sig inte
vara sarskilt stort bland de nuvarande rektorerna. Vi insag att det var svart att genomfora en
enkatundersokning da vi kontaktade skolorna for forsta gangen och insdg att ingen av rektorerna
som fanns da pilotprojektet om ABC-kakyleringen genomfordes arbetade pa skolorna i dag.
Dessutom finns det sa fa anstédllda kvar i Uppsala kommun som fortfarande kommer ihdg nagot
om pilotprojektet, sa det hade inte varit mgjligt att vare sig lamna ut eller fa in sa sarskilt manga
ifyllda enkéter. En enkatundersokning hade dessutom tagit for lang tid att genomfora. Detta
sammantaget ledde till att vi fick koncentrera oss pa de fa som kunde svara pa vara fragor och

istallet forsoka "klamma” ut lite mer ifran dem genom att skicka fragor via e-post och stélla

2 Holme, Idar M & Solvang, Bernt K, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder, 1997, s. 81
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telefonfragor. Vi har inte heller hittat nagot liknande projekt i andra kommuner, s &en om vi
velat jamfora olika projekt om ABC-kalkylering s& hade vi haft svarigheter att genomfora detta.

3.6 Datainsamlingsmetoder

Vi valde att anvanda oss av tva olika datainsamlingsmetoder. Dessa tva var insamling av
primérdata genom ostandardiserade intervjuer samt insamling av sekundart material med hjalp av
bocker, Internet och databaser. Med ostandardiserade intervjuer har man friare frageformulering
och ordningsfdljd pa fragorna én vad man har vid standardiserade intervjuer dar frégorna & mer
bestamda p& forhand”. N&r vi borjade vart insamlande av sekundart material startade vi med en
omfattande studie av litteratur, dér vi larde oss fakta om ABC-kalkylering. Detta ansdg vi vara

viktigt for att senare kunna arbeta med och forsta vart valda problemomrade.

3.6.1 Sekundéardata

For att hitta litteraturen om ABC-kalkylering, kommunal verksamhet och skolverksamhet sokte
vi i universitetets databaser och pa Internet. Vi fick dven hjdp av véra handledare. Aven en stor
del av det sekundara materialet angdende Uppsala kommun och skolverksamheten i Uppsala
fanns tillganglig via Internet, bl.a. kommunens skolplan och projektet ”Attraktiv skolas’
projektansdkan. Uppsala kommuns interna rapport " ABC-kalkylering inom grundskolan 1996”
Ig till grund for véra intervjuer. Vi hade inga svarigheter att fa tag pa litteratur om ABC-
kalkylering. Ett problem vid insamlandet av litteratur var dock att vi hade svart att fa tag pa
litteratur som tar upp ABC-kalkylering inom tjanstesektorn och den offentliga verksamheten. Vi
har strévat efter att anvanda oss av relevant och tillforlitligt sekundéart material. Vi har &ven

forsokt att, i sa stor utstrackning som méjligt, se materialet ur ett objektivt perspektiv

3 Lundahl, UIf & Skarvad, Per-Hugo, ibid., 1999, s. 115
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3.6.2 Priméardata

Anledningen till att vi valde att anvanda oss av ostandardiserade intervjuer & for att de & mest
lampliga for att samla in mjukdata om kvalitativa forhallanden, t.ex. olika personers bedémning
och uppfattning av en situation samt de olika forestalIningar och motiv som ligger bakom en viss
situation”®. N&r vi intervjuat de berérda personerna har vi anvant oss av e-post samt i vissa fall
aven av telefonintervjuer for att komplettera svaren som vi fatt via e-post. Vi har genomfort
intervjuerna via e-post och telefon trots att vi tror att personliga intervjuer & det som hade givit
mest till vart arbete. Anledningen till att intervjuerna skett per e-post och telefon &r helt enkelt att
det &r betydligt billigare och mindre tidskravande pa det viset an att ta sig anda upp till Uppsaa
for att intervjua Vi har intervjuat Stefan Breisch som arbetar som controller pa
kommunstyrelsens kontor. Stefan har hela tiden haft huvudansvaret for ABC-kal kyleringen inom
for- och grundskolan i Uppsala kommun. Vi har &ven intervjuat Ann-Christin Lindbom som
arbetade som rektor pa Stenhagenskolan (en av pilotskolorna) aren 1991-98. Numera & Ann-
Christin tillférordnad chef fér barn och utbildning i Gottsunda kommundel i Uppsala kommun.
Vidare har vi intervjuat Gustav Hultqvist som arbetade med att vara administrativt och
ekonomiskt stod till rektorn pa Stenhagenskolan, under den tid som pilotprojektet for ABC-
kalkyleringen genomfordes. Det var Gustav som hade huvudansvaret for ABC-kalkyleringen pa
Stenhagenskolan. Nér vi skickade ut vara fragor sa lamnade vi svarsalternativen uteslutande
oppna for att fa sd uttdbmmande svar som majligt. Detta tyckte vi var valdigt viktigt for att kunna

komma lite mer pa djupet nar vi senare skulle analysera svaren.

3.7 Kallkritik

Det &r viktigt att man & medveten om att det & manga faktorer som paverkar oss som skriver
uppsats. Det kan t.ex. vara de personer vi intervjuat, litteraturforfattarna samt det material vi fatt
tadel av fran Uppsala kommun. N&r man utnyttjar det sekundara material man samlat pa sig &
det viktigt att ha ett kritiskt forhallningssétt. Detta har vi forsokt att ténka pa nér vi skrivit denna

" 1bid., s. 116
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uppsats. Framst har vi da tankt pa att materialet kanske medvetet & vinklat och inte sa objektivt

som man 6nskar, materialet kan kanske inte heller vara helt fullstandigt.”

Man maste dven varakritisk ndr man ser painsamlandet av primérdata. Vi har endast haft kontakt
med ett fatal personer i Uppsala kommun darfor att en del varit sjuka eller bytt arbetsplats sedan
pilotprojektet om ABC-kalkyleringen genomférdes 1996-1997. Detta sammantaget kan ha gjort
att materiaet blivit lite vinklat och subjektivt.

1bid., s. 134
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4 Empiriskt resultat

Innehallet i detta kapitel bygger pa vart empiriska material. Vi borjar med att beskriva den
kommunala verksamheten, hur en kommun &r uppbyggd och hur den styrs. Sedan beskrivs
Uppsala kommun och skolverksamhetens styrning i Uppsala. Darefter redogors for projektet
" Attraktiv Skola” samt vara empiriska resultat utifran vara intervjuer och rapporten ” ABC-
kalkylering inom grundskolan 1996” . Denna empiri kommer vi sedan att anvanda oss av vid vart

analysarbete.

4.1 Kommunal verksamhet

Kommunen & en lokal samhdlsorganisation som har en viktig roll i den offentliga sektorn i
Sverige. Kommunen &r inte enbart ett geografiskt omréde dar manniskorna bor och arbetar, utan
al kommunal verksamhet bygger pad principen om representativ demokrati dar invanarna
forutsétts ha ett aktivt intresse for gemensamma fragor. | kommunerna ar de politiska partiernas
verksamhet nddvandig for den offentliga samhéll sverksamheten. De politiska partierna, som véljs
av kommunens invanare, utser ombud som ska anpassa kommunens verksamhet till invanarnas

behov och krav.”®

De tva framsta uppgifterna for Sveriges kommuner ar undervisning och socia verksamhet, de har
aven andra uppgifter, men det & dessa som dominerar kommunens arbete. Den viktigaste och
ekonomiskt tyngsta uppgiften & utbildningen. | praktiken ska kommunerna svara for all
undervisning under hégskoleniva.”” | Uppsala kommun utgér grundskolan inkl. skolbarnomsorg
och ddre- och handikappomsorgen de storsta utgiftsposterna, pa 1 468 miljoner respektive 1 328
miljoner kronor. Intékterna for hela kommunen aret 2001 var budgeterat till 7,2 miljarder
kronor™®. Varje elev i grundskolan kostar 283 kronor/skoldag, vilket blir 56 600 per skoldr”.

" Hanaeus, Jan, Hur fungerar din kommun? Kommunens uppgifter och arbetsformer, 1992, s. 7f., 17

Ibid., s. 8f.

8 http://www.uppsal a.se/svenskalkommuninfo/eko_org/budget/sammanstallning.htm, 2001-11-25
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Alla kommuner i Sverige har i huvudsak samma uppgifter, men de kan @nda skilja sig ganska
mycket fran varandra. Det kommunala sjévstyret innebér att varje kommun har stor frihet att
gélv bestdmma hur verksamheten ska se ut. Kommunallagen ger varje kommun mgjlighet att
anpassa sin verksamhet efter de forutsattningar och forhallanden som finnsi just den kommunen.
Exempelvis kan detta innebéra att man anslar mer pengar for att rusta upp skolor eller bygga en
ny ishal. Vidare medfor detta att kommuner har rétt att ta ut skatt for att skota sina uppgifter —
den kommunala beskattningsratten & grundlagsfast i regeringsformen.®

For att kommunen ska kunna skéta den omfattande verksamheten, har varje kommun en
organisation och regler for hur och var beslut ska fattas. | dag tilldter kommunallagen att
kommuner pa ett friare sétt kan utforma sin organisation an tidigare. Det som star i
kommunallagen &r att i varje kommun ska finnas en beslutande forsamling, kommunfullmaktige
(" kommunens riksdag”) och en kommunstyrelse ("kommunens regering”). Kommunfullmaktige
& kommunens hogsta beslutande organ som bl.a. faststéller mal och riktlinjer for kommunens
verksamhet samt fattar beslut om kommunens budget och andra viktiga ekonomiska fragor.
Kommunfullmaktige tillsétter &ven de ndmnder som behovs och de bestdmmer hur arbetet ska
fordelas mellan namnderna. Kommunstyrelsen i sin tur & ett verkstallande organ som svarar for

den 6vergripande ledningen och samordningen av kommunens verksamhet.®

Traditionellt styrs kommunens verksamhet sa att det finns namnder for olika sektorer, t.ex.
teknisk ndmnd, social namnd, fritidsnamnd samt barn och ungdomsndmnd. Problemet med detta
a at de fortroendevalda i namnderna ofta kampar for "sin” verksamhet, da de har basta
kunskaper och erfarenheter just i sitt omréde. Detta kommer fram sarskilt vid de arliga
budgetforhandlingar da man ska bestamma om resursfordelningen mellan kommunens olika
verksamheter. Detta kan leda till att invanarnas 6nskemdl inte tas hansyn till pa basta sétt och att
kommunens verksamhet inte skots sa effektivt som man egentligen kunde gora. Under de senaste
aren har trenden att decentralisera verksamheten paverkat de olika kommunernas organisationer,

som i sin tur har lett till att det i kommunernas organisationsmodeller sker forandringar hela

7 http://www.uppsal a.se/svenskalkommuninfo/eko_org/budget/vad.htm, 2001-11-25

8 Hanaeus, Jan, ibid., s. 26f.

8 hid., s. 32ff.
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tiden. Ett exempel padetta ar att man infort kommundelsndmnder som syftar till att bl.a. forbéttra

kontakten mellan kommunens invanare och de fortroendeval da.®

N& kommunernas organisationer har forandrats har man aven infort andra modeller i den
kommunala sektorn. En modell som anvands i flera kommuner, bl.a. i Uppsala, & bestéllar-
utforarmodellen. Grundtanken i modellen &r att ge sdval de fortroendevalda som de anstéllda
tydligare roller. Bestdllaren ska koncentrera sig pa vad som ska produceras med hjdp av
skattemedlen och vem som ska svara for produktionen. Utforaren kan vara en kommunal,
kooperativ eller privat verksamhet, i Uppsda kommun finns det t.ex. bade kommunala
grundskolor och privata friskolor. Det & tankt att de fortroendevalda ska koncentrera sig pa att
foretrada invanarna medan de anstéllda ska ta ansvaret for den I6pande verksamheten. Denna
modell innebar ocksa att inslag av marknadsmassiga konkurrensformer infors i den kommunala
verksamheten for att Oka effektiviteten. Den anstéllda personalen inom kommunens olika enheter
ska med den har modellen fa ansvar och befogenheter att se till att resurserna utnyttjas effektivt.
Med bestédllar-utférarmodellen far personalen en stérre handlingsfrihet samtidigt som politikerna

kan koncentrera sig pd att vara politiker.%®

4.2 Uppsala kommun

Uppsala kommun ligger ca 70 km norr om Stockholm. Det & Sveriges fjarde storsta kommun
med ca 190 000 invanare. Namnet Uppsala forknippas ofta till kunskap, utbildning och forskning,

d& Skandinaviens & dsta universitet ligger dar. Av Uppsalasinvanare & ca 32 % studenter.®

Uppsala kommun & indelat i 14 kommundelsforvaltningar som skoter den dagliga verksamheten
i kommunen och ser till att det som de politiska namnderna beslutar, blir utfort.

Kommundelsférvaltningarna ansvarar for de lokala verksamheterna inom respektive kommundel,

8 pid., s. 35ff.
8 |bid., s. 39f.
8 http://www.uppsal a.se/svenska/utbil dning/index.htm, 2001-11-26
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exempelvis grundskolor, ddreboende, barnomsorg och v&d.* | hela kommunen finns det 65
grundskolor med 20 000 elever, varav ca 1 000 elever g& i friskolor®. Utover
kommundelsforvaltningarna finns det 13 fackforvaltningar som arbetar med fragor och
verksamheter som & gemensamma for hela kommunen, sdsom gymnasieskolan, brandforsvaret,
vatten och avlopp samt gator och vagar®”.

Skolverksamheten styrs pa nationell niva i Sverige. De nationella styrdokumenten utgors av
skollagen, skolforordningarna, timplanerna, léroplanerna och kursplanerna. Meningen & att
kommunerna och skolorna ska ha sa stor frihet som majligt, darfor forsoker man att undvika
detaljbestammelser pa den nationella nivan. | skollagen finns bestammelser om vilka
grundlaggande krav som stélls p& kommunerna.®® | Uppsala styrs skolverksamheten pé fyra olika

nivéer: nationdl, kommunal, namnd och lokal niva

8 http://www.uppsal a.se/svenskalkommuninfo/eko_org/index.htm, 2001-11-26

8 Uppsaa kommun, Projektanstkan, Attraktiv Skola, 2001-11-26
87 http://www.uppsal a.se/svenskalkommuninfo/eko _org/index.htm, 2001-11-26

8 http://www.skol verket.se/styr/vad.shtml, 2001-11-26
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Niva Styrdokument Bedlutsinstans

Nationell Skollagen Riksdagen
Forordningar for olika skolformer Regeringen

Léaroplaner for olika verksamheter

Kommunal  Skolplan Kommunfullmaktige
Inriktning- Verksamhet- Ekonomi (IVE)

Planer, policys och program

Namnd Bestdllarplan Namnd
Produktionsplan
L okal Arbetsplan Rektor

Figur 3. Skolans styrning i Uppsala kommun. Kélla: Skolplan 2001 —2004.

Pa den kommunala nivan styr kommunfullmaktige kommunens verksamhet med planer, policys
och program; skolplanen & en av dessa. Skolplanen utgar fran de nationella styrdokumenten och
anger Uppsala kommuns prioriteringar. P4 namndnivan faststélls darefter bestéllarplanerna och
produktionsplanen for varje budgetér. Bestéllarplanerna anger for utférarna vad som ska goras

och i produktionsplanen beskrivs hur detta ska goras. Vidare ska varje skola inom det offentliga
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skolvasendet ha en arbetsplan, som anger hur den enskilda skolan ska arbeta for att namalen i de

nationella och kommunala planerna.®

Detta innebér att det dutliga ansvaret for att utfora bra tjanster inom de givna budgetramarna
finns hos varje enskild grundskola i kommunen®. For att forbattra och utveckla
skolverksamheten pagér det standigt olika projekt och program, bade pa den nationella och den
kommunalanivan i Sverige. Pilotprojektet om ABC-kalkylering 1996-97 och projektet ” Attraktiv
Skola’ & nagra av projekten som forekommit i Uppsala kommun. Nedan kommer vi att redogora

for dessa bada projekt.

4.3 Attraktiv skola

Projektet "Attraktiv skola” har sin grund i den avsiktsforklaring som undertecknades av
skolministern och skolans olika parter, i augusti 1998. | avsiktsforklaringen konstaterades att man
maste gora nagot for att fa flera kompetenta och behdriga larare inom forskolan, skolan och
vuxenutbildningen. Man vill dven forsoka hdlla kvar de larare som redan befinner sig i dessa

yrken.™*

Projektet ”Attraktiv skola’ som &r ett femdrigt projekt, med startdatum 1 mars 2001, & en
samverkan mellan Lararforbundet, Lérarnas Riksforbund, Sveriges Skolledarférbund, Svenska
Kommunfdrbundet, Utbildningsdepartementet och Skolverket. Syftet med projektet ar att starka
kvaliteten i skolan och goralararyrket mer attraktivt. Projektets mal &r:

e att skapa arbetsorganisationer som stodjer utvecklings- och kvalitetsarbetet i skolan.
e att finna nya utvecklings- och karridrmajligheter for larare.
e att framja skolutveckling genom samarbete med hdgskola och néringsliv.

e att visapavagar att sprida erfarenheter mellan skolor .

8 Uppsaa kommun, Skolplan 2001 — 2004
% K omrev, ABC-kalkylering inom grundskolan 1996, s. 14
%% Attraktiv skola, En utvecklande organisation, 2001-2006
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e att spridaden kunskap och erfarenhet som projektet genererar.?

Projektet bestdr dels av ett nationellt projekt som ger ut vissariktlinjer och dels 34 delprojekt pa
de kommunala nivaerna. | varje kommunprojekt samverkar skola, kommun och hogskola, pa den

nationella nivan samverkar man i sin tur med néringdlivet.®

Uppsala kommuns ma med projektet " Attraktiv skola’ &r att forbattra

e Organisationsutveckling utifran barnets/ e evens/ den studerandes behov.

e Enlarande organisation med systematisk uppbyggnad av l&rande och kunskap.
e Tidens utnyttjande for barn/ elever /studerande och larare.

For att undersbka och f& en mer produktiv tidsanvandning har Uppsala kommun tidigare

genomfadrt en pilotstudie om ABC-kalkylering.

4.4 ABC-kalkylering inom grundskolan

| detta avsnitt redogors for den information vi erhallit fran rapporten ” ABC-kalkylering inom
grundskolan 1996” samt de intervjuer vi genomfort i Uppsala kommun. Denna empiri kommer vi

sedan att anvanda oss av vid vart analysar bete.

Under 1995 genomforde Komrev revisionsbyrd ett projekt om ABC-kakylering vid fem
forskolor i Uppsala kommun. Syftet med detta uppdrag var att utifrén det aktivitetsbaserade
synséttet beskriva verksamheten och berékna kostnaderna fér de aktiviteter man utférde.** 1996
ville verksamhetens ansvariga for skola och barnomsorg testa om man kunde "méta’ hur

pengarna inom skolverksamheten anvéndes. De ville aen se om den nya skolreformen medforde

2 hid.
% |bid.

% Komrev, ibid.
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att det forekom dubbelarbete inom skolan, t.ex. om larare och fritidspedagoger utforde samma

arbete.®

Enligt kommunstyrel sens kontor (KSK) fanns egentligen inget direkt motiv till varfér just skolan
skulle behtva ABC-kalkylering, men de ville testa om det kunde vara en anvandbar metod inom
skolverksamheten. KSK i Uppsala inbjod samtliga grundskolor i kommunen till ett
informationsmoéte och erbjod dem att deltai ett pilotprojekt om ABC-kalkylering. Det visade sig
att intresset for att delta i projektet inte var sérskilt stort, endast fem av samtliga grundskolor
nappade pa idén. Komrev fick aerigen uppdraget och genomforde ytterligare ett projekt om
ABC-kalkylering i fem skolor i fyrakommundelar.*®

Enligt KSK fanns intresset anda pa flera hdll, men anledningen till att grundskolorna inte ville
delta hade en lite mer komplex bakgrund an att de ville, alternativt inte ville delta En orsak
visade sig vara att personalen pa skolorna inte kande sig tillrackligt motiverade for en ny
arbetsuppgift, d& de kande att de helt enkelt inte orkade med mer arbete.”” Aven rektorerna pa
skolorna kénde att engagemanget for projektet saknades. De tycker att det borde anstéllas
personal som tar hand om liknande arbeten. De tycker aven att varje skola borde anstélla en
ekonom, samt att det varje dag avsattes tid for att folja ekonomin med de verktyg som star till
forfogande. Detta leder osokt in pa det faktum att personalen helt enkelt inte kande sig
motiverade, darfér att de saknar kunskap och utbildning inom omré&det.®® KSK tror at
engagemanget och intresset skulle tafart om de skét till pengar till utbildning™.

De intervjuade tror &ven att intresset hos personalen for projektet var sa svagt darfor att idén kom
utifran, d.v.s. fran KSK. Annars menar de att det finns engagemang hos de anstéllda betréffande
alt se Over sin arbetstid. En rektor blev direkt intresserad av idén med pilotprojektet, vilket
smittade av sig pa personalen som tyckte att idén var bra for att de da pa ett béttre sitt kunde fa

% Gustav Hultquist

% Stefan Breisch

" bid.

% Gustav Hultquist och Ann-Christin Lindbom
% Stefan Breisch
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visa vad de gjorde pa skolan och hur mycket tid som gick till aktiviteter utanfor

undervisningen.'®

4.4.1 Syftet med att infora ABC-kalkylering i skolverksamheten

Syftet och malet med projektet utformades grovt av KSK och Komrev. Det var sedan fritt for
rektorerna pa de deltagande skolorna att utforma mal och syfte efter sina egna behov.®* Med
hjalp av ABC-kalkylering ville man fa fram vilka aktiviteter som utfordes i skolorna och varfor
aktiviteterna utfordes. Man ville &en fa fram hur personalen anvande sin tid samt
kostnadsberdkna de olika tjansterna.

D& man fétt fram vad de olika tjansterna egentligen kostade kunde man sedan lattare jamfora
detta med vilken erséttning man egentligen fick in for respektive tjanst. En fréga var dven att se
hur man med hjdlp av ABC-kakylering kunde gora verksamheten mer produktiv. Det
overgripande mdalet var att oka kunskapen om verksamheten, for att kunna forbéttra
verksamhetsstyrningen och gora kostnadsberakningar, d.v.s. se vad de olika tjansterna kostar och
vilka resurser som kravs.'% Syftet var att tka forstdelsen for ABC-metodiken samtidigt som man

103

villeléarasig modellen~°. Tanken var att skolorna gjéva skulle anvénda och hantera modellen vid

t.ex. framtida budget- och analysarbete'®,

Skolorna ville med hjalp av projektet se hur de anvande sin tid och utifran detta eventuel It pavisa
att de behdvde mer tid for att kunna utféra ala de uppgifter som behovs for att bedriva
skolverksamhet. Man ville fa fram om resurserna satsades rétt och om det fanns utrymme for
besparingar och rationaliseringar av arbetsmoment. Genom ABC-kakyleringen ville man fa

tillgéng till information om huruvida tiden rackte till éler inte och &en om man gjorde ratt

100 Ann-Christin Lindbom

" Ipid.

102 K omrev, ABC-kalkylering inom grundskolan 1996
103 Stefan Breisch

104 K omrev, ibid.



saker.® Personalen pa skolorna tyckte att det var bra att man visade intresse for deras faktiska

arbete och inte bara den schemalagda tiden'®.

Inom KSK ville man fa reda pa hur resurserna anvandes pa skolorna. Man ville d&ven se om ABC-
metoden var en bra metod som gick att arbeta med inom forskolan och skolan. Om det visade sig
att metoden var bra, ville man sedan inféra den i hela verksamheten sa att den skulle komma
skolornatill godo. KSK trodde att skolorna skulle fa en béttre uppfattning om hur de anvande sin
tid. De ville aven fa reda pa vad de olika aktiviteterna egentligen kostar. Informationen om hur
man anvander tiden och vad de olika aktiviteterna kostar &r viktig vid uppfoljning och planering.
Det blir &ven lé&tare att |dgga budget om man kan se mer i detalj hur kostnaderna har fordelats
tidigare. Det gar |&ttare att pa lokal skolniva folja kostnadsutvecklingen och detta underléttar i

boksluts- och prognosarbetet.'®’

4.4.2 Definition av tjanster, aktiviteter och resurser

” olan erbjuder sina kunder/elever tjanster avseende dels att na de nationella malen i svenska,
engelska och matematik for 6-arsverksamhet, arskurs 1-3, arskurs 4-5 och arskurs 6-9 dels att i

ovrigt utveckla el even pd basta stt.” 18

Utformningen av ABC-kakylen bérjade med en grundlig diskussion om de tjanster som skolan
erbjuder till kunder/ elever/ férddrar. Skolans verksamhet analyserades forst med hjdlp av at
man beskrev den dagliga verksamhetsprocessen. Det innebar att k&rnverksamheten och
stodverksamheten definierades. Karnverksamheten bestdr av grupper av aktiviteter sdsom
undervisningssituationen, rast- och madltidsvakt, annan pedagogisk aktivitet och annan
elevrelaterad situation. Exempel pa stodverksamheten & bl.a. forberedelse- och efterarbete,
kompetensutveckling, foraldrakontakter och skolmaltider.

195 Gustav Hultquist och Ann-Christin Lindbom
196 Ann-Christin Lindbom
107 Stefan Breisch

108 K omrev, ABC-kalkylering inom grundskolan 1996



Kalkylobjekten (tjansterna) som anvands genom hela studien &r en elevplatsi:
¢ 6-drsverksamheten

o drskurs1-3

o drskurs4-5

e arskurs6-9.

| detta fall &r tjansten " ett tjanstepaket” som bestar av de olika aktiviteterna. Dessutom kan &ven
de olika aktiviteterna tillhdra mer &n en tjanst, vilket medfér att det finns flera syften med att

aktiviteterna utfors.

| studien valdes och definierades ett fyrtiotal olika aktiviteter, som arbetades fram i samarbete
med rektorer, |&rare och elevassistenter (se bilaga 1). Varje aktivitet definierades ocksa for att
sékerstdlla att man menade samma sak med varje aktivitet. Arbetet fortsatte sedan med att
projektet presenterades for personalen pa respektive skolavid ett forlangt ordinarie persona mate.
Aven aktivitetslistan och definitionerna presenterades och diskuterades. Personalen fick &ven som
uppgift att fylla i en enkdt under en arbetsvecka. De skulle fylla i uppgifter om hur tiden
fordelades pa de olika aktiviteterna. Dérefter summerades den sammanlagda tiden per skola och
den relativa arbetstiden per aktivitet berdknades (se bilaga 2).

Resurserna som behdvs for att bedriva en skolverksamhet gick relativt |4t att identifiera utifran
ekonomisystemet. Resurserna har definierats pa foljande sétt: personal, kompetensutveckling,
laromedel, frammande tjanster, skolskjutsar, skolmaltider, lokaler, OH (overhead) och Gvrigt. |
rapporten har man utgatt fran arsredovisningen for 1996 och resurserna har grupperats och

sorteratsi sina huvudbestandsdelar.
Personal kostnader:

Dessa har relaterats till respektive aktivitet utifran personalens uppskattade tidsatgang for varje
aktivitet. Enligt Komrev, som &ven tidigare gjort motsvarande métningar, stammer dessa
bedomningar val med den faktiska tidsdtgangen. Déarefter har man rdknat fram den totala
personalkostnaden och matchat denna mot den bokférda totala personakostnaden. Vid differens
har hela kalkylen justerats s att den stammer 6verens med boksl utet for 1996.
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Kompetensutveckling och 1&romedel:
Hé&r har man anvant de bokftrda kostnaderna for utbildning, kompetensutveckling och |&romedd.
Frammande tjanster:

Vissa skolor koper in vissa tjanster, t.ex. skolmaltider eller skolskoterska. Detta medfor att den
hér kostnadsposten varierar mellan de olika skolorna. Kostnaderna for dessa har lagts ut pa
respektive aktivitet, medan de dvriga kostnaderna for kopta tjanster har fordelats proportionel It
till samtliga aktiviteter i relation till nedlagd personaltid.

Lokal- och stadkostnader:
Kostnaderna for lokalerna och stadning har relaterats till aktiviteten "halalokal”.
Admini strationsomkostnader :

Dessa har relaterats till aktiviteterna "OH (overhead)” samt "personal och ekonomirelaterad
administration”.

Owrigt:

| samarbete med rektorn har de 6vriga kostnaderna relaterats till aktiviteterna utifran deras
personalkostnad. Om dennatyp av kostnader & mdjligt att relatera och det inte kréver en alltfor

stor resursinsats, ska detta goras.

Samtliga kostnader for resurserna i en skola har sdledes identifierats och darefter fordelats till
aktiviteter enligt ovanstdende beskrivning.'®®

4.4.3 FOr- och nackdelar som upplevts med ABC-kalkylering

Av Komrevs konsultrapport framgar det att man med hjadp av ABC-kakylering kan
kostnadsberékna tjansterna, vilket gor att man kan berdkna de faktiska kostnaderna for dessa per
skola och totalt jamfora dessa med den erséttning verksamheten far for att utfora tjansterna. Det

stér ocksa att man kan tidsbestamma de olika aktiviteterna vilket gor att man |éttare kan se var

109 | pid.
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resurserna behovs. ™ N&r vi intervjuade berérda personer i amnet fick vi klarhet i vilka for- och
nackdelar som upplevdes med ABC-kalkyleringen. Fordelarna var manga fler @n nackdelarna,
men nackdelarna var av lite " storre karaktér”. Detta innebar att nackdelarna, just vid tillféllet for

studien, dvervagde fordelarna.

En av de framsta nackdelarna var att ABC-kalkyleringen tog for storaresurser i ansprak, bade vid
analysarbetet och ett eventud |t inforande. Dessutom tyckte de tillfragade att det var for manga
aktiviteter som definierades i skolorna™ De personer vi intervjuade anser att personalen pa
skolorna skulle behéva mer kunskap inom omradet vilket i sin tur leder till mer utbildning som i

sin tur kostar pengar, pengar som i dal&get inte fanns™2.

En annan nackdel som de anstéllda pa skolorna upplevde med ABC-studien var att den tog
mycket tid. De menade att de inte klarade ytterligare en ny arbetsbelastning. En av de intervjuade
sade att orken att genomfdra och senare anvanda ABC-kakyleringen i skolan inte fanns. Trots att
alavar, och fortfarande &r, intresserade av att se hur tiden, som & den storsta fragan i studien for
skolorna, anvands och pa vilket sétt den anvands s orkar de inte. Ann-Christin Lindbom menar
att skolpersonalen hamnat i ett ekorrhjul: ”Vi behover genomféra ABC-studien for att 16sa

problemet, men vi orkar inte” !

Ytterligare en nackdel som de intervjuade upplevde med ABC-kakyleringen, &r att det &r ett
vanskligt styrmedel inom service/ uthildningsomradet darfor att det |8t uppfattas som enbart en
tidsstudie samt att detta omrade har sa varierande forutsattningar, t.ex. sa kan det plétdigt komma
fler elever till en klass vilket okar tidsdtgangen. Dessutom har det upplevts att ABC-kalkylen &
for fixerad vid sma detaljer och att for mycket resurser lagts ner utan att kunna forandra sérskilt

mycket.***

Den kanske storsta férdelen som upplevts med ABC-kalkyleringen &r att man kan se vart tid och
pengar laggs. Man anser att man med hjalp av ABC-kalkyleringen pa ett béttre sétt kan méta

19 pid,

1 gtefan Breisch och Ann-Christin Lindbom

112 gtefan Breisch, Gustav Hultquist och Ann-Christin Lindbom
13 Ann-Christin Lindbom

14 Gustav Hultquist
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tidsanvandningen, vilket gor det lattare att pavisa "hogre upp” att mer tid behovs for de
dtaganden man blivit dlagda att gora. Dessutom tyckte personalen att de ocksa lattare kunde visa
for de styrande att skolundervisning ar sa mycket mer an just undervisning. De menar att det &ven
gar & mycket tid till t.ex. elevsamtal, forberedel ser, planering och méten, detta kunde man léttare
pavisa med hjap av ABC-kakyleringen. En annan fordel ar att da man definierar aktiviteterna
gor man personalen mer uppmarksam pa hur de anvander sin tid. De kanske sjélva ser att deras

115

"upplagg” gar att gora mer effektivt.

Forutom férdelarna med tidsanvandningen kunde man &en med hjdp av ABC |&tare méta vart
pengarna tog vagen. De berorda pa skolorna tyckte att ABC-kakylen var ett bra sétt att se om
resurserna satsades rétt och om det fanns utrymme for besparingar/rationaliseringar av olika
arbetsmoment. Dessutom upplevdes ABC-kakylen vara ett bétre verktyg att anvanda vid
utvarderingen av en verksamhet i termer av kronor och kostnadseffektivitet. De intervjuade
tyckte att resursallokering & en bra term att anvdnda om man pratar om ABC-kalkylering.''®
Dessutom upplevde de tillfragade att ABC-kalkylen mgjliggjorde ett sprak/ verktyg for att
kommunicera med politiker, kommunledningar och andra intressenter som vill diskutera pengar
och resurser, men kanske har en bristande kunskap om hur det &r att bedriva skolverksamhet.**’
Pa en av pilotskolorna anvande rektorn ABC-kalkylen for att pavisa hur och varfor skolans

verksamhet kostade mer &n den "normala’ skolpengen™*®.

Rektorn pa Stenhagenskolan tyckte ocksa att det var kul att provaen ny modell, som trots att den
kostar mycket pengar, anda skulle kunna fa positiva effekter pa ekonomin pa langre sikt, vid ett
eventuellt genomforande. Sist men inte minst sa tyckte de tillfragade att ABC-kalkylering var en

bragrund fér eventuelIt organi sationsplanerande.™®

15 Ann-Christin Lindoom

118 Gustav Hultquist

17 Gustav Hultquist och Ann-Christin Lindbom
18 Gustav Hultquist

118 Ann-Christin Lindbom
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4.4.4 Skolverksamhetens specifika forhallanden vid utformandet av ABC-

kalkylering

Den enskilda skolan finns langst ner i den kommunala hierarkin. Aven om den kommunala
sektorn stravar efter en decentralisering kommer det flerariktlinjer och mal fran hogre instanser.
Pa skolorna tycker man allmant att Kommunstyrelsen (KS) och kommunfullméaktige (KF) finns
ganska |8ngt borta frén skolornas " golv”.*° Kommunfullmaktiges uppgift &r att fordela budgeten
ut till kommundel sndmnderna enligt en resursfordel ningsmodell som &ven tar hansyn till ett antal
faktorer som man tror paverkar "tyngden” pa e everna. Kommundel snamnderna delar i sin tur ut
pengarna mellan de olika verksamheterna (ex. skolan, d@dreomsorg, sociatjanst) inom
kommundelen. Detta gor att de pengar som skolorna fér i slutédndan inte behéver vara desamma
som KF har tilldelat skolorna. Man undandrojer darmed mycket av den centrala styrningen.

Skolorna f& sina uppdrag fr&n namnderna'?*

Kommundelsndmnderna &r ”skolornas styrelse’,
dock sitter dér folk som tar hand om béde ” gamla och unga och allt dér emellan”. | skolan menar
man att dessa "fritidspolitiker” & paéasta och intresserade men att de har ett alltfor stort
ansvarsomrade for att bli effektiva. Man anser dven att dessa politiker inte har tillrackliga

kunskaper i skolverksamheten.'?

P4 den kommunala nivan, vid KSK, & produktionsenhetens roll att stodja, stimulera och ge
mojligheter till nya arbetsformer och metoder. Produktionsenheten gér punktinsatser som
internrevision och att folja upp nyckeltal.’”® Aven pilotstudien om ABC-kakyleringen
genomfdrdes av Komrev tillsammans med programmet for barn och ungdom vid KSK. Skolan
anser att ”vid kommunstyrelsens kontor finns det en stab av tjanstemén som till stor del arbetar
med utredningar av olika slag, t.ex. hur insatserna for elever med sérskilda behov utnyttjas, vad
detta kostar och hur detta anvands’. KSK kréaver manga statistiska uppgifter for fortsatt
bearbetning och d& har de kontakt med skolan.*?*

120 | pid.
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Déaremot har enheten ekonomi/finans mer kommunikation med skolorna da det & denna som tar
hand om budget, prognoser och deldrsbokslut, d.v.s. den ekonomiska anaysen. Enheten
ekonomi/finans arbetar pa namndniva och det & namnderna som ska ansvara for analys pa

skolniva.*?®

Pa den lokala nivan, skolan, ar det rektorn som har det ytterst ansvaret for skolans ekonomi. ” Att
ekonomin & i baans & vart alra viktigaste mal i va verksamhet”, siger rektorn pa
Stenhagenskolan. Skolan har rétt att anvanda sina pengar utifran de ma som finns i olika
dokument. Under aret finns det tre stora uppféljningar och bokslut som &r viktiga. Budgeten, som
fordelar pengarna inom skolan, diskuteras i ledningsgruppen, varefter skolans rektor forbereder
budgeten tillsammans med skolassistenten. De storsta posterna utgors av personalléner och
lokalhyror, da dessa poster inte kan paverkas i budgetarbetet finns det inte sa mycket att samtala
kring. De 6vriga kostnaderna utgérs inte av sa stora summor men det & anda viktigt att diskutera

hur dessa ska férdelastill respektive omrade, exempelvis |aromedel eller fortbildning.*?

| det dagliga arbetet styrs mycket frén ekonomin. Den storsta delen av ekonomiarbetet utfors av
rektorn &ven om denne ofta har en skolassistent som hjalp. Tyvarr har inte alla skolor nagon
skolassistent och i manga fall dar det finns en skolassistent saknar han/hon kunskaper i ekonomi.
Skolassistenten gor " grovjobbet” i ekonomin, t.ex. konteringar, men &ven rektorerna gor en del
av detta arbete. Vid konteringsarbetet kan man félja upp hur skolans ekonomi gar, med hjalp av
konteringarna kan man se om pengarna fordelas pa ett bra sétt. Stenhagenskolan har majlighet att
fahjap fran forvaltningen genom de ekonomer som jobbar dér, men rektorn tycker att det borde
finnas kunnigt folk &ven ute pa varje skola. Ofta kommer olika dokument, uppfoljningar och
listor som skickas till skolor fran hdgre instanser sent, detta gor att redovisningen far en samre
kvalitet."*’

| dag har rektorerna fullt upp med det befintliga ekonomisystemet som tar mycket tid i ansprak.
Rektorerna dva anser att de inte far tid over till det som & deras egentliga huvuduppgifter; att

planera organisationsmodeller och att vara ute i verksamheten och verka som ”pedagogiska

125 Stefan Breisch
126 Ann-Christin Lindbom
27 | pid.

50



ledare”. Av dagens ekonomisystem &r det mgjligt att fa ut mycket information, men tyvarr &r det
inte sA manga av rektorerna som har kunskaper inom omradet och darfor inte far ut den

information som behovs.'%®

Sjava utformningen av ABC-kalkylen upplevdes inte sa svéar, da Komrev gjorde " grovjobbet”
och gélva kalkylmodellen. Men om skolorna skulle ha fortsatt att anvanda sig av ABC-
kalkylering skulle de anstdllda ha behdvt mer stod och utbildning om ABC-kalkylering, da det
ofta inte finns sa goda kunskaper i ekonomi inom skolorna. Detta gor att skolorna ville behdla

modellen s& enkel som méjligt.*?

| skolan anser man att ABC-kalkylering skulle kunna ge en enorm nytta for manga i skolans
varld. Men for att fa en béttre verksamhetsstyrning maste man anvanda sig av ABC-
kalkyleringen tillsammans med det nuvarande ekonomisystemet. Skolan maste aven hitta en bra
"méttstock” som kan ligga till grund for jamforelser och utvarderingar.™® Styrningsarbetet
underlétas om man har klara definitioner av aktiviteter och verksamheten, dessutom ska
materialet vara |&tt att bearbeta. Trots att de anstéllda fick aktiviteterna definierade upplevde de
att de skulle ha behovt mer utforliga instruktioner, sarskilt under tiden som de métte vad de
anvande sin tid till. De anstéllda tyckte att frégorna och enkéterna skulle ha varit léttare att
besvara, de tyckte inte heller att det f&r vara fér manga frégor vid framtida anvandning.**! En
annan aspekt som framkom n& man definierade aktiviteterna var vilket ABC-kalkyleringens
egentliga syfte skulle vara. Rektorerna tyckte att det var oklart om de med hjdp av ABC-
kalkyleringen skulle studera tidsatgangen eller kostnaderna i pengar. De visste inte heller hur
|&ngt ABC-kalkyleringen skulle utvecklas.** Aven idén att koppla tidsanvandningen till budget
lyftes fram, men en almén uppfattning & att det & fa skolor i dagslaget som har kapacitet att

anvanda ABC-modellen p& egen hand**,

128 | bid.
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4.4.5 Anvandning av information fran ABC-kalkylen i skolverksamheten

I och med att ABC-kalkyleringen genomfordes i pilotskolorna identifierades de olika delarna av
skolverksamheten och de olika aktiviteterna och tjénsterna kostnadsberéknades. Verksamheten
har beskrivits utifran olika aktiviteter, da dessa aktiviteter kan ses som olika delar av den process
som behovs for att utfora tjansten ” grundskoleverksamhet”. Skolorna har definierat sina tjanster
och aktiviteter. Man har &ven gjort diagram och tabeller dver hur arbetstiden och kostnaderna har

fordelats pa de olika aktiviteterna och tjansterna.

| borjan av studien analyserades skolans verksamhet med hjdp av den dagliga
verksamhetsprocessen, d.v.s. kérnverksamheten och stodverksamheten. For att kunnafaen tydlig
bild av verksamheten beréknade man &en kostnaderna for de grupperade aktiviteterna, d.v.s.
kostnaderna for undervisningssituationen, rast- och matidsvakt, annan pedagogisk aktivitet och
annan eevrelaterad situation. Aven stodaktiviteter grupperades och kostnadsberaknades. Man
beréknade dven aktiviteternas andel av verksamhetens totala kostnader. Av kalkylerna framgar
t.ex. att kérnverksamheten utgjorde ca 34,1 % och stodverksamheten ca 65,9 % av de totaa
kostnaderna i Vaksala-Almtunaskolan. Kostnaderna for lokaler var ca 25,9% och kostnaderna for
skolmdltider utgjorde ca 9,2% av de totala kostnaderna i Vaksala-Almtunaskolan. Om man
jamfor aktiviteten "skolskjuts” i Vaksala-Almtunaskolan som ligger i innerstaden med
Almungeskolan som ligger pa landsbygden kan man notera att kostnaderna i Almungeskolan
uppgar till drygt 9 % medan de i Vaksala-Almtunaskolan bara utgér ca 0,9 % av de totala
kostnaderna.

D& man fordelade aktivitetskostnaderna till de olika kalkylobjekten (6-arsverksamhet, arskurs 1-
3, arskurs 4-5, arskurs 6-9) definierade man forst hur stor andel av varje aktivitet som kunde
hanforas till utforandet av tjansterna. Dérefter pafordes kostnaderna for aktiviteterna till de olika
tjansterna och kostnaderna for de olika tjansterna summerades. Ur kostnadsberakningarna kan
man léasa vad de olika tjansterna kostade, t.ex. kostade 6-arsverksamheten i Vaksaa-
Almtunaskolan totalt 3 302 tkr per ar och arskurs 6-9 kostade totalt 13 538 tkr per ar. Man kan
aven utldsa vad de olika deltjansterna (grupper av aktiviteter) och de olika aktiviteterna kostade
separat. Komrev har aven berdknat vad de olika tjansterna och aktiviteterna kostade i relation till
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de totala kostnaderna. T.ex. kan man utldsa ur rapporten att aktiviteten ”foréldrakontakter”
kostade ca 1,5 % av de totala kostnaderna medan aktiviteten ” undervisningsforberedelse” kostade
ca 7,1 % av de totda kostnaderna for tjansten " arskurs 6-9” i Almungeskolan. Allatjanster d.v.s.
6-&rsverksamhet, &rskurs 1-3, &rskurs 4-5 och &rskurs 6-9 har kostnadsberaknats.***

D4 olika delar av verksamheten har identifierats och kostnadsberdknats, i och med att ABC-
kalkyleringen genomfdrdes, ligger detta till grund fér en eventuell fortsatt anvéandning av ABC-

kalkylering.

Informationen fran ABC-kalkyleringen majliggor t.ex. att de faktiska kostnaderna av de olika
tjansterna pa respektive skola kan beréknas och jamforas med den erséttning skolan far for att
utféra dessa tjénster. Dessutom finns det mojligheter att kritiskt analysera storleken och
innehallet av de olika aktiviteterna da kostnaderna for aktiviteterna har beraknats.*

Med hjdp av ABC-kakylen finns aen grunden for interna och externa jamforelser. Eftersom
tjansternas kostnadsberékning har skett utifrén orsakssamband (aktiviteter - tjanster) kan
skillnaderna i tjanstekostnader analyseras och forsoka forklaras. Hér finns det &ven mojligheter
att forsbka effektivisera delar av verksamheten.'*®

Ytterligare mojligheter med ABC-kalkylering &r att det lattare finns underlag att prissitta
tjansterna, da man kanner till kostnaderna och innehdllet i tjansterna. Inom skolan kan man
berdkna olika typer av deltjégnster och erbjuda dessa tjanster till bestédlaren. P.g.a. den
anledningen passar aktivitetspaserad kalkylering bra till den bestéllar-utfOrarorganisation som

dven finns inom skolverksamheten.’

Man kan &aen studera resursanvéndningen for de olika personakategorierna. Vid de olika

skolorna anvands larare, speciallérare, elevassistenter, fritidspedagoger och skolskoterskor delvis

13% K omrev, ABC-kalkylering inom grundskolan 1996
5 1pid.
136 | bid.
S 1pid.
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pa olika sitt. Aktivitetsbaserad kalkylering medfor méjligheten att analysera "mixen” av

arbetsuppgifter och se om det & en optimal "mix” ur verksamhets- och kundperspektivet.**®

Vidare har man identifierat mdjligheter till kommunikation och dialog mellan skolverksamhet
och forvaltning. Med hjdp av synsittet man far fran ABC-kalkylen kan man underl&ta
samarbetet mellan ekonomer och verksamhetsforetradare da aktiviteterna kan koppla ihop
verksamhetsinnehdllet och ekonomin p& ett mer naturligt satt.**

Ett annat resultat som kan identifieras med hjdp av ABC-kalkylen & att det finns en mer
valdefinierad beskrivning av vad skolorna egentligen gor. Vidare har skolorganisationen fétt
inblick i ABC-kalkylering och erfarenhet av att utfora en sadan. Komrev ser fram emot
eventuella garder som f6ljd av denna studie och i rapporten star dven att respektive skola svarar
for en fortsatt anvandning av ABC-kalkylering. ABC-kalkylen syftar till att stodja en enskild
skola som har budgetansvaret och ansvaret for att utfora bra tjanster.**

Inom skolorna fick man delvis ut det man ville av projektet. Skolledningen fick ett battre grepp
om vilka arbetsmoment som utférdes och hur personafordelningen sdg ut for de olika
aktiviteterna. Man fick aven fram att " prisséttningen” pa de olika aktiviteterna ofta var felaktig
(t.ex. fritidsverksamheten var klart underprissatt), men att det gick ihop sig totalt. Personalen pa
skolorna fick &ven klart for sig hur de anvande sin tid. '** Rektorn p& Stenhagenskolan
forundrades Gver hur mycket tid hon spenderade pa att kora bil fram och tillbaka inom
kommunen. Hon tillbringade &ven mycket mer tid an vad hon trott pa méten och mycket av tiden
gick & till spontana méten med personal, elever och forddrar. Vidare fick hon fram att den
administrativa tiden togs ut efter den normala arbetstiden, d.v.s. hon var tvungen att arbeta

overtid. Hon insdg ocksa att hon inte sag skolarbetet som en helhet, utan tydligt deladein tiden i

'3 | bid,
9 1bid.

149 Man ska uppmérksamma att resultatet i rapporten som vi har presenteras huvudsakligen kommer frén tvAav de
fem skolor som deltog i studien. Den ena skolan representerar en skola med staddlik karaktér och den andra en skola
med landsbygdskaraktar.

1 Gustav Hultquist
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tid med elever och tid for 6vriga saker. Da skolan var relativt nystartad gick mycket av rektorns

tid & till spontana samtal med elever.'*?

Lararnas arbete med forberedelser och efterarbete av lektioner var ganska statiskt, d.v.s. det tog
lika mycket tid nastan varje dag. Aven mycket av personalens tid gick &t till konferenser. Tyvarr
kunde de inte hitta klara monster eller enkla rationaliseringsforslag med hjdp av ABC-
kalkyleringen. Efter studien hade rektorn pa Stenhagenskolan ocksa vantat sig mer diskussion
kring just tidsanvandningen och kanske pa detta sétt fa fram att det & nodvandigt att samarbeta.
Genom att samarbeta kan man fa en skola som &r béttre anpassad for det samhélle vi lever idag.

Tyvarr fanns det dock inte ndgot intresse for diskussioner kring tidsanvandningen.™*

Efter diskussioner och intervjuer med rektorerna och controllern vid KSK, kan vi konstatera att
ABC-kalkylering inte har anvantsi skolorna efter pilotstudien. En intressant faktor &r att debatten
om tidsanvandningen pagar igen bade i skolorna och vid KSK, dar man driver projektet

" Attraktiv Skola’. Nedan kommer vi att analysera varfér ABC-kalkyleringen inte anvands idag.

142 Ann-Christin Lindbom
3 | bid.
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5 Analys

| detta kapitel analyseras den sammanstallda empirin med hjalp av var teori. Kapitlet inleds med
en kort sammanfattning av kommunens problematik med resursfordel ningen och den teori som vi
anvander oss av vid analysen. Darefter kommer vi att resonera kring de viktigaste faktorerna
som har paverkat det faktum att ABC-kalkyleringen inte anvants i Uppsala kommun efter
pilotstudien. Vi tar sedan upp vad ABC-kalkyleringen skulle kunna anvandas till inom
skolverksamheten i dag.

| det inledande kapitlet av detta arbete har vi diskuterat de specifika férhalanden som finnsinom
den offentliga sektorn, sarskilt i kommunerna. Vi har identifierat kommunens problematik vad
gdler resursfordelningen. | kommunerna diskuterar man vad invanarna behover, om man gor
"rétt saker” samt hur man gor detta, d.v.s. om man arbetar "rétt med saker”. | teoriavsnittet har vi
vidare diskuterat ABC-kalkyleringens anvandningsomraden. Anvandning av informationen fran
ABC-kalkyleringen kan delas upp i tva delar: kostnadskalkyler och aktivitetsbaserad
|6nsamhetsstyrning (ABM). Kostnadskalkylerna utgor grunden for 10nsamhetsstyrningen, som i
sin tur kan anvandas pa tva olika sétt: Strategisk ABM och operationell ABM. Det strategiska
perspektivet handlar om att " gora rétt saker” medan med det operationella synséttet handlar om
att " gbra saker rétt”.

| kapitel tva har vi vidare redogjort for fyra steg vid implementeringen av en ABC-kalkylering i
en organisation. Det forsta steget innebér att man formulerar mal och syfte med ABC-kalkylen,
har ska aven ett antal viktiga fragor beaktas. | det forsta steget & det viktigt att identifiera
organisationens behov och Overvaga bl.a. valet mellan det operationella och strategiska
perspektivet. Detta for att ABC-kalkylen ska producera rétt information sa att man ska kunnalosa
organisationens verkliga problem. Lika viktigt & det ocksa att hela organisationen, fran den
hogsta ledningen till de anstéllda, engagerar sig i ABC-kalkylen. Detta forutsétter naturligtvis att
de berdrda personerna har rétta kunskaper i amnet. Fortsattningsvis kommer vi att anvanda oss av

dessa modeller for att analysera vara empiriska resultat.
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5.1 Varfor Uppsala kommun inte fortsatte med ABC-kalkylering

D& vi analyserade projektet om ABC-kalkylering i grundskolorna identifierade vi ett antal
faktorer som vi inte tyckte hade fatt tillrécklig uppmarksamhet nér pilotstudien om ABC-
kalkyleringen genomférdes. Det handlar mest om faktorer som man skata hansyn till i borjan av
implementeringsprocessen, d.v.s. vid det forsta steget dar projektets ma och syften formuleras

och da aven erforderliga resurser for projektets genomforande ges.

5.1.1 Motstridiga mal och syften
Det "officiella’ syftet med pilotstudien av ABC-kalkyleringen var att utifran kalkylens synstt

beskriva skolans verksamhet, berékna kostnaderna for definierade aktiviteter inom skolan och
oka forstéel sen for ABC-kalkyleringen. Syftet formulerades huvudsakligen av KSK och Komrev.
Aven skolornavar i viss man inblandade i syftesformuleringen. For de flesta skolorna var det hur
man kunde forbéttra tidsanvandningen som hade véckt deras intresse for ABC-ka kyleringen. Det

var KSK och Komrev som preciserade malformuleringen for pilotstudien av ABC-kalkyleringen.

K SK och skolorna hade olika intressen redan fran borjan betréffande syftet och maen med ABC-
kalkyleringen. Syftet var mest styrt fran KSK och detta upplevde skolorna som om KSK ville
kontrollera hur skolorna anvande sina resurser, d.v.s. om skolorna ” gjorde saker rétt”. KSK ville
fa ut om man kunde kostnadsberakna de olika aktiviteterna och tjansterna och berékna hur bl.a.

ersattningen for de presterade tjansterna dverensstamde med tjnsternas faktiska kostnader.

Skolorna uttryckte klart och tydligt, vid genomférandet av ABC-kalkyleringen att de genom
kalkylen var intresserade av att forbattra tidsanvandningen. Rektorerna och lararna pa skolorna
sag forst och framst en mojlighet att reda ut om de gjorde "rétt saker”. En av skolornas rektor fick
genom ABC-kalkyleringen reda pa hur mycket tid som t.ex. gick &t till konferenser, olika méten
och att &ka bil till olika méten inom kommunen. Aven l&rarna visade intresse for att kunna se hur
mycket tid som gick &t till annat an §jalva undervisningen. Bakgrunden till att se 6ver tiden fanns

bl.a. for att manga kande att tiden aldrig rackte till och att tiden kanske anvandes till att gora fel
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saker. | skolorna ville man &ven vécka diskussioner om l&rarnas och rektorernas arbetsuppgifter

och se om ansvarsomradena var uppdel ade pa ett optimalt satt.

Det verkar som om studien genomférdes mer i utbildningssyfte for KSK sjdv och inte som en
l6sning till skolornas problem med tidsanvandningen. Man kan anda inte héavda att KSK och
Komrev misslyckades med ABC-kalkyleringens syftesformulering. Man kan genom ABC-
kalkylering i princip fa hjadp med bada parternas ”problem”, men om parternas ” huvudsyften”
hamnar i kollisionskurs paverkar det sakerligen projektets fortsatta anvandning. | detta fall kan
man tanka sig att KSK fick ut det de ville av studien, medan man i skolorna bara delvis fick ut
vad man ville av studien. | skolorna undrar man fortfarande varfér ABC-kalkyleringen inte har
anvants sedan dess.

5.1.2 Bristande engagemang

Efter att vi i empiriavsnittet fatt ta del av rektorernas och KSK:s asikter om ABC-kalkyleringen,
kan vi se att det fanns ett bristande engagemang till att genomféra ABC-kakylering. Vi vill forst
skilja pa tva saker, namligen intresse och engagemang. Det fanns ett intresse hos pilotskol orna att
inféra ABC-kalkylering men det saknades engagemang. Storsta anledningen till att det saknades
engagemang var att personalen kénde att de inte orkade med ytterligare en arbetsbelastning. De
upplevde att tiden inte fanns, vilket & synd eftersom ABC-kakyleringen kunde ha lett till att de
sparadetid.

For att man ska lyckas med att infora ABC-kalkylering i en organisation maste alla parter inom
organisationen vara engagerade. Da det av de 34 grundskolornai kommunen enbart var fem som
visade sig vara intesserade av ABC-kakyleringen, kan man siga att det fanns en positiv

installning hos dessa skolor redan fran borjan.

Det som var avgérande for att de fem grundskolorna deltog i pilotprojektet om ABC-kakylering

var rektorns positiva instaIning och intresse for ABC-kalkylering. | skolan &r det rektorn som har

storsta ansvaret och det ar upp till honom/henne att skapa motivation och engagemang fér ABC-

kalkylering hos de anstéllda, det & &ven rektorns uppgift att se till att engagemanget finns kvar.

Om inte engagemanget finns kvar hos de anstéllda & det omgjligt att infora ett sa omfattande

system som ABC-kalkylering i en sadan stor verksamhet som skolan. Det & en fordel om rektorn
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& kunnig inom omradet och kan visa vilken nytta man kan uppna med hjalp av ABC-kalkylering.
Om rektorn hade klarat av att formedla nyttan béttre hade troligtvis personalen inte upplevt ABC-
kalkyleringen som en ytterligare arbetsbelastning, utan snarare sett det som ett hjdpmedd till att
famer tid for sina arbetsuppgifter.

Rektorerna pa pilotskolorna, dd ABC-kalkyleringen genomfordes, visade intresse for ABC-
kalkyleringen, men detta intresse visade sig inte vara tillrackligt stort for att overga till ett
engagemang. En av anledningarnatill att engagemanget hos rektorernainte var s stort var att de
saknade tillrackliga kunskaper om ABC-kalkylering och dess anvandning. Aven hos rektorerna
dyker tidsbristen upp igen. Dagens rektorer har mycket att gora, de arbetar med allt fran skolans
ekonomi till elev- och personalfragor. For att infora ett s stort system som ABC-kalkylering
kravs mycket tid, inte minst fran rektorns sida som i manga fall saknar den tiden. Tidsfragan var
den storsta och avgorande faktorn till varfor engagemangsbristen var sa stor hos rektorerna och
de Ovriga anstéllda.

Forutom att ABC-kalkylen tog mycket tid i ansprak upplevde rektorerna dven kalkylen en aning
komplex. De skulle ha behovt utbildning och externt stod inom omrédet, vilket leder till 6kade
kostnader. Avsaknaden av pengar till utbildning anser vi vara ytterligare en anledning till att
engagemanget for ABC-kalkylen inte var sa stort. Om man saknar kunskap &r det svart att tatill
sig ngot och kanna sig engagerad. Da rektorerna upplevde ABC-kalkyleringen nagot komplex
ledde det till att han/hon prioriterade andra saker framfor ABC-kalkyleringen, trots att de tyckte
att ABC-kalkyleringen var ett bra sétt for att spara tidsanvandningen.

En annan mycket viktig orsak till att engagemanget for ABC-kakylering inte & sa stort & att
pilotskolorna har bytt rektorer nagra ganger efter det att ABC-kalkyleringen genomfordes. Det &r
ingen av de fem pilotskolorna som har samma rektor idag som de hade 1996, d& man testade
ABC-kalkyleringen. Det & da svart for den nya rektorn att sétta sig in i ABC-kalkyleringen nér
han/hon inte galv deltog 1 projektet om ABC-kalkyleringen. Det visade sig att de nya rektorerna
knappt kande till vad pilotstudien handlade om. Detta gor det valdigt svart, for att inte siga
omgjligt for de nyarektorerna att engagerasig i ABC-kalkylering.

Ytterligare en orsak till att ABC-kalkyleringen inte fortsatte skulle kunna vara att samarbetet och
kommunikationen mellan skolorna och KSK inte fungerade pa basta sétt. For skolan har KSK en

stédjande och stimulerande roll, de ska &ven ge mgjligheter till nya arbetsformer och metoder,
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t.ex. var ABC-kakyleringen en av dessa metoder. Skolorna upplever att KSK finns langt borta
fran skolornas verklighet. Skolorna samarbetar mer med KDN som delar ut pengar till de olika
verksamheterna inom kommundelen. Man kan undra om KSK verkligen kénner till vad som
hander i skolorna och vilka ma som skolan prioriterar. Utifran skolornas synvinkel verkar det
som att KSK mest samlar ihop statistiska uppgifter om verksamheten och genomfor

undersokningar och utvecklingsarbete pa en annan niva

ABC-projektet var en pilotstudie och skolorna sag fram emot att fa mer instruktioner och stod for
fortsatt anvandning, men detta fick de aldrig. Pa skolornas niva vet de fortfarande inte varfér man
inte har fortsatt med ABC-kalkylering. Det stér i och for sigi rapporten att ansvaret for en fortsatt
anvandning finns hos de enskilda skolorna H& tycks det som om det fanns
kommunikationsproblem mellan skolan och KSK. Aven om ABC-kakyleringen var en
pilotstudie sa sag skolorna fram emot mer stod for fortsatt anvandning. Glomde KSK bort " stod

och stimulering”? | dag séger man rakt ut att skolan behéver mer utbildning och stod.

Aven om det i kommunerna stravas efter decentralisering och att det yttersta ansvaret for
eventuella fortsatta atgarder finnsi skolorna, ar det viktigt att skolorna och KSK samarbetar da de
ar experter pa olika omraden. Skolan har inte de resurser och kunskaper som behovs for att infora
en ABC-kalkylering. Om man vill inféra en ABC-kalkylering i framtiden bor skolorna och KSK
samarbeta mer dn vad de gjorde 1996, da man inférde ABC-kalkyleringen forsta gangen. Det &r
viktigt att det finns engagemang béde inom skolan och pa den kommunala nivan for att fa till

stand en fungerande ABC-kalkylering.

5.1.3 Avsaknad av utbildning

Utbildningen hanger ihop med engagemanget som en rod trad. Om man inte vet vad ABC-
kalkylering kan anvéndas till och hur den anvénds & det omgjligt skapa engagemang och
motivation for ABC-kalkylen i organisationen. Pa skolorna har oftast varken rektorerna eller
lararna nagon ekonomiutbildning och begreppet " ABC-kalkylering” & for dem oként. Trots att
rektorerna har det yttersta ansvaret for skolans ekonomi har de ingen utbildning i ekonomi. Detta

kan te sig lite konstigt, men rektorns jobb ar fran borjan tankt att fungera som ”pedagogisk
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ledare” och inte som ekonom. Om man inte & sainsatt i ekonomi kan det vara svart att sitta sig

ini och forstd vad ABC-kakylering egentligen gar ut pa.

Den enda uthbildning som personalen fick om ABC-kalkylering nér pilotprojektet genomfordes
var den information de fick under ett forlangt ordinarie personalméte. Utbildningen var tydligen
for kort. Under det forlangda personalmotet fick personalen information om projektet och
uppmanades darefter att fyllai en enkd om hur de férdelade sin tid under en arbetsvecka. Som vi
tidigare sagt upplevde manga detta som ytterligare en arbetsbelastning som de inte hade tid till.
Hade KSK presenterat ABC-kalkylringen med de syften och ma som de ville uppna och tryckt
pa nyttan och méjligheterna som kan uppnas med hjdp av ABC-kalkylering, t.ex. att man l&tare
kan se 6ver hur man anvander sin tid och darigenom prioritera sina arbetsuppgifter, hade nog

engagemanget for kalkylen hos personalen varit stérre.

Bristen pa pengar och tid ledde till en bristfallig utbildning, vilket gjorde att man hade daliga
kunskaper om ABC-kakylering inom skolorna. Detta ledde i sin tur till bristande intresse och
engagemang. Hade skolan fétt pengar av kommunstyrelsens kontor och satt av lite extra tid for
utbildning hade man kunnat fa ett storre engagemang och fatt igang en utvecklande diskussion
som méjliggjort en effektivare tidsanvandning. Detta hade hjdpt skolorna i deras mal att med
givna resurser utbilda sina elever pa basta mgjliga sétt. Vidare & kunskaper i ekonomi ett omrade
som givetvis hanger ihop med utbildningen och da ocksd i langden med engagemanget
betréffande ABC-kalkyleringen. Framst & det rektorns kunskaper i ekonomi som hanger ihop

med bristen pa pengar och engagemang.

Rektorn har det yttersta ansvaret fér skolans ekonomi och att skolans ekonomi & i "baans’.
Detta & nagot som tar valdigt lang tid och som ofta orsakar oro och stress hos rektorerna. Ofta
upplever rektorerna att arbetsbelastningen & for tung &ven med det nuvarande ekonomisystemet.
Det har darfor varit svart att motivera rektorerna att ge sig pa ett nytt ekonomisystem. Rektorerna
anser att ekonomin inte ska vara deras huvuduppgift utan att varje skola borde ha en kunnig
ekonom da ekonomin styr sa mycket i dag, det & oftast &ven ekonomin som sétter grénser.
Vidare tycker rektorerna att de inte kan tillrackligt om det nuvarande ekonomisystemet for att fa

ut tillrackligt med information for att anvanda det pa basta sétt.

Vi méste har ytterligare en gang trycka patidsdtgangen. Rektorernatycker att ABC-kalkyleringen
ar nagot komplex for dem och att det darfor tar for 1ang tid att anvanda det. Som vi ovan namnt
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upplever rektorerna ABC-kalkyleringen som ytterligare en arbetsbelastning. ABC-kalkyleringen
upplevs &en som tidskréavande och komplex, detta hade 16st sig om de haft de rétta kunskaperna
i ekonomi och om ABC-kakylering. Hade de fatt rétt utbildningen och inforskaffat sig goda
kunskaper i omrédet sa hade det inte kants sa komplext och inte heller tagit sa lang tid att
anvanda sig av ABC-kalkyleringen.

5.2 Strategisk och operationell [6nsamhetsstyrning

| kapitel tre diskuterade vi om nar ABC-kakylering behdvs och hur man kan anvanda sig av
informationen man far ut genom ABC-kakyleringen. Enligt "the Willy Sutton Rule’ behdvs
ABC-kalkylering da en organisation har hoga indirekta kostnader. Detta &r fallet med skolan da
deras storsta kostnaderna ar personalloner och hyror, dessa kostnader kan inte paverkas i sa stor
utstréckning. En annan anledning till att skolverksamheten skulle kunna ha nytta av ABC-
kalkylering &r att det finns olika tjanster inom skolverksamheten som kraver olika mycket av de
olika aktiviteterna. D&rigenom blir det svart att veta vilken tjanst som bér vilka indirekta
kostnader.

Efter att ha sasmmanstallt vart empiriska resultat har vi vidare identifierat att skolverksamheten
skulle kunna anvanda sig av informationen fran ABC-kalkyleringen bade till strategisk och
operationell |6nsamhetsstyrning. Nedan kommer vi att diskutera de bada |6nsamhetsstyrningarna.
Man ska aven uppmérksamma att de strategiska och operationella besluten inte helt utesluter
varandra och inte gar att separera helt fran varandra. T.ex. den information som man far ut om
man jamfor olika tjénster kan anvandas som operationell 16nsamhetsstyrning for att effektivisera
verksamheten genom att aktiviteterna utfors pa ett mer optimalt sétt. Om man daremot anvander
samma information till att se om tjansterna & lénsamma eller inte och darigenom tar bort

oldnsamma tjanster, pratar man om det strategiska besl utet.

Det strategiska perspektivet handlar om att " gora rétt saker” och férst och framst om den hogsta
ledningens strategiska beslut t.ex. tjansteutbud och leverantorsrelationer. Aven om det forsta
intrycket & att skolan kanske inte har madjlighet att paverka vad de egentligen gor n&r manga

2 n

direktiv kommer uppifran, finns det anda flera mojligheter pa ”den strategiska nivan” som kan

bidratill en 6kad produktivitet inom skolverksamheten.
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Operationell ABM fokuserar pa produktiviteten och bidrar bl.a. till optimering av aktiviteterna
och en kontinuerlig forbattring av verksamheten. Detta & ett intressant perspektiv i skolan &ven
om man efter pilotstudien om ABC-kalkyleringen konstaterade att det kanske inte gick sa 1&tt att
hitta enkla rationaliseringsférslag.

5.2.1 Forbattrad tidsanvandning

En av anledningarnatill att ABC-kalkyleringen inte genomfdrdes var att skolornainte hade tid att
genomfora den. De hamnade i ett " moment 22", da de inte hade tid att genomféra ABC-kalkylen
och ett av ABC-kalkylens mdl var att se hur skolorna anvande sin tid, for att darigenom kunna fa
en mer produktiv tidsanvandning. Da skolan &r ett tjansteforetag &r det tiden som bér de stora
kostnaderna och med hjalp av ABC-kalkylering kan man &t se hur dessa kostnader fordelas pa
respektive tjanst. N&r man tar fram de olika aktiviteterna for att genomfora en ABC-kalkylering,
tvingas man att se 6ver sin verksamhet och vad man egentligen gor. Ett av skolans stora problem
idag &r att man f&r mer och mer saker att gora, men inte har tillrackligt med tid och resurser att
gora ala dessa saker. Genom att man tvingas se 6ver verksamheten ser man hur mycket tid som
spenderas pa olika saker, t.ex. hur mycket tid som gar &t till att forbereda lektioner och hur
mycket tid som gar & till att prata med forddrar och elever. Alla inom skolan fyllde i
tidsrapporter och skrev ner hur de anvande sin tid. Darigenom kan man |8t se om det
forekommer dubbelarbete i ndgot slag, det kan t.ex. ofta forekomma att fritidspedagoger och
klassérare gor samma saker da de har hand om samma barn. Genom att slippa dubbelarbete far
personalen tid Over for att gbra andra saker, som t.ex. att planera eller ta kontakt med féréldrar
och kollegor. Tidsmétningen och definitionen av aktiviteter medfor &en att man kan gora
personalen mer uppmarksam pa hur de anvander sin tid. Med hjélp av detta kan man l&tare
strukturera om saker och ting och se till att tiden utnyttjas pa basta satt. Personalen kan &ven
|éttare se var de kan samarbeta och avlasta varandra.

Tack vare ABC-projektet framkom det att tiden till att planera lektionerna ofta anvandes
slentrianmassigt och altid tog ungefar lika lang tid. For att fa en undervisning med god kvalitet
maste man planera olika lektioner olika lange och det far inte ske pa rutin. Undervisningen far da

en dalig kvalitet och barnen far inte den kunskap som de saval behover.
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5.2.2 Okad resurstilldelning

Det stora kommunala arbetet & budgeten. Vid styrningen och resursallokeringen framgér att den
lokala serviceenheten, t.ex. skolan, ska klara vissa givna prestationskrav. For att klara dessa krav
maste den lokala serviceenheten fa vissa resurser. Alla enheter i en kommun har olika
utgangspunkter, deras resurssituation och behov skiljer sig . Det géller att hitta en réttvis

fordelning av resursernatill de olika verksamheternai kommunen.

| Uppsala kommun fordelar KDN pengarna mellan de olika verksamheterna. KDN har vissa
direktiv fran KSK om hur pengarna ska delas upp, men man tycker allmant i skolan att dessa
"fritidspolitiker” har ett for stort ansvarsomrade for att de ska kunna bli ”effektiva’. Dock har
skolorna en begransad majlighet att paverka resursfordelningen och rektorerna har svart att fa
mer resurser till just sin skola. Men genom intervjuerna framkom det att man i KDN undanrdjer
mycket av den centrala styrningen, vilket bl.a. innebér att de pengar som skolorna far i slutdndan
inte nodvandigtvis behtver vara lika mycket som KF tilldelat skolorna. Detta medfor att skolorna
i vissafal skulle kunna fa mer resurser tilldelade fran KDN, det géller bara att forstka Gvertyga
KDN om detta. Vidare tycker skolorna inte heller att politikerna inom KDN har tillrackliga
kunskaper om skolverksamheten.

| den harda konkurrensen om pengarna mellan kommunens olika verksamheter géller det att hitta
"rétt sprak” for att kunna motivera sina behov och ett verktyg som kan hjdpa till med en réttvis
fordelning. Med hjadlp av ABC-kalkylering skulle skolorna kunna pavisa vad som hander i

skolorna, vilka aktiviteter och behov man har och dérigenom fa mer resurser tilldel ade.

5.2.3 Prissattning av tjanster

Nar man 1996 genomfoérde pilotprojektet om ABC-kalkylering var tanken att man med hjalp av
ABC-kalkyleringen skulle kunna beskriva skolornas verksamhet och kunna berékna kostnaderna
for de aktiviteter som man bestamt sig for att anvéanda. Dessutom ville man kunna analysera vilka
resurser de olika tjénsterna krévde i verksamheten. Detta skulle kunna underlé&tta arbetet med den
bestéllar-utforarmodell som ofta anvands i kommunala organisationer i Sverige, &en i Uppsala

kommun. Anvandning av denna modell visar att kommunerna har ”vandrat” fran anslagsstyrning

64



till en ndgot mer marknadsstyrd modell. Ett av syftena med denna modell fér grundskolorna ar att

setill att resurserna utnyttjas effektivt.

De fyra olika tjansterna man bestamde sig for att anvanda; en elevplatsi 6-arsverksamhet, arskurs
1-3, arskurs 4-5 och arskurs 6-9, kostnadsberaknades totalt och per skola med hjalp av ABC-
kalkyleringen. For skolorna var det bra att man kostnadsberdknade de olika tjansterna da bl.a. de
faktiska kostnaderna for de olika tjansterna kunde berdknas och jdmféras med den erséttning som
grundskolorna fick for att utfora tjansterna. Kostnadsberdkningen av de olika aktiviteterna
mojliggjorde att man kritiskt kunde granska de olika aktiviteterna bade i fraga om storlek och
innehdll. De olika aktiviteterna kan ses som delar i den process som behdvs for att utfora tjansten
grundskoleverksamhet. | ABC-kalkyleringen & tjansterna kostnadsberdknade utifran ett
orsakssamband (aktiviteter-tjanster). | och med detta kan skillnader i tjéanstekostnaderna
andyseras och forklaras pa ett mycket béttre sitt an vad man kan med det nuvarande
ekonomisystemet. Med hjdp av dessa analyser finns det mgjligheter att i vissa fall effektivisera
grundskolorna. | den bestéllar-utférarmodell som vi ndmnt har man nytta av att olika typer av
deltjanster inom skolan kan kostnadsberéknas och pa ett béttre sétt prissittas for att sedan
erbjudas bestéllaren. Det & relativt |4t for grundskolorna att pabdrja ett arbete som mynnar ut i
ett erbjudande till bestdllaren med hjalp av dessa framréknade tjanstekostnader.

Under tiden som projektet om ABC-kalkylering genomfordes kunde skolan se att det fanns flera
fordelar med ABC-kakyleringen. T.ex. kom man fram till att vissa aktiviteter, bl.a
fritidsverksamheten, var underprissatta. Det & viktigt att fa tjansterna "korrekt” prissatta da
mycket av skolans tjanster "upphandlas’ internt inom kommunen, men aven externt till andra
organisationer. T.ex. kan skolan hyra ut sina lokaler till andra skolor och verksamheter. Med
hjalp av ABC-kalkylering kan de ocksa pa ett béttre sétt definiera ett pris for detta. Ofta koper

skolorna dven tjanster fran privata foretag, t.ex. stadning.

5.2.4 Utveckling av verksamheten genom jamfdrelser

Informationen frén ABC-kalkyleringen medfor en bra mojlighet till jamforel ser, bade internt och
externt, inom skolverksamheten. Grundtanken med jamférelserna &@r att organisationen ska stréva

efter en stdndig utveckling och forbéttring. Man kan bl.a jamféra de olika aktiviteterna,
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verksamhetsprocesserna, tiden, tjansterna, kundservicen, kvaliteten och kostnaderna mellan de
olika skolorna samt &en inom den egna skolan. T.ex. kan en aktivitet som utfors for tjansten

" arskurs 4-5” jamforas med samma aktivitet som utfors for tjansten ” arskurs 6-9”.

Till skillnad fran den privata sektorn finns det bra méjligheter till jamforel ser inom den offentliga
sektorn. Konkurrensen mellan privata féretag medfor att foretagen inte & villiga att ge ut
uppgifter om sin verksamhet. Da det i princip inte finns ndgon konkurrens mellan skolorna, kan
de uppna storre fordelar genom att samarbeta och byta erfarenheter.

ABC-kalkylering inom skolverksamheten kan ge underlag for att analysera skillnader mellan

olikaenheter i verksamheten. Exempel pavad som kan jamfoéras ar bl.a. foljande:

Aktivitetsprofil per skola

e Relativ arbetad tid per aktivitet per skola

e Personakostnadsprofil per aktivitet per skola (totalt i kronor)

e Kostnadsprofil for totala arskostnader per aktivitet per skola (totalt i kronor)
o Aktivitetsprofil per tjanst

o Kostnadsprofil per aktivitet per tjanst (totalt/rel ativt)

Dessa jamforelser kan ske mellan skolorna inom kommundelen, i hela Uppsala kommun eller
med andra skolor i Sverige och utomlands. Man kan &ven forsoka hitta en motsvarande process i

en helt annan organisation/ bransch och jamfdra den med den egna processen.

Innan man kan gora en direkt jamforelse & det viktigt att analysera den egna processen som man
vill forbéttra och dérefter analysera motsvarande process i en annan organisation. Genom
analysen blir det da mgjligt att identifiera de viktiga faktorer som gor att den andra
organisationen gor saker pa ett battre sétt. Efter att resultaten har anal yserats djupare och jamforts
med varandra géller det att utveckla en plan for framtida dtgérder, sd att man kan forbéattra den

egna verksamheten.

D4 det finns skillnader mellan skolorna kan det vara svart att gora jamforelser mellan skolorna,
t.ex. mellan en skola av stadslik karaktér och en skola av landsbygdskaraktér. Faktorer som kan

66



gora jamforelserna svarare kan vara t.ex. organisationsstruktur, kapacitetsutnyttjande, sociala

faktorer, invandrartéthet, aldersstruktur pa elever och prioriteringar i tjansteutbudet.

67



6 Avslutande diskussion

| detta kapitel kommer vi att presentera vara slutsatser och besvara vart syfte. Vi kommer att dra
slutsatser varfor Uppsala kommun inte har anvant ABC-kalkylering efter pilotstudien och uttala
oss om huruvida skolverksamheten skulle kunna anvanda sig av ett ABC-system for att fa en mer
produktiv tidsanvandning. Avdutningsvis kommer vi att ge forsag pa andra intressanta
fragestallningar for framtida forskning.

6.1 Slutsatser

En anledning till att skolornainom Uppsala kommun inte fortsatte med ABC-kalkyleringen &r att
de inte tyckte att det fanns tillrackligt med tid for att infora ett nytt system. Rektorerna pa
skolornatyckte att ABC-kakyleringen var nagot komplex och darfor tog for 1ang tid att anvanda.
Som det & idag har rektorerna mycket att gora, de ska ta hand om bade personal- och elevfragor
samtidigt som de ska se till att ekonomin &r i balans. De har darfor inte mycket tid dver till att
infora nya system, aven om dessa i langden skulle vara bra for dem. Detta anser vi & synd da
skolorna med hjédp av ABC-kalkyleringen skulle kunna fa en béttre syn pa hur de anvander sin
tid och se 6ver om tiden anvands pa rétt sétt. Andra bakomliggande orsaker till att man inte
fortsatte med ABC-kalkyleringen var att personalen pa skolorna inte fick tillrackligt med
information fran KSK om vilka fordelar som fanns med kalkyleringen. KSK gav inte heller ndgra
tydliga riktlinjer for hur de ville att ABC-kalkyleringen skulle se ut och hur den skulle styras.
Personalen pa skolorna saknade &ven utbildning om hur ABC-kalkyleringen skulle anvéandas. D&
rektorerna saknade kunskap om ABC-kakylering, vad det egentligen & och vilken nytta det kan
medfora, fanns det inget engagemang for ABC-kalkyleringen. Pa de flesta skolorna saknades det
&ven nagon som kunde nagonting om ekonomi, vilket & synd i dagens samhélle da mycket styrs
av ekonomin. Det & svart att séttasigin i ett nytt kalkylsystem och se hur det ska hjapatill med
de problem som man har pa skolorna om man inte har sa stora kunskaper i ekonomi. Da det
saknas kunskaper i ekonomi inom skolorna &r det viktigt att KSK, som har denna kunskap,
formedlar kunskapen till skolorna pa ett lattforstaligt sétt.
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For att ABC-kalkylen ska lyckas kréavs det mer styrning fran KSK:s sida. Som det var vid
pilotprojektet om ABC-kakyleringen satte KSK bara upp ramar om hur systemet skulle se ut, det
var sedan upp till skolorna att bestédmma om de ville inféra ABC-kalkylering eler inte och hur
ABC-kalkylen skulle anvandas pa just deras skola. Genom att KSK inte gav mer tydligariktlinjer
av vad de egentligen ville fa ut av projektet, var det svart for skolorna att anpassa sig efter KSK:s
onskemal. En av anledningarnatill att fler skolor inte engagerade sig for ABC-kalkyleringen var
att KSK inte styrde in skolorna pa ABC-ka kyleringens omrade.

Vér anays visar att skolverksamheten skulle kunna anvanda sig av en ABC-kalkylering for att fa
en mer produktiv resursfordelning. En forutséttning for detta & dock att rektorn och den dvriga
personalen pa skolan far mer utbildning i ABC-kalkylering. Skolorna behover dven stod fran de
hogre nivaerna i kommunen och mer resurser for att kunna infora systemet. Som det var hade
skolan inte tillréckliga kunskaper i ABC-kalkylering. Faran med detta var att personaen pa
skolan uppfattade det som om ABC-kalkyleringen endast var till for att forbéttra
tidsanvandningen, de s3g da inte de andra fordelarna som fanns med ABC-kalkyleringen. For att
fa ut det mesta mojliga av ABC-kalkyleringen maste al persona pa skolorna och pa den
kommunala nivan engagerasig i ABC-kalkyleringen. Finns det ett engagemang och ett kunnande
om ABC-kalkylering kan skolan anvanda sig av ABC-kakyleringen bade till att styra den dagliga
verksamheten och som att anvanda den till ett strategiskt syfte. T.ex. tvingas personalen genom
ABC-kalkyleringen att se 6ver verksamheten, personalen ser da vilka aktiviteter som utfors och
om det forekommer dubbelarbete av nagot slag. Nar man sedan tar fram hur mycket tid
personalen spenderar pa de olika aktiviteterna, t.ex. pa undervisningsforberedelser, kan man pa
ett béttre sétt planera sina arbetsuppgifter s att tiden utnyttjas pa ett optimalt sétt. Informationen
fran ABC-kakyleringen ger &ven en mojlighet till att jamfora olika aktiviteter,
verksamhetsprocesser, tid, kvalitet och kostnader med andra skolor. Detta kan i sin tur medfora
nya idéer och modeller som kan hjépa till for att utfora arbetsuppgifterna i skolan pa ett mer
effektivt sitt.

Vi kom &ven fram till att informationen frén ABC-kalkyleringen kan anvéandas vid
budgetforhandlingar och i kommunikationen med politiker och andra intressenter. Problemet
inom skolverksamheten & bristen pa resurser, skolan behover darfor ett verktyg” for att kunna

pavisa sina verkliga behov for politikerna i KDN som fordelar resurserna mellan de olika

69



verksamheterna i kommunen. | skolan ansdg man att ABC-kalkylering medforde ett béttre
instrument som visade vad skolverksamheten egentligen innehdller och vilka resurser som
behovs. Med hjap av ABC-kalkylering kan skolan |&ttare pavisa om de behtver mer resurser. |
Uppsala kommun anvander man sig av bestd lar-utférarmodellen, &en hér kan skolan ha nytta av
ABC-kakyleringen da det & |&tare att sitta "rétt” pris pa sina tjanster. | och med att man
prissatte tjansterna med hjdlp av ABC-kalkyleringen kom det fram att vissa verksamheter var
underprissatta. Om skolan vill kopa in en tjanst fran privata marknader & det aven léttare att

jamfora priser da man vet vad den kostar i den egna verksamheten.

6.2 FOrslag till vidare forskning

Vi har fatt uppfattningen att ABC-kalkylering inte anvands sa mycket inom skolverksamheten i
Sverige. Detta & intressant da det anda finns manga som havdar att ABC-kalkylering passar bra
in i tjanstesektorn och den offentliga verksamheten. Vi ser fram emot ytterligare studier som
kopplar ihop skolverksamheten och ABC-kalkyleringen for att fa fram mer generella slutsatser

om ABC-kalkyleringens anvandningsomraden.

Under senare tid har konkurrensen okat @en inom den kommunala verksamheten. Detta har lett
till att den kommunala sektorn maste 6ka effektiviteten. Exempel som vi har tagit upp i denna
uppsats ar bestéllar-utférarmodellen och hur man med hjdp av ABC-kalkyleringen kan prissétta
kommunens tjanster. Det vore intressant att studera detta mer pa djupet. Det finns numera aven
privata friskolor i manga kommuner som ibland kan erbjuda sina tjanster till ett béttre pris én vad
de kommunala skolorna kan gora. Vad finns det for skillnader i styrnigen mellan de bada
skoltyperna?
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