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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Den offentliga sektorn har sedan drygt tjugo ar tillbaka genomgatt en omfattande
forandringsprocess. (Johansson 2003). Sektorn hade vuxit under manga ar och under 1980-
talet var den allménna uppfattningen att tillvaxten lett till stelhet och ineffektivitet (Samuelson
2005). Begrepp som effektivitet och produktivitet har ofta angetts som skal till
forandringsarbetet och att marknadskrafterna ska var vagledande har varit den princip som
forandringen av den offentliga sektorn vilat pa. (Lundin & Soderholm 2003).

| Sverige blev effektiviseringstrenden sarskilt tydlig i borjan av 1990-talet. Den offentliga
sektorn i Sverige hade ekonomiska problem och krav stalldes pa fornyelse och nytankande
(Lundin & Saderholm 1997). Kravet pa fornyelse gallde speciellt inom de svenska
landstingen, vilket var den sektorn dar omvandlingen kom att bli mest pataglig (Johansson
2003). Forandringsarbetet inom de svenska landstingen har i stor utstrackning varit centrerat
kring att strukturera om verksamheten, inféra nya ledningsfilosofier och rutiner samt ta in nya

organisationsmodeller, som kontraktering och privatisering (Lundin & Soderholm 1997).

New Public Management (NPM) blev det samlingsbegrepp som anvéndes for de nya
styrnings- och ledningsidéer som vaxte fram inom den offentliga sektorn (Johansson 2003,
Hood 1995). Studier, exempelvis Almquist (2006), har undersokt vilka effekter NPM haft pa
styrningen inom den offentliga sektorn. Fa studier har dock gjorts pa hur styrningen paverkas
i de enheter som till foljd av NPM-vagen privatiserats. Samuelson (2000) for fram att
styrningen bor paverkas av den nya agarformen da styrningen ska anpassas efter
omgivningen; styrverktygen forandras beroende pa inom vilken situation organisationen

verkar.

1.2 Syfte

Mot bakgrund av att det blivit allt vanligare att offentliga tjanster privatiseras, finner
forfattarna det intressant att studera hur styrningen inom en tidigare offentlig serviceenhet
paverkas av en privatisering. Mer specifikt amnar forfattarna att genom en kvalitativ studie,

vilken tar utgangspunkt i tidigare forskning presenterad av Samuelson (2005), analysera hur
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styrsystemet i en serviceorganisation forandras nar enheten gar fran att vara offentligagd
(Landstingségd) till att bli privatagd och vilka faktorer som framst paverkar forandringen i

styrningen.

Forfattarna har funnit fa tidigare studier vilka analyserat hur styrningen forandras nar en
privat aktor tar 6ver forvaltningen av en offentlig serviceverksamhet. Tidigare
styrningslitteratur har generellt studerat styrningen i antingen privata eller offentliga
serviceorganisationer. Forfattarnas syfte med forevarande studie fyller darmed ett gap i

forskningen

Resultatet av studien skulle kunna vara intressant for personer inom bade den privata och den
offentliga sektorn vilka arbetar med kontrakterings- eller privatiseringsfragor. Forfattarna
finner att studien kan bidra med en 6kad forstaelse for hur styrningen forandras i samband

med privatisering av verksamheten.

1.3 Fragestallning

- Hur paverkas styrningen inom en offentlig serviceenhet nar den privatiseras?

- Samt vilka faktorer som framst paverkar forandringen i styrningen?

1.4 Avgréansningar

Forfattarna amnar avgransa uppsatsen av foljande parametrar:

1. Forfattarna amnar inte studera integrationsprocessen. Uppsatsen fokuserar istallet pa
styrningen fore och efter &garbyte.

2. Uppsatsen syftar inte till att analysera eller dra slutsatser kring vilken styrform som &r
den optimala. Syftet med studien &r istéllet att undersoka vilka férandringar som skett
i styrningen till_foljd av &garbytet.

3. Uppsatsen kommer inte att studera hur styrningen paverkades av att studieobjektet
bolagiserades eftersom bolagets (Faveas) existens endast var temporar och ett led i

forsaljningen till den privata aktoren (Coor). Forfattarna amnar endast fokusera pa hur



styrningen sag ut i serviceverksamheten innan bolagiseringen och sedan efter

agarbytet.

1.5 Disposition

Efter introduktionskapitlet foljer tva kapitel (kapitel 2 och 3) som presenterar den akademiska
grunden i uppsatsen. Forst redogor forfattarna for val av studiemetod (kapitel 2) sedan
beskrivs den teoretiska utgangspunkten i uppsatsen (kapitel 3). Fallstudien presenteras i
kapitel fyra. Uppsatsen har sin utgangspunkt i Lars A. Samuelsons teoretiska ramverk, som
beskrivs i ”’Organizational governance and control — a summary of research in the Swedish
society” fran 2005, varfor fallstudien dr indelad i underkapitel efter de olika styrparametrar
som ingar i ramverket. Forst beskrivs hur styrparametrarna i organisationen sag ut fore
agarbytet och sedan beskrivs styrparametrarna efter dgarbytet. Analysen, som presenteras i
kapitel fem, &r analogt strukturerad efter delarna i Samuelsons ramverk. | det avslutande
kapitlet (kapitel 6) sammanfattas de viktigaste resultaten fran studien och forslag pa vidare

forskning presenteras.



2.1 Bearbetningsmetod

2.1.1 Val av metod

En kvalitativ studie ar enligt forfattarna mest lampad for denna typ av studie da en sadan
fokuserar pa innehall och sammanhang (Merriam 1994). Da forfattarna inte amnar statistiskt
sakerstalla nagot generellt resultat utan istallet studera situationen i ett studiefall blir
kvantitativ studiemetod inte ett alternativ. Fragestallningen berdr dessutom dmnen som ar av
kvalitativ karaktar, sa som hur styrparametrarna kultur och agarstruktur paverkar

verksamheten.

Forfattarna har valt att genomfora datainsamlingen genom personliga intervjuer.

Den information som forfattarna 6nskar fa fram som underlag for vidare analys skulle
potentiellt kunna tas fram genom enkéter. Enkater ar dock en datainsamlingsmetod med vissa
begransningar. Enkédtmetoden brister i att den missar delar i den interaktion mellan
intervjuobjekt och intervjuare som personliga intervjuer ger, exempelvis mojligheten att stélla
foljdfragor samt studera den svarandes reaktion. Forfattarna har darfor istéllet for
enkdtmetoden valt att genomfdra datainsamlingen genom intervjuer med utvalda personer
inom fore detta Landstingsservice, pd Landstinget i Osterg6tland (Landstinget) och fran Coor
Service Managements (Coors) organisation. | vissa fall har de personliga métena
kompletterats med foljdfragor till intervjuobjekten som skickats via mejl eller diskuterats 6ver

telefon.

Vidare har forfattarna fatt tillgang till dokumentation kring foretagen, i form av bland annat
den internutbildning vilken alla nyanstéllda pa Coor far genomga. Denna dokumentation har
bidragit till 6kad forstaelse for studiefallet samt anvants for att komplettera och/eller

underbygga den information som framkommit under intervjuerna.



2.2 Urval

2.2.1 Val av organisation

Det initiala syftet med studien var att studera hur styrningen forandras i och med ett
forvérv/en fusionering. Som forvérvande bolag valdes serviceforetaget Coor, ett foretag som
genomfor ett tiotal forvarv/fusioneringar per ar (Asplund 2009). Studiens ena forfattare,
Therese Ostansjo, har tidigare arbetat inom Coors organisation vilket underlattade studien.
For att en djupare studie skulle vara genomforbar, givet den relativt korta studieperioden, ville
forfattarna studera endast ett forvarv. Valet av Landstingsservice som studieobjekt
diskuterades fram i samrad med forfattarnas handledare pa Coor; integrationsansvarige Mats

Holm.
Forfattarna 6nskade studera:

- Enverksamhet vilken gatt fran offentligt- till privatagt
- Enverksamhet vilken, i forhallande till férvarvaren, inte var allt for stor
- Ett forvarv vilket var relativt nara i tid men dar studieobjektet andock helt hunnit

fusioneras in i Coors organisation

Valet foll pa den fore detta offentliga internserviceenheten Landstingsservice, som inom Coor
blev enheten Kontrakt LiO.

2.2.2 Val av intervjuobjekt

Val av intervjuobjekt har skett med malet att aterge en sa nyanserad bild som majligt av de
forandringar i styrningen som dgarbytet inneburit och for att pa basta satt underbygga
analysen och uppfylla uppsatsens syfte. Intervjustudien har darfér genomforts genom ett antal
djupare intervjuer med utvalda personer pa olika nivaer inom organisationerna, fran
medarbetare pa serviceniva till hogsta ledningen. For att ytterligare motverka en ensidig

empiri har forfattarna ocksa intervjuat kundsidan; Landstinget.
Inom Coor har forfattarna intervjuat:

- Staffan Ebenfelt, Sverige VD
- Anders Asplund, HR-ansvarig

- Mats Holm, Integrationsansvarig



- Christian Johansson, kontraktschef kontrakt LiO, tidigare kontraktschef for

Pharmacias fore detta servicebolag (vilket kdpts upp av Coor)
Samtliga ovan verkade inom Coor vid forvarvstidpunkten.

Fran fore detta Landstingsservice har forfattarna intervjuat:

Lars Johnsson, fore detta CFO pa Landstingsservice och numera verksam inom

affarsutveckling pa Coor

- Peter Soderback, fore detta affarsomradeschef for vaktmasteri inom Landstingsservice
och numera verksamhetschef pa& universitetssjukhuset i Linkdping inom kontrakt LiO

- Henrik Maller, verksam inom vaktmésteri pa universitetssjukhuset i Linkping innan
forvarvet; numera gruppchef for vaktmasteri i Linkdping

- Margareta Oscarsson, arbetade innan forvarvet pa godsmottagning pa
universitetssjukhuset i LinkOping; arbetar numera inom posthanteringen

- Gunnar Johansson, ar idag, liksom fore forvarvet, ansvarig for ordermottagningen pa
universitetssjukhuset Linkdping

- Andreas Lund, tidigare verksam inom patienttrasport samt godsmottagning pa

universitetssjukhuset i LinkGping; numera gruppledare for vardnéara service
P& Landstinget i Ostergétland intervjuade forfattarna:

- Kjell Carlsson, verkar inom uppkdpsenheten pa Landstinget. Carlsson var med vid

bolagiseringen av Landstingsservice, samt vid forsaljningen av bolaget till Coor.
2.2.3 Val av intervjumetod

Intervjufragorna har tagits fram med utgangspunkt i Samuelsons (2005) teoretiska ramverk
fran boken Organizational, Governance and Control (se Bilaga 1 for grundfragorna).
Samuelsons (2005) ramverk ligger som underlag for empiridispositionen samt analysen, och
det faller darfor naturligt att aven vid framtagningen av intervjufragorna utga fran detta

ramverk.

Bada forfattarna har varit narvarande vid alla intervjuer. Intervjuobjekten har i samtliga fall

givits en kort introduktion till uppsatsamnet samt, om sa 6nskats, pa forhand tagit del av

8



intervjufragorna. Intervjuerna resulterade oftast i diskussioner dar intervjuobjekten genom
foljdfragor uppmanades att utveckla sina svar med exempel. Intervjuerna med personer pa
chefsniva har varat i cirka 1-2 timmar medan intervjuerna med medarbetare pa serviceniva
pagatt under 30-50 minuter. Samtliga intervjuer spelades in pa diktafon och transkriberades i
anslutning till intervjun for att underlatta empirisammanstéliningen samt for att snabbt kunna

ta fram eventuella féljdfragor.
2.2.4 Metod for tolkning av intervjudata

Utifran de olika individernas svar har forfattarna forsokt skapa sig en helhetsbild av
styrningen inom organisationen, och hur den kan ha paverkats av forandringarna i dgarbild.
Vid en kvalitativ studie ar inte enskilda intervjuobjekts asikter av storsta vikt, utan istéllet
vilken bild de tillsammans kan ge av situationen. Datainsamlingen har som namnt skett via
intervjufragor baserade pa Samuelsons (2005) ramverk, sedan har svaren tolkats och

katalogiserat efter samma ramverk.

2.3 Kvalitén i studien

En viktig del i arbetet kring en studie &r att man beddmer studiens validitet och reliabilitet.

Validitet delas ofta in i tva delar; intern och extern. Intern validitet betonar i vilken omfattning
som resultatet av en studie stammer dverrens med verkligheten (Bryman 1997). Extern
validitet analyserar huruvida studieresultatet kan generaliseras utanfor dess sammanhang
(Merriam 1994).

Reliabilitet i en studie beror pa huruvida resultatet hade varit detsamma om studien hade
utforts vid en annan tidpunkt (Merriam 1994).

2.3.1 Intern validitet

En negativ aspekt med att anvénda intervjuer som metod for datainsamling &r den innefattar

vissa delar som kan minska den interna validiteten i studien, s& som att:



- Den data som kommer fram intervjuer &r beroende av andra personer vilka kan vara
mer eller mindre villiga att blotta information.

- Forfattarna har begransad tidigare erfarenhet fran att genomfora intervjustudier

Detta kan ha paverkat den information som framkommit vid intervjuerna. Intervjuobjekten
kan till exempel ha incitament att presentera en mer positiv bild av en viss situation eller ge
oss standardiserade svar for att uppratthalla en fasad. Genom att intervjua personer pa alla
nivaer i organisationen, fran fore detta Landstingsservice, Coor da och nu, samt representanter

fran Landstinget, har forfattarna forsokt att minimera denna risk.

For att ytterligare minimera de subjektiva inslagen i rapporten har forfattarna anvant sig av ett
standardiserat formular med intervjufragor vilket ocksa forenklat jamforelsen mellan
intervjuobjektens svar (se Bilaga 1). Forfattarna har &ven studerat externt och internt material
kring organisationerna vilket vidare borde 6ka sannolikheten for att de data som presenteras

stdimmer 6verens med verkligheten.

Med intervjuer som metod for att samla in data finns vidare risken for att asikter, fordomar
och tankesatt har en inverkan pa hur forfattarna tolkar det som ségs. For att undvika
misstolkningar, har bada forfattarna varit narvarande vid intervjuerna och samtliga intervjuer

har som namnts bandats och transkriberats i anslutning till intervjutillfallet.

Forfattarna ar vidare medvetna om att ingangen till intervjuerna samt information initialt kom
fran forvarvarens hall; Coors hall. For att undvika en snedvriden bild har darfor forfattarna

genom hela processen kritiskt granskat subjektiviteten i intervjuobjektens uttalanden.

2.3.2 Extern validitet

| kvalitativa fallstudier ar transferabla resultat séllsynta varfor forfattarna valt att bortse fran

att analysera den externa validiteten i forevarande studie. (Bryman 1997).
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2.3.3. Reliabilitet

Som nédmndes i den inledande beskrivningen inbegriper reliabilitet en argumentation kring om
det vore mojligt att utféra samma studie vid en annan tidpunkt och na samma resultat.
Situationer dar manniskor ar inblandade kan emellertid aldrig bli helt repeterade vilket
minskar chanserna for att fa samma resultat. Dock kan reliabiliteten i en studie 6ka om den
interna validiteten &r hog, det foreligger ett positivt samband mellan grad av intern validitet
och reliabilitet (Merriam 1994). Genom de procedurer som beskrivs i kapitel 2.3.1 ovan har
forfattarna stravat efter att maximera studiens interna validitet och har darigenom indirekt

Okat dess reliabilitet.
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For att uppfylla studiens syfte; att analysera hur styrningen inom en offentlig enhet fordndras
ndr den privatiseras, anvander forfattarna Lars A. Samuelsons teoretiska ramverk fran hans
studie ”Organizational, Governance and Control” (se Figur 1), fran 2005. Samuelsons
teoretiska ramverk presenteras dven i korthet 1 hans kapitel ”Balanserad styrning och
teamorganisation” i boken ”Styrning av team och processer — Teoretiska perspektiv och
fallstudier” fran 2000.

Samuelson (2005) for fram att det ar fem typer av styrmedel; vision och strategi,
organisationsstruktur, formella kontrollsystem, kultur samt bel6ningssystem, vilka maste
anpassas vid forandringen av en organisation. Med utgangspunkt i sitt teoretiska ramverk har
Samuelson (2005) studerat hur styrningen ar utformad inom bade privata och offentliga
organisationer. Samuelsons (2005) ramverk ar grunden for analysen i férevarande studie, i
vilken forfattarna amnar verifiera eller kontrastera den tidigare forskningen Samuelson (2005)
presenterar. Eftersom forfattarnas uppsats endast beskriver situationen i ett enskilt fall innebar
vidare anvandandet av Samuelsons (2005) studie att sékerheten i att kunna dra mer generella

slutsatser Okar.

Forfattarna har valt att anvanda sig av Tannebaum (1968) definition av styrning vilken
(6versatt till svenska) lyder ... kontroll dr alla processer genom vilka en person eller grupp
av personer eller organisationer av personer bestammer, med det menas; medvetet paverkar,

beteendet hos en annan person, grupp eller organisation.”

3.1 Studiens teoretiska ramverk

Samuelsons (2005) teoretiska ramverk presenteras i Figur 1 nedan.
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Figur 1

En grundtes i Samuelsons (2005) ramverk ar att de olika styrparametrarna ingar i ett integrerat
system, vilket tydliggors av att pilarna i modellen (se Figur 1) gar at tva hall. En forandring i
en styrparameter paverkar och paverkas av de 6vriga styrparametrarna. Nedan beskrivs
kortfattat den fundamentala idén bakom de fem kontrollverktyg som identifierats i

Samuelsons (2005) ramverk;
Vision & Strategi
Innefattar ett foretags affarsidé och hur foretaget arbetar efter denna ide.

Formella kontrollsystem
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Anvands for att vagleda ett foretag i att uppna dess vision och strategi. De formella
kontrollsystemen innefattar bland annat affarsplaner, budgetar samt olika former av

uppfoljningar.
Organisationsstruktur och kompetens

Inkluderar val av organisationsstruktur samt hantering av personal med ratt kompetens och

erfarenhet.

Beltningssystem

Amnar bidra till motivationen hos de anstallda samt beléna de som presterat bra.
Ledningsstil och kultur

Innefattar de mer informella styrmedlen. Kultur &r de normer, ideal och vérderingar som
praglar en organisation. Typ av ledningsstil ar ett mer eller mindre medvetet val. Ledningen
kan exempelvis medvetet strava efter att paverka kulturen i en organisation genom att forsoka

implementera sérskilda normer och vardegrunder som influerar de anstalldas beteende.

3.2 Litteraturbakgrund

Styrning som forskningsomrade &r brett och bestar av ett stort antal oberoende studier med
olika fokus och syn pa styrning, varfér det inom ramen for detta kapitel ar oméjligt for
forfattarna att summera upp forskningen (Flamholtz 1985). Viktigare &r istéallet att fa en
inblick i vad forfattarna finner vara de for Samuelsons (2005) teoretiska ramverk mest

relevanta tidigare studierna inom &mnet.

Flamholtz (1985) for fram att inom styrningslitteraturen har fa studier samordnat tidigare
forskning for att skapa ett mer omfattande teoretiskt ramverk, vilket bekréftas av forfattarnas
erfarenheter i samband med teoristudien. Det finns dock undantag fran regeln, forfattarna har
identifierat féljande stérre ramverk och teorier inom styrning vilka har inspirerat Samuelson

(2005) vid utformandet av hans ramverk:
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- Anthony (1965) har inom ramen for planerings- och kontrollsystem definierat tre

komponenter;

e Ekonomisk styrning (Management control): arbetet kring att sakerstalla att
resurserna anvands effektivt i syfte att na organisationens mal.

e Strategisk planering (Strategic planning): arbetet kring att bestdmma om
forandringar i organisationens mal, bestimma om forandringar i vilka resurser
som behdvs for att nd malet samt bestamma om forandringar i utformandet av
riktlinjer for att kontrollera forvarvandet och anvéndandet av resurserna.

e Operationell styrning (Operational control): arbetet kring att sékerstélla att
resurserna forvarvas och anvands effektivt med avseende pa att en optimal

relation mellan output och resurser ska uppnas.

Anthony (1965) har liksom Samuelson (2005) identifierat ett antal styrparametrar.
Anthony (1965) har dock kritiserats for att han i sitt ramverk har sett de tre
komponenterna; ekonomisk styrning, strategisk planering och operationell styrning, som
helt atskiljda. Senare forskning inom styrning havdar att det inte &r s enkelt utan att
parametrarna i stor utstrackning interagerar (Lowe & Puxty 1989). Samuelson kringgar
den senare kritiken genom att i sitt ramverk visa hur styrparametrarna har en 6msesidig

paverkan.

- Leavitt (1965) presenterar en modell dver beslutsvariabler vilka har effekter pa en
organisations utformning. I sin modell identifierar han fyra variabler: uppgifter,

struktur, teknologi och aktorer.

Likheter kan urskiljas mellan Leavitts (1965) och Samuelsons (2005) ramverk. | bada
modellerna &r samspelet mellan de olika organisationskomponenterna kdrnan, en
forandring av en beslutsvariabel kan leda till for&ndringar i de andra variablerna. Hur
organisationen och styrningen utformas ar beroende av interaktion mellan komponenterna
i respektive ramverk. Vidare har ramverken liknande organisationsparametrar som
exempelvis ”Anstillda” och ”Teknologi”. Samuelson (2005) har dock 1 sitt senare

ramverk utvidgat Leavitts ramverk och tagit in fler parametrar som bland annat ”Kultur”.

- Lawrench & Losch (1967) lade grunden for den s k situationsberoende teorin
(contingency teorin). Huvudtesen i contingency teorin dar att det optimala sattet att
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strukturera komponenterna i en organisation beror pa omgivningen inom vilken den

verkar.

Contingency teorin &ar en grundpelare i Samuelsons (2005) ramverk. Samuelson (2000) fér
fram att det inte existerar nagon optimal utformning av styrmedlen eftersom foretag
verkar inom olika situationer och att dessa dessutom foréndras Over tiden. Styrningen ser
darfor enligt honom olika ut i olika organisationer samtidigt som styrningen hela tiden
maste anpassas efter nya forutsattningar. Vidare inbegriper Samuelsons (2005) teoretiska

ramverk aven contingency variabler sa som agare och samhélle.
- Ouchi (1979) identifierar tre typer av kontroll:

e Marknadens prismekanism: priser inbegriper all information som ar nédvandig
for effektivt beslutsfattande.

e Byrakratisk kontroll: innefattar intensiv 6vervakning och strikta direktiv fran
overordnade till underordnade.

e Klanen: verkar pa ceremoni- och ritualliknande grunder. Subtila och informella

kontrollsystem styr.

Ouchi (1979) for fram att alla organisationer har styrsystem vilka kombinerar de tre olika
kontrollmekanismerna. Vid utformningen av organisations kontrollsystem maste de
ansvariga inom organisationen besluta om vilka kontrollmekanismer som sérskilt ska

betonas.

Grunderna 1 Ouchi’s (1979) teoretiska ramverk tacks in 1 Samuelsons (2005) teoretiska
ramverk. Under parametern ”Formell kontroll” 1 Samuelsons (2005) ramverk técks
Ouchi’s ”Byrékratisk kontroll” samt “Marknadsmaissig kontroll” in, och vidare gar

”Klankontroll” in under vad Samuelson definierar som “Kultur”.

- Ostman (1993) identifierar tva typer av styrning inom en organisation. Den vertikala
styrningen, mellan dgare-ledning-medarbetare, och den horisontella styrningen, mellan

de som tillhandanhaller resurserna till enheten och de som mottar dess prestation.
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Som framgar i Figur 1 inbegriper Samuelsons (2005) ramverk bade den vertikala
styrprocessen, se pilarna dgare-kontrollverktyg-medarbetare-produktionsprocess, samt den
horisontella styrprocessen, se leverantérer-produktionsprocess-kunder. Samuelson (2000)
diskuterar vidare behovet av en balans mellan de vertikala och horisontella

styrprocesserna i en organisation.

Genomgangen av tidigare studier enligt ovan visar hur Samuelsons (2005) ramverk tacker in
aspekter fran ett antal av de storre teoretiska ramverken inom forskningsomradet styrning.
Detta faktum, i kombination med att Samuelson i sin studie fran 2005 analyserat hur
styrningen utformats i privata respektive offentliga organisationer, gor att forfattarna finner
ramverket sarskilt passande for att uppfylla uppsatsens syfte.

Samuelson har vidare forskat inom foretagsekonomi, med sarskilt fokus pa ekonomiska styr-
och kontrollsystem, under manga ar men trots detta har forfattarna inte funnit nagra tidigare
studier som anvént hans ramverk vilket ytterligare bidragit till intresset for att préva

ramverket.

3.3 Samuelsons forskningsron

| Samuelsons studie (2005), i vilken han for fram det teoretiska ramverk som ligger till grund
for forevarande uppsats, &mnar han visa hur styrning utévas i olika typer av organisationer
och analysera om denna styrning har utforts effektivt eller inte. Studiens empiri ar baserad pa
tidigare forskning som Samuelson samt hans kollegor utfért inom svenska organisationer. |

studien analyserar Samuelson verksamheter inom bade privat och offentlig sektor.

Det Samuelson (2005) presenterar i sin studie har i tabellen nedan (se Tabell 1) sammanstallts
och grupperats efter de dvergripande styrparametrarna i hans ramverk (se Figur 1).
Forfattarna énskar i analysen verifiera eller kontrastera Samuelsons (2005) ron och utifran

dessa resultat dra vidare slutsatser.
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Kontroll verktyg \

Vision & strategi

Ags av samhéllet. Publika verksamheter kan inte ga i
konkurs, maste fortsatta att driva en verksamhet dven
om den gar med forlust.

Agarna ar individer och institutioner med
gemensamma intressen. De har bidragit med kapital
och i gengald fatt makt over foretaget, kan ga i konkurs
om de inte ar framgéngsrika i sin affarsstrategi.

Inom den offentliga sektorn &r vinst inte sérskilt
intressant. Mélet ar att leverera service och att g
med nollresultat finansiellt.

Vinster behdvs for att ett foretag ska dverleva och &r
darfor ett huvudsakligt mal.

Mal ar generellt ganska vaga.

Mal ar generellt tydligt formulerade.

Strategiska diskussioner &r ej vanligt forekommande.

Strategisk och langsiktig planering anvinds ofta

Organisationsstruktur & kompetens

Den svenska offentliga sektorn bestér av tre stora
delar, staten, kommuner och landsting. Varje
kommun, varje landsting och staten anses vara egna
resultatenheter. Allman uppfattning inom
resultatenheterna att ifall det saknas resurser i en
enhet finns alltid méjlighet att be om extra resurser
fran “ovan”. Eftersom forlusterna alltid tdcks upp vid
arets slut spelar efter tag forluster ingen roll, vilket
gor det svart att implementera ett system for
ekonomiskt ansvarstagande.

Varje division &r en ansvarsenhet, exempelvis en
vinstenhet. De vinstenheter som gar med vinst
overlever medan de som gar med forlust l1aggs ned.

Formella kontrollsystem

Har svart att méata vardet av output. Eftersom output
ar svar att mata blir det svart att bedéma prestationen
hos en viss individ.

Det ar relativt latt att mata output inom den privata
sektorn vilket gor det forhallandevis latt att mata
presentationen hos en viss individ inom organisationen.

| budgetarbetet jamfor offentliga verksamheter utfall
med nagot kriterium for exempelvis balansen mellan
intakter och kostnader. Ar balansen inte métt sa
diskuterar man i bada fallen sitt att na balans

| budgetarbetet jamfor privata verksamheter utfall med
nagot kriterium for exempelvis balansen mellan
intakter och kostnader. Ar balansen inte métt sa
diskuterar man i bada fallen sitt att n balans.

Skillnad jamfort med privat i budgetarbetet da
offentliga verksamheter har svart att satta vardet pa
de resurser som anvants.

Privat sektor har jamfort med offentligt Ittare att i
samband med budgetarbetet vérdera de resurser som
anvants.

Vidare dr privata verksamheter beroende av effektiv
anvandning av sina resurser for att dverlevnad, vilket
de anstéllda &r medvetna om och vinster samt
kostnadsestimat &r darfor etablerade och accepterad i
organisationen.

Har svart att méta vardet av output. Eftersom output
ar svar att mata blir det svart att bedéma prestationen
hos en viss individ.

Det &r relativt latt att méta output inom den privata
sektorn vilket gor det forhallandevis latt att mata
presentationen hos en viss individ inom organisationen.
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Kulturen &r verksamhetsorienterad. Hogst prioriterat | Kulturen &r finansiellt orienterad, beslut om handling
ar inte att ga med vinst utan att utfora det uppdrag tas alltid med hénsyn till de finansiella

som organisationen &r utsedd att gora. Vinst ses i konsekvenserna. Det finansiella perspektivet ar legitimt
manga fall ar som helt irrelevanta. Hela kulturen kan | och ses som givet.

ses som ineffektiv. Det tar sannolikt lang tid att f&
individerna med denna syn att bli mer finansiellt
orienterade. Samtidigt attraherar verksamheten ofta
anstéllda som brinner for sitt jobb och ser vérdet i
outputen av verksamheten, sé i detta avseende &r
kulturen starkare &n inom den privata.

Beldningssystem

Har haft svart att implementera beloningssystem, Beldning anvands allt oftare och uppfattningen r att de
framforallt finansiellbel6ning, svart att motivera har en positiv paverkan pa prestationen.

anvéndandet av offentliga medel for
finansiellbeloning.

Tabell 1: Summering av tidigare rén Samuelson, 2005
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4 Studiens resultat

Empirin inleds med en bakgrundsbild med en kort dvergripande beskrivning av forvérvaren
och forvarvsobjektet. Sedan foljer en beskrivning av situationen inom Landstingsservice
innan forvarvet foljt av en beskrivning av situationen inom kontrakt LiO, som en del av Coor,

idag.

4.1 Bakgrund

4.1.1 Landstingsservice

Landstingsservice verkade som en stodverksamhet inom Landstinget i Ostergétland och
levererade service till varden. Inom Landstingsservice ingick: vaktmaésteri, restaurang/kost,
repro, c-depd och lokalvard. Over 300 personer var verksamma inom Landstingsservice vid
forvéarvstillféllet (Carlsson 2009).

Forséljningen av Landstingsservice var ett strategiskt beslut fran Landstingets sida som
grundar sig i ett principbeslut fran borjan av 90-talet om att Landstinget ville, likt manga
andra offentliga organisationer vid den hér tidpunkten, fokusera pa karnverksamheten.
Landstinget ansag sig inte besitta de resurserna som kravdes for att driva serviceverksamheten
effektivt (Carlsson 2009). Strategin blev att bolagisera Landstingsservice for att sedan kunna
salja vidare bolaget pa marknaden. Processen startade under 2001 och Landstingsservice blev
bolaget Favea under 2002 (Johnsson 2009). 2 januari 2004 salde Landstinget aktierna i
bolaget Favea till Coor (Ebenfelt).

4.1.2 Coor

Coor &r ett "facilities management”-bolag med verksamhet i Norden. De levererar service

bade till den privata och till den offentliga sektorn, bland annat erbjuder Coor:

e Arbetsplatsservice sasom stadning, telefoni och konferenssupport
e Fastighetsservice, inkluderat interna och externa underhall av lokaler

e Produktionsrelaterade service, sasom underhall och installation av maskiner.
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Coor startade som Skanskas servicebolag och hette da Skanska Facilities Management
(Skanska FM). De skétte da servicen &t Skanska men dven &t andra bolag sdsom Ericsson. Ar
2004, sdldes Skanska FM till PE-bolaget 3i, och Skanska FM bytte da namn till Coor Service
Management. Ar 2007, sélde 3i vidare Coor till investmentforetaget Cinven. (www.coor.se
2009-10-01)

4.2 Styrning inom Landstingsservice

4.2.1. Vision & strategi

Angaende Landstingsservice vision och strategi sager Johnsson (2009): “Att ge bra sjukvard
till medborgarna ar Landstingets huvudmal. Landstingsservice mal var att vara ett bra stod till
karnverksamheten och leverera service av hog kvalitet”. Landstingsservice verkade som stod
till en samhéllsnytta genom att exempelvis ha hand om patienttransporter, kost till patienter
och stad av sjukhus (Carlsson 2009). Pengar uttrycks ha fungerat som medel for att kunna

skota verksamheten men det uttrycks inta ha varit malet med verksamheten (Johnsson 2009).

Landstinget hade en verksamhetsplan for att uppna de dvergripande malen i organisationen,
fokus i planen lag pa verksamheten och inte pa att tjana pengar. En specifik verksamhetsplan
for Landstingsservice fanns inte utan enheten lag som en del i hela Landstingets
verksamhetsplan varfor det var svart att urskilja Landstingsservices del fran resten av planen
(Johnsson 2009).
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4.2.2 Organisations struktur och kompetens

Landstingsservice

Forvaltningschef
Borje Lidholm

HR

Ekonomi - Lars Johnson

Vakttmasteri Vaktmasteri Kost/Rest Kost/Rest
Link6ping Norrképing C-Depa Repio Lokalvard Norrképing Linképing
Figur 2

Landstingsservice var uppdelat pa sju verksamhetsomraden; sju resultatenheter (se Figur 2).

Enheterna var uppdelade dels efter funktion, exempelvis lokalvard som en enhet och repro

som en annan, men aven efter geografiskt l1age, det fanns exempelvis uppdelningen

vaktmasteri Linkoping och vaktmasteri Norrkdping (S6derback 2009).

| och med bolagiseringen slogs nagra avdelningar ihop och det blev istallet fyra

verksamhetsomraden, indelade pa funktion och inte langre kopplade till geografiskt lage

(Soderback 2009). Landstinget sokte synergier och fann att det var samma typ av personal

som arbetade inom C-depa som inom repro och lade da ihop de tva enheterna. (Johnsson

2009). Faveas organisationsstruktur sag ut enligt Figur 3.
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Favea

Efter bolagiseringen av Landstingets servicebolag

VD
Baorje Lidholm

HR
Ekonomi - Lars Johnson

Kost och Restaurang

Vaktmasteri ‘ Depa och Repro ‘ Lokalvard ‘

Figur 3

Johnsson (2009) beréttar att nar han 1996 kom in som ekonomichef pa Landstingsservice fick
han till uppgift att utveckla resultatenheter. D& blev exempelvis lokalvardsenheten en
resultatenhet och vaktmasteri en annan resultatenhet. Resultatenheterna ansvarade for sina
egna intakter och kostnader. Mycket av arbetet med att utveckla resultatenheter bestod i att
’produktifiera” och prissitta tjansterna som levererades mellan enheterna, och att satta upp
interna avtal. | och med inférandet av resultatenheter blev vardet pa tjansten mer tydligt.
Landstingservice saknade dock fortfarande resultatkrav, det blev aldrig “’skarpt lage”.
(Johnsson 2009). Eventuell vinst 6ver nollresultat inom en enhet togs ut och flyttades over till
de enheterna som gatt med forlust (Lund 2009). Pa enheterna inom Landstingsservice ansags

det darfor 1onlost att forsoka effektivisera verksamheten.
4.2.3 Formella kontroll system

Efter inforandet av resultatenheter inom Landstingsservice forsokte man inféra mer
ansvarstagande kring budgeteringen och prognostiseringen (S6derback 2009). Johnsson
(2009) beréattar emellertid att det inte var helt oproblematiskt att budgetera som resultatenhet.
Budgeterade kostnader och intékter sattes, liksom innan innanférandet av resultatenheter,
baserat pa tidigare ars efterfragan, det vill saga efter forra arets produktion. Enhetens intakter
kom fran nar de tecknade avtal med olika kunder inom Landstinget och oftast sattes priset per
produkt, vilket innebar att intdkten berodde pa hur mycket sjukhusen under perioden valde att
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kopa in. Tanken var inte att gora vinst varfor priserna sattes efter vilka kostnader enheten
hade for att utfora tjansterna. Eftersom priserna sattes baserat pa budgeterade kostnader, vilka
baserade pa tidigare ars produktion, uppstod problem om kunden nasta ar exempelvis ville ha
stadat mindre frekvent. Intakterna blev da lagre men kostnader var i princip desamma som
under tidigare ar, i och med att en stor del av kostnaderna var fasta och svara att justera.
Denna situation ledde till forluster for enheterna. Ett exempel pa denna typ av missberakning
var restaurangservice som raknade dagsportioner och budgeterade kostnader efter hur manga
portioner som producerats under det senaste aret. Efter forsta aret visade det sig att antalet
portioner blev 14 000 farre an aret innan, eftersom kostnad var lika med pris och dessa hade
satts efter en hogre efterfragan tacktes inte de “verkliga kostnaderna” av de” verkliga

intdkterna”, vilket gjorde att enheten gick med forlust (Johnsson 2009).

Inom Landstingsservice saknades i princip budgetuppféljning och inga atgarder vidtogs om
man inte presterade i enlighet med budgeten (S6derback 2009). ”Gick man till exempel dver
personalbudgeten inom Landstinget fick man en latt pekpinne, men idag pa Coor far man en
hard pekpinne”(Soderback 2009). Om intékterna minskade och efterfrigan minskade var
Landstingsservice inte aktiva for att anpassa kostnaderna (Sderback 2009). Johnsson (2009)
berattar att det svaga fokuset pa atgard hangde ihop med tillhérigheten till Landstinget och
bristen pa atgarder generellt inom organisationen. Andra landstingsdelar hade ocksa
resultatredovisning, men om exempelvis en klinik gick med underskott vad det svart att veta
vad atgarden for detta underskott skulle vara. Det finns inget satt att paverka intakterna. Inga

incitament for att styra efterfragan pa sjukvard (Soderback 2009).

Vidare inom ramen for formella kontrollsystem beskriver C. Johansson (2009) hur det inom
Landstingsservice saknades utvarderingar av de anstalldas prestationer. S6derback (2009)
forklarar att eftersom Landstingsservice verkade inom en politisk organisation hade de svart
att sdga upp folk d&ven om nedskérningar ibland kunde vara noédvéandiga. Det innebar for
Landstingsservice del att personal som inte passade pa andra hall inom Landstinget manga
génger forpassades till deras enhet. Landstingsservice var lite av en “slasktratt” for
Landstinget. Ofta var dessa personer inte heller helt ndjda 6ver sin situation och ganska bittra
over att de blivit flyttade dit. Vi hade en fore detta landstingsdirektdr som gick som

lagerarbetare i Norrkdping. I grunden var han ju 6verkvalificerad” (Soderback 2009).
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4.2.4 Ledningsstil och kultur

Moller (2009) berattar att kulturen inom Landstingsservice inte var fokuserad pa det
ekonomiska resultatet. Det var storre fokus pa de mjuka faktorerna, sasom personal (Méller
2009). Johnsson (2009) uttrycker vidare att ”Inom Landstingsservice var det tydligt att deras
framsta uppgift var att vara till for varden, det fanns inget kop-salj-férhallande och inga krav
eller incitament for att tjana pengar. Det leder till ineffektivitet och kravldshet, vilket ar ett
ké&nnetecken for manga internservicebolag som tillhor stora organisationer.” Kulturen inom
Landstingsservice beskrivs ocksa ha karaktariserats av att jobbet sdgs som en sjélvklarhet, en
trygghet (G. Johansson 2009).

Samtidigt beskrivs foretagskulturen inom Landstingsservice vara fargad av bristen pa status
for serviceyrket. Landstingsservice ansags inte var sarkilt viktig i och med att enheten inte
tillhorde kdrnverksamhet. Det var ndgot som fanns dér ute i1 periferin men som inte hade sa
stort fokus” (C. Johansson 2009). Ebenfelt (2009) beskriver hur bristen pa status ledde till lagt
sjalvfortroendet inom Landstingsservice, vilket fick effekten att medarbetarna var ganska

passiva och invantade instruktioner for att de inte trodde pa sig sjalva.
4.2.5 Beldnings system

Det fanns inga monetéra bel6ningssystem inom Landstinget (Johnsson 2009). Medarbetarna
bjods ibland pa tarta eller fick biobiljetter. Det var svart inom Landstinget att géra dyrare
aktiviteter med anstallda, som att ga ut och &ta, eftersom det var samhéllets pengar och

darmed hart pa redovisningen (Soderback 2009).

4.3 Styrning inom Coor

4.3.1 Vision & strategi

Angdende vision och strategi uttrycker Johnsson (2009) att ”Inom det privata dr pengar mélet.
Coor driver inte verksamheten for verksamhetens skull. Mélet &r ju att tjana pengar”. Coor har
ocksa ett uttalat mal om att vara forstahandsvalet for kunder och medarbetare (Ebenfelt 2009).
For foretag ar det ett stort beslut vilka de ska outsourca till. Stodverksamheten har paverkan
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pa karnverksamheten och darigenom direkt betydelse for foretagets resultat och dverlevnad
(Johnsson 2009).

Coors mal satts pa ledningsniva, sedan utformas handlingsplaner for att uppna malen. Malen,
exempelvis de ekonomiska malen, bryts ned i aktiviteter pa kontraktsniva. Medarbetarna &r
involverade i att ta fram aktiviteterna och man tar fram delmal for att na de dvergripande
malen. Totalt satts mal pa tre nivaer inom Coor; ledning, kontraktchefsniva och

gruppchefsniva (C. Johansson 2009).

Utifran de 6vergripande malen satter Coor en tredrig affarsplan som uppdateras varje ar. |
affarsplanen specificeras tillvaxtmal, EBITA mal samt beskrivs hur medarbetarna ska
utvecklas. En sadan affarsplan gors dels for hela organisationen men aven for de enskilda
landerna samt for de olika affarsenheterna inom landerna och for kontrakten inom dem. |
affarsplanen identifieras nya affarsmaojligheter, mojligheter till merforséljning, mojligheter till
ny forsaljning, affarsutvecklingen samt framtida forvarv. | affarsplanen tittar man ocksa pa
olika typer av effektiviseringsprojekt samt utvéarderar potentiella investeringar baserat pa vilka
positiva effekter de kan ge framéver. Coor studerar aven forandringar i omvarlden, hos
kunderna (Ebenfelt 2009).

4.3.2 Organisations struktur och kompetens

Coors koncern ar uppdelad i ett antal vinstenheter. Inom organisationen ingar verksamheterna
Coor Sverige, Coor Norge, Coor Danmark och Coor Finland (Holm 2009). Strukturen inom

koncernen ser ut enligt Figur 3 nedan.

VD Mats Jonsson

| Personal N I Kommunikation |
| Affarsutveckling I — T |
| Serviceutveckling I — Ekonomi |
| Koncernutveckling I Juridik |

Finland Danmark Norge Swverige

Figur 3
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Coor Sverige ar i sin tur uppdelad i sju stycken affarsenheter, dopta AE 1-7. Affarsenheterna
ar uppsatta for att halla ihop ett antal kontrakt. Landstingsservice/Favea las efter
fusioneringen in som ett kontrakt inom Coor; kontrakt LiO (Landstinget i Ostergétland)

(Ebenfelt 2009). Coor Sveriges organisationsstruktur ser ut enligt Figur 4 nedan.

Sverige
VD Staffan Ebenfelt

AE 1 2 3 4 5 6 7

Kontrakt Li®

Figur 4

Organisationsstrukturen inom Landstingsservice/Favea andrades efter Coors forvérv. Inom
kontrakt LiO lades depaenheten och vaktmésterienheten ihop och blev arbetsplatsservice, som
sedan &r uppdelad pa Norrkoping och Linkoping (Ebenfelt 2009). Organisationsstrukturen for
kontrakt LiO ser ut enligt Figur 5 nedan
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AE Sverige 2
Kontrakt LiO

Kontrakt Li
Christian Johansson

Assistent Affarsutveckling/Foérsiljning
Yvonne Bergman Maj-Lis Pousette-Peterson
Controller System- och IT-administration
Hans Karlsson Claes Hagerberg
Arbetsplatsservice LiO Restaurangservice LiO Arbetsplatsservice Uppsala
Peter Séderback Marika Brusell-Kurtson John Tlliman

Figur 5

C. Johansson (2009) berattar hur det trots att Coor arbetar aktivt for att optimera lonsamheten
och kvaliteten i leveranserna sjalvklart &nda kan forekomma leveranser dar I6nsamhet ar
samre. Coor arbetar da, i samrad med kund, for att pa olika sétt forsoka uppna lonsamhet.
Generellt galler dock att de kontrakt som &r Ionsamma lever kvar medan ett kontrakt som inte

blir Ibnsamt férhandlas inte om.
4.3.3 Formella kontroll system

Idag beskrivs processerna vad géller ekonomisk styrning inom kontrakt LiO se ut pa samma
sétt som det gor inom resten av Coors organisation (C. Johansson 2009). Styrningen inom
Coor handlar om att fa de anstéllda att ta ansvar for den ekonomiska situationen, att fora ner
ett ekonomiskt ansvar och att tydliggora vad som férvéntas av varje medarbetare (Ebenfelt
2009). Moller (2009) beréattar att mer ansvar har singlat ner pa gruppchefniva efter att Coor
tog Over. Alla gruppchefer, platschefer och kontraktschefer har ett tydligt ekonomiskt ansvar
for sitt omrade; bade for sin personal, sin ekonomi, sina kundrelationer, sin merforséljning
och for kontraktet som helhet. Cheferna har det totala ansvaret och har ingen ursakt for att inte
leverera (Ebenfelt 2009).
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| Coors ekonomistyrning ingar tydliga prognoser, budgetar och resultatuppféljningar dar man
i detalj maste kunna forklara olika aspekter av sin verksamhet. De hogre cheferna grillas pa
deras ansvarsomraden, vilket gor att de i sin tur satter press pa sina understallda att ha koll pa
deras ansvarsomraden, och sé trycks ansvaret nerat i organisationen. ’Kan du inte forklara alla
element i din egen verksamhet och inte har tillrackligt bra koll da kommer du inte Gverleva pa

Coor, och det giller pé alla nivéer i organisationen” (Ebenfelt 2009).

Budgeteringen pa Coor sker genom bottom-up-principen. Arbetet borjar pa gruppchefsniva,
det vill sdga pa lagsta chefsnivan, och sen byggs den pa vidare upp i organisationen (C
Johansson 2009).”Budgeten gar farfars-principen, det som gruppcheferna tagit fram
analyseras och aggregeras pa kontraktsniva och sedan skickas det ater till gruppcheferna for
forklaringar och eventuell revidering” (C Johansson 2009). Ansvariga maste kunna forklara
hur han eller hon tankte nar de satte ihop budgeten, visa att de ekonomiska malen har satts
tillrackligt hogt samt kunna visa vad for atgarder som han eller hon har tankt gora for att ga

fran dagens intjaning till den prognostiserade intjaningen (Ebenfelt 2009).

Lund (2009) berattar dessutom att varje liten enhet inom Coor har en egen budget. Varje
manad har gruppcheferna ocksa méte med sina medarbetare inom enheten dér de gar igenom

ekonomin och hur de ligger till (Lund 2009).

Vidare ar det inom Coors budgetarbete stort fokus pa uppféljning. Inom kontrakt LiO agnas
en heldag varje manad at en genomgang av manadsbokslutet. Infor genomgangen far varje
gruppchef gora en sa kallad ekonomisk brygga, i vilken han eller hon ska forklara eventuella
handelser i verksamheten som kan ha haft ekonomisk paverkan och forklara resultatets
eventuella avvikelse fran budget (C. Johansson 2009). En chef som avviker fran malen maste
antingen ha en bra forklaring, exempelvis att en kund har lagt ner en verksamhet, alternativt
maste han eller hon direkt sétta upp en handlingsplan for att komma till ratta med problemet
(Soderback 2009).

Oscarsson forklarar vidare vilken paverkan dvergingen till Coor haft; ”Det har dragits in
personal men de (Coor, forfattarnas anmarkning) ar ju tvungna att tjana pengar pa ett annat
satt 4n Landstinget. Coor maste ju gd med vinst” forklarar Oscarsson (2009). Lund (2009)
beskriver den nya situationen genom att sdga” ...P4 landstinget var vi ju inte tvungna att ha
vinst, det kravdes bara nollresultat. Nu nar det handlar om vinst sa blir det ju en annan sak, det

sager sig sjalv att da kan det inte ga runt tio man och rulla tummarna och géra nagonting

29



varannan timme.” Mdller (2009) siger “det blivit ett otroligt stort fokus pa ekonomi. Men

samtidigt forstar jag det, ekonomin méste man ju ha koll i privata foretag.” Aven Gunnar

Johansson (2009) delar Méllers (2009) bild om ekonomin pa Coor.
4.3.4 Ledningsstil och kultur

Oscarsson (2009) beskriver hur kulturen har fordndrats i och med dgarbytet. ”.... Nu pratas
det alltid pa métena om hur vi ligger till ekonomiskt och sa... Det var inte lika mycket sant
inom Landstingsservice”. Moller (2009) beskriver kulturen pa Coor som tuff men human.
Tuff da Coor inte haller igen om de behover saga upp folk. Human for att Coor samtidigt

beskrivs ta hand om sina medarbetare.

I och med att Coor &r ett serviceforetag som levererar personalintensiva tjanster innebér ofta
effektiviseringar att de skar ner pa personal. Vid 6vertaget av Landstingsservice/Favea sades
uppemot 40-50 personer upp, vilket skapade spanningar inom organisationen (C. Johansson
2009). De stora nedskarningarna var en omstallning for medarbetarna (Séderback). Méller
(2009) beréttar att den initiala reaktionen pa nedskarningarna var negativt, att det var jobbigt
nar folk var tvungna att ga. Medarbetarna uppfattade det d&ven som stressigare efter
uppsagningarna och att verksamheten blev mer sarbar ifall en person blev sjuk eller var
bortrest (G. Johansson 2009). Vinstintresset hos Coor beskrivs stélla hogre krav pa de
anstillda, pa varfor de &r pé jobbet, och pa att medarbetarna maste prestera. Det racker inte

att bara vara” (Johnsson 2009).

Coors vinstintresset beskrivs ocksa ha lett till nya sétt att arbete. Inom Landstingsservice
kunde de anstéllda nér de skulle aka ivag fran en kund hjalpa till med nagot extra, exempelvis
ta med sig soporna. Nu pa Coor ska alla tjanster rapporteras och debiteras (Lund 2009).
”Under landstingsservicetiden kunde det bli sa att vi levererade mer dn vad vi skulle,
framforallt levererades allt pa ett onddigt satt. De kdrde exempelvis ut en kaffe plus fralla for
25 kronor till en fastighet ett hus bort” (Johnsson 2009). Vidare forklarar Moller (2009) att
medarbetarna inom Landstingsservice bjod kunden pa saker for att det ansags lite jobbigt och
krangligt att ta betalt. ”Det fanns inget krav pa resultat och da kunde man lika gérna bjuda pa
lite saker” Moller (2009). Ebenfelt (2009) forklarar att otydlighet kring leveransen dr vanligt
forekommande inom interna servicebolag, vilket resulterar i att de ofta levererar betydligt mer
an vad de ska nagot som driver kostnader. Ett genomgaende fenomen inom

internserviceorganisationer &r att tjanster inte kostar nagonting. For att kunna genomfora
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effektiviseringar ar det viktigt att fordndra detta synsatt. En del i Coors effektiviseringsarbetet
vid uppkdp av interna servicebolag ar darfor att informera medarbetarna om vad som ingar i

avtalet och vad kunden maste betala extra for (Ebenfelt 2009).

Ebenfelt (2009) beskriver att kulturen inom Coor har paverkats av det ekonomiska trycket.
“Efter den forsta gruppchefsnivan fortsitter sedan budgeteringen uppét i organisationen,
processen ar ettrig och ifragasatter men pa sa satt blir budgeten vassare och vassare genom att
fel rattas till och man hdéjer ribban, man tvingas vara mer aggressiv i hur man lagger budgeten

for varje steg. Det bygger ocksé kulturen.”

Moller (2009) berattar vidare att kulturen inom LiO har paverkats av att de numera &r en del
av en kidrnverksamhet. ”Nu tillhor man kdrnverksamheten, tidigare var vi bara ett onddigt
bihang. Det dr storre fokus pé det vi gor” (Moller 2009). Det beskrivs som en kulturkrock nir
Landstingsservice blev Coor. Ebenfelt (2009) forklara att interna serviceorganisationer ofta
nedprioriteras och lite tid laggs generellt pa att utveckla bra system och anstélla ratt ledning
och medarbetare. For interna servicebolag blir det darfor automatiskt en stor kulturchock nar
de fusioneras in i ett bolag som jobbar med service som sin karnverksamhet (Ebenfelt 2009). |
och med fusioneringen gar de anstéllda fran att vara i periferin till att bli en del i

kéarnverksamheten (Johansson 2009).

C. Johansson (2009) berattar att Coor till en borjan hade vissa problem med att fora ver sin
kultur pa de anstéllda inom kontrakt LiO och att fordndra medarbetarnas beteenden. De
anstallda gick fran att vara kollegor med vardpersonalen till att ha de som kunder och
tvingades darmed uppratta ett mer affarsmassigt forhallande. Manga av medarbetarna pa
Landstingsservice hade arbetat lange inom verksamheten och upplevde det darfor svart att
bryta inarbetade monster (C. Johansson 2009). Bland intervjuobjekten hade bland annat
Margareta Oscarsson arbetat inom Landstinget i 42 ar och Gunnar Johansson i 37 ar. Det stora
flertalet av intervjuobjekten fran fore detta Landstingsservice hade verkat inom Landstingets

organisation hela den yrkesverksamma delen av sina liv.

For att minska de kulturella spanningarna i samband med ett forvarv berattar Johnsson (2009)
att Coor forsoker fa med sig linjecheferna i sitt arbete; det kravs drivna linjechefer som kan
forankra besluten ute i linjen. ”De linjecheferna som vill haka pé taget maste bli coorifierade
sa snart som mojligt, det krdvs att de anammar Coors kultur” (Johnsson 2009). Coors interna

utbildningar, Coor Service School och Coor Business School, ar viktiga verktyg for att fora
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over foretagskulturen pa det uppkdpta bolaget. Tanken med utbildningarna ar att
kommunicera Coors arbetssatt, varderingar och processer till de nya medarbetarna (Asplund
2009). Ambitionen &r att ha utbildningarna sa tidigt som mojligt efter ett forvarv for att snabbt
”coorifiera” medarbetarna (Johnsson 2009). Under det forsta verksamhetsaret fick alla
medarbetare pa Landstingsservice ga igenom Coor Service School och alla chefer fick ga

igenom Coor Business School (Asplund 2009).
4.3.5 Beldningssystem

Kontrakt LiO har inga finansiella beléningar. Coor har endast monetéara bonussystem Gver
kontraktschefsniva. Inom kontrakt LiO ges enklare beléningar som att ga ut och bowla, tarta
till kaffet eller liknande aktiviteter. Det kan dock se annorlunda ut pa andra kontrakt, det finns
inga generella styrlinjer inom foretaget, det &r upp till varje lokal chef att utforma enklare
beloningssystemet som de vill (C. Johansson 2009).

Johnsson (2009) anser att bel6ningen inom Coor jamfort med Landstinget framst ligger i att
man kan véxa inom organisationen, de staller krav i kombination med att vid bra resultat visar
cheferna uppskattning. ”Det dr mycket mer motiverande att arbeta for ett privat foretag,
jamfort med ett offentligt, de staller hogre krav i ett privat foretag. | Coor upplever man sig
omhandertagen, uppskattad, de har en bra personalpolitik, man far uppskattning for det man
gor” (Johnsson 2009). Aven Sdderback siger att: ”Jag gillar att na resultat och nd mal men det
fanns ingen morot inom Landstinget, man fick inget berdm eller annan uppskattning”

(Soderback 2009).
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5 Analys

Syftet med forfattarnas studie &r att analysera hur styrningen inom en offentlig serviceenhet
forandras i och med att enheten privatiseras och vilka faktorer som framst paverkar
forandringen av styrningen. For att kunna gora detta baserar forfattarna analysen pa det
ramverk av Samuelson (2005) vilket beskrivits under teoridelen. Med utgangspunkt i
studiefallet &mnar forfattarna verifiera eller kontrastera de rén som presenteras i Samuelsons
(2005) studie, samt I6pande fora egna resonemang kring de férandringar i styrningen som har
observerats i det aktuella fallet.

Hadan efter i kapitlet kommer Samuelsons studie fran 2005 refereras till som Samuelson.

5.1 Vision & strategi

Enligt Samuelson ar vinstmal inte intressanta inom den offentliga sektorn, malet ar istéllet att
leverera service och endast ga plus minus noll. Landstingsservice mal om att vara ett bra stod
till varden verifierar Samuelsons rén om att publika bolag har verksamhetsorienterade mal.
Vidare for Samuelson fram att mal inom den offentliga sektorn generellt &r ganska vaga,
vilket forfattarnas studie ockséa understodjer. Landstingsservice mal ... att vara ett bra stod
till vdrden...”, leder till foljdfragan; vem bestimmer vad som &r ett ’bra” stod? Mélet dr vagt
och utifran detta vaga mal ar det svart for den enskilda medarbetaren inom serviceenheten att
forsta vad som forvantas av henne/honom. Vaga mal lamnar utrymme for egen tolkning,
vilket bidrar till ineffektivitet da medarbetarna utifran sina egna tolkningar potentiellt kan

verka i helt olika riktningar.

Vidare saknar malet om att vara ett ”bra” stdd till en samhaéllstjénst helt vinstanknytning,
vilket saledes ocksa 6verensstammer med vad Samuelson funnit i tidigare studier.
Avsaknaden av ekonomiska resultatkrav bottnar i att offentliga verksamheter inte behdver

laggas ner aven om de gar med forlust, vilken ocksa Samuelson beskriver.

Enligt Samuelson &gs privata bolag av individer och institutioner vilka har gemensamma
intressen, har bidragit med kapital och i gengald fatt makt dver foretaget. Nar
Landstingsservice fusionerades in i Coor, med PE-bolaget 3i som agare, stélldes de saledes

infor nya agarkrav. 3i har bidragit med kapital och férvantar sig, likt alla investerare, att fa
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avkastning pa sin investering, vilket ocksa avspeglas i styrmedlen mal och vision. Johnsson
(2009) uttrycker det som att ”Inom det privata dr pengar malet. Coor driver inte verksamhet

for verksamhetens skull. Mélet ar ju att tjdna pengar”.

Vidare poéangterar Samuelson att de privata féretag som inte ar framgangsrika i sin
affarsstrategi kan ga i konkurs, att Coor som privat foretag kan avvecklas om de inte ar

I6nsamma bidrar foljaktligen till att vinst ar deras primara mal.

| likhet med Samuelson har forfattarna funnit att mal inom den privata sektorn ar mindre vaga
an vad de ar inom offentlig sektor. Coors 6vergripande vinstmal operationaliseras for att bli
mer lattillgangligt for medarbetarna. Foretaget verkar kontinuerligt for att engagera hela
verksamheten i att ta fram delmal och aktiviteter for att uppna det 6vergripande malet.
Empirin speglar hur det generellt dven pa de lagre nivaerna inom organisationen finns en stor

medvetenhet kring det finansiella fokuset.

Vidare har Samuelson i sin studie funnit att strategiska diskussioner sallan férekommer inom
den offentliga sektorn. Anthony (1965) definierar strategisk planering som arbetet kring att
bestamma om forandringar i malet for organisationen samt arbetet kring att bestimma
forandringar i vilka resurser som behovs for att na malet. Forfattarna identifierar att strategisk
planering foljaktligen kan anses handla om att besvara grundfragorna; VVad ska vi gora? Hur
ska vi na till malet? De strategiska diskussionerna inbegriper saledes resonemang kring om

och hur en operationalisering av malen ska ga till.

Trots att det existerade en verksamhetsplan for hela Landstingets organisation utvecklades
inte en egen verksamhetsplan for Landstingsservice enhet. Forfattarna tolkar darfor
studieresultatet som att strategiska diskussioner férekom inom Landstinget men att de foll pa
operationaliseringen av den dvergripande verksamhetsplanen, pd Hur-fragan. Enligt Johnsson
(2009) var det svart att uttyda Landstingsservice del ur helheten, vilket exemplifierar att det
varken stalldes krav pa eller fanns incitament for att bryta ner den évergripande
verksamhetsplanen pa de olika enheterna.

Nar Landstingsservice blev Kontrakt LiO inom Coor inférdes handlingsplaner vilka var
speciellt utformade for kontraktet. Pa Coor, i enlighet med vad Samuelson funnit om privata
verksamheter, ses strategisk planering som mycket viktigt. Verksamhets- och
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handlingsplanerna bryts ner for att de olika enheterna ska fa tydliga individuella planer, vilket

ytterligare bekréaftar att den privata organisationen i hogre grad operationaliserar sina mal.

5.2 Organisations struktur och kompetens

Samuelson har funnit att inom Landsting finns en allman uppfattning om att nar resurser
saknas i en enhet, eller nar en enhet har gatt med forlust, finns alltid mojligheten att be om
extra resurser fran annat hall inom organisationen. Samuelsons beskrivning 6verensstammer
med situationen inom Landstinget, d&r enheter som gick med Overskott fick tdcka upp for och

fora 6ver eventuellt dverskott till de enheter som gatt mindre bra.

Den bakomliggande orsaken till varfor enheter som gick med Gverskott inom
Landstingsservice fick tdcka upp for mindre lonsamma enheter finner forfattarna vara
franvaron av resultatkrav, i kombination med att forlustfyllda enheter inte kunde laggas ner.
Denna typ av omallokering av resurser finner forfattarna vidare leder till 1aga incitament for
att gora ett positivt resultat, da vinst inte premieras och forluster inte leder till sanktioner,
istallet tillfors resurser. Det kan med stor sannolikt leda till 1ag effektivitet eftersom det &r stor
risk att Landstinget allokerar om pa ett ineffektivt satt. De enheter som gatt med underskott &r
formodligen inte de mest effektiva, genom att féra dver mer resurser till dem innebar det

rimligen att dessa investeringar kan forsamra produktiviteten i verksamheten totalt.

Detta ar stor skillnad mot I det privata foretaget Coor som i sin affarsplan utvarderar
potentiella investeringar baserat pa vilka positiva effekter de kan ge framover. Det vill saga
alla investeringsbeslut gors efter affarsmassiga bedémningar dver framtida avkastning. Pa
samma satt som Landstingets allokeringspolitik var en effekt av brist pa resultatkrav, ar det
faktum att Coor utvarderar alla sina investeringar baserad pa potentiell avkastning en effekt av

deras tydliga resultatkrav.

Samuelson har, som ett resultat av att enheter tacker upp for varandras forluster, funnit att nar
forluster inte spelar nagon roll blir det svart att implementera ett system for ekonomiskt
ansvarstagande. Svarigheterna med att implementera ekonomiskt ansvarstagande verifieras av
hur situationen sag ut inom Landstingsservice. | en ansats for att 6ka det ekonomiska

ansvarstagandet inom organisationen bestdmde sig Landstinget for att infOra resultatenheter
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samt interndebitering mellan enheterna. Mot bakgrund av att det inte fanns nagot reellt
alternativ till att lata en enhet vara kvar, oavsett om den gick med vinst eller forlust, blev det
dock aldrig “skarpt lige”. Darmed blev det anda svart att uppratthalla det ekonomiska
ansvarstagandet inom enheterna. Individuella enheters vinster premierades fortfarande inte
inom Landstinget utan de fick fortfarande técka upp foér andras forluster. Det gjorde att

problematiken med motivation och ansvarstagande kvarstod trots inférande av resultatenheter.

Inom en organisation kan det séttas upp nédvandiga strategier men det kan fortfarande saknas
tillrackliga strategier for att verksamhetens styrning ska fungera effektivt, vilket var fallet vid
Landstingsservices inforande av resultatenheter. Interndebiteringen var ett nddvéandigt medel
for att uppna ekonomiskt ansvarstagande men det var inte tillrackligt da det fortfarande
saknades bade tydliga sanktioner ifall en enhet gick med forlust eller incitament for att skapa

ett positivt resultat.

Samuelson gor géllande att inom den privata sektorn ar varje foretag en ansvarsenhet och
foretagen ar i sin tur indelade i divisioner eller andra former av vinstenheter (profit centers).
Enligt Anthony & Govindarajan (2007) mater vinstenheter exempelvis en viss divisions, en
produktlinjes eller ett omrades vinst. Coors organisationsstruktur verifierar Samuelsons studie
da organisationen &r uppdelad i ett antal olika divisioner. Forsta nivan inom Coors
organisation &r en uppdelning pa fyra verksamheter, fyra vinstenheter, vilka mater
prestationen inom olika geografiska omraden; Coor Sverige, Coor Danmark, Coor Norge och
Coor Finland. Inom de respektive vinstenheterna ligger sedan mindre vinstenheter som &r
uppdelade efter att de mater prestationen inom ett visst kontrakt. Kontraktsenheterna &r i sin
tur uppdelade i mindre vinstenheter vilka mater prestationen av specifika tjanster i
kombination med omrade. Generellt géller dock att de kontrakt dar Coor lyckats skapa
I6nsamhet Gverlever, medan de oldnsamma kontrakten inte forhandlas om. Det
overensstammer med vad Samuelson har funnit i sin studie pa andra privata organisationer; att

Ionsamma enheter éverelever medan forlustfyllda 1aggs ner.

5.3 Formella kontrollsystem

Samuelson har inom ramen for formella kontrollsystem identifierat att den offentliga sektorn

haft svarigheter med att méata vardet av output. | och med inférandet av resultatenheter inom
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Landstingsservice kunde enheten sétta ett varde pa de tjanster som levererades och de kunde, i
kontrast till vad Samuelson for fram, darigenom mata vardet av sin output pa ett liknande satt
som man kan inom privata organisationer. Daremot ar det osékert om internprissattningen
avspeglade tjdnstens “rétta” varde eftersom tjdnsten inte prissattes pa en marknad 1

konkurrens med andra leverantorer.

Samuelson har vidare funnit att nar det ar svart att mata vardet av output ar det ofta svart att
beddma prestationen hos en viss individ. Forfattarna ser att det fanns brister inom
Landstingsservice avseende uppféljningen av de anstalldas prestationer, trots att output i
Landstingsservice faktiskt véarderades. Forfattarna finner foljaktligen det kan finnas andra

grunder till dessa brister &n de som Samuelson l&gger fram.

Det faktum att Landstinget &r en politisk organisation skulle kunna utgora ett skal till
svarigheter att gora personella nedskarningar, vilket innebar att anstallda inom andra delar i
Landstinget manga ganger flyttades till Landstingsservice istéllet for att ségas upp. Ledningen
valde att omplacera istallet for att utplacera. Om serviceverksamheten betraktas som en
”forvaring” av personal som av olika skal inte passade for de jobb som de initialt blivit
rekryterade till, finner forfattarna det foljdriktigt att det inte heller fanns nagot storre intresse

fran Landstinget att folja upp hur de anstéllda inom Landstingsservice presterade.

Valet att omplacera istéllet for att utplacera bedomer forfattarna skulle kunna bero pa bristen
pa egentligt tryck eller mal inom offentliga verksamheter pa att vara effektiv och visa resultat.
Logiken bakom besluten om att omplacera istéllet for att utplacera handlar enligt forfattarna
om hur alternativkostnader uppfattas. Den alternativkostnad som for Landstinget ar kopplad
till att utplacera kan uppfattas som hogre an alternativkostnaden for att bedriva en ineffektiv
verksamhet. Nedskarningar i personal kan potentiellt ge politikerna dalig publicitet medan
ineffektivitet i serviceverksamheten inte far lika synliga konsekvenser, i alla fall inte pa kort
sikt. P& langre sikt leder forstas en ineffektiv resursallokering till negativa konsekvenser
genom att skatterna maste hojas eller att servicenivan maste sankas. For ledningen inom en
privat verksamhet uppfattas daremot alternativkostnaden for att bedriva en ineffektiv
verksamhet i flertalet fall betydligt hdgre och &n den for att sdga upp folk. En ineffektiv privat
verksamhet riskerar att ga i konkurs om de inte levererar, och den alternativkostnaden
uppfattas som otroligt hog eftersom alla da forlorar jobbet. Studien visar pa Coor har en nara

uppféljning av des anstélldas prestationer. Det syns exempelvis genom att varje liten enhet
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inom Coor har en egen budget som foljs upp. Forfattarna tolkar studieresultatet som att hoga

krav pa vinst leder till att det blir viktigare att méata de anstélldas prestationer.

Samuelson har vidare identifierat en skillnad i budgetarbetet mellan de tva sektorerna. Enligt
Samuelson har offentliga verksamheter, till skillnad fran privata verksamheter, svarigheter
med att vardera de resurser som konsumerats. Detta kontrasteras enligt forfattarna av
forvarande studiefall. I och med inférandet av resultatenheter inom Landstingsservice kunde
de som ndmnt méta vérdet av sin output. Eftersom priserna sattes efter de kostnader enheten
hade for att producera tjansterna implicerar det vidare att enheten &ven kunde vardera de

konsumerade resurserna.

Forfattarna finner istéllet att de skillnader som existerar mellan budgetarbetet inom offentlig
respektive privat sektor istallet ror atgardsbiten, dar offentlig sektor brister i
budgetuppfdljningen. Detta kontrasterar det Samuelson funnit; att bade privat och offentlig
sektor vid budgetuppféljningen jamfor utfall med ndgot kriterium och om Kriteriet inte ar mott

diskuterar vad som behdvs goras for att na balans.

Landstingsservice hade enligt forfattarna brister i uppféljningsarbetet. Inom Landstingsservice
byggde mangden resurser som en enhet blev tilldelad pa hur mycket som producerats under
foregaende ar, vilket ofta ledde till problem da efterfragan varierade mellan aren. Ett problem
som forfattarna finner i grunden beror pa just brister i uppfoljningsarbetet. Om en enhet gick
med forlust fick de “en liten pekpinne” men inga egentliga atgarder vidtogs. Nar forluster inte
spelar nagon roll blir det, i enlighet med vad Samuelson tidigare fort fram, svart att
implementera ett fungerande system for ekonomiskt ansvarstagande. Det fanns inga
incitament for enheterna inom Landstingsservice att anstranga sig och gora estimat for
framtida efterfragan och de nojde sig darfor med att studera tidigare efterfragan. Det &r
aterigen en fraga om att de nédvandiga strategierna som behovs for att uppna ekonomiskt
ansvarstagande hade upprattats; det vill saga att genom budgetering forsoka uppna
ekonomiskt ansvarstagande, men att tillrackliga strategier fortfarande saknades; det brister i

att uppféljning och justering av budget fortfarande saknades.

Situationen inom Coor verifierar daremot det Samuelson funnit om att verksamheterna vid
budgetuppfdljningen jamfor utfall med nagot kriterium och goér uppféljning. Om cheferna
inom kontrakt LiO inte presterar i enlighet med budget maste de ha bra forklaringar och direkt

lagga upp handlingsplaner for att komma till ratta med problemen.
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Enligt Samuelson bygger den ekonomiska styrningen i privata foretag pa ett effektivt
utnyttjande av resurserna, vilket de anstallda ar medvetna om varfor vinster och
kostnadsestimat &r accepterade inom organisationen. Denna beskrivning har forfattarna funnit
Overensstdammer med situationen inom Coor; huvudfokus inom Coors ekonomistyrning ligger
pa att trycka ner det ekonomiska ansvaret inom organisationen och fa alla medarbetare att
forsta vikten av ett effektivt resursutnyttjande. Studiens resultat avspeglar en stor medvetenhet
och acceptans for det finansiella fokuset. Aven de fem intervjuer som gjordes pa

’serviceverksamhetsniva”, visar pé att det existerar en forstaelse for det finansiella malet.

5.4 Ledningsstil och kultur

Samuelson har identifierat att kulturen inom offentliga organisationer ar
verksamhetsorienterad, att vinst manga ganger ses som helt irrelevant samt att kulturen
priglas av ineffektivitet. Johnsson (2009) uttryckte att "Inom Landstingsservice var det tydligt
att deras framsta uppgift var att vara till for varden, det fanns inget kop-salj-forhallande och
inga krav eller incitament for att tjdna pengar. Det leder till ineffektivitet och kravldshet,
vilket r ett kannetecken for manga internservicebolag som tillhor stora organisationer.”
Johnssons (2009) uttalande verifierar delvis Samuelsons ron om kopplingen mellan
agarformen, verksamhetsmalet och kulturen men samtidigt betonar Johnsson (2009) att
ineffektivitet och kravldshet inte bara ar ett kulturdrag hos offentliga bolag, utan ar ett
aterkommande drag hos de flesta fore detta interna stodverksamheter vilka kdpts upp av Coor.
Forfattarna finner saledes att ineffektiviteten inom Landstingsservice skulle kunna vara ett
resultat av att det ar en offentlig organisation, vilket Samuelson foreslar, men det skulle aven

kunna vara en konsekvens av att Landstingsservice var en stddverksamhet.

Samuelson har vidare funnit att offentliga verksamheter ofta attraherar anstallda vilka brinner
for sitt jobb och ser vérdet i verksamhetens output. Enligt Samuelson kan darfor kulturen
inom det offentliga, i detta avseende, anses starkare &n inom den privata. Forfattarna finner att
studiefallet kontrasterar denna tidigare forskning. Kulturen inom Landstingsservice beskrivs

istallet vara fargad av osékerhet pa grund av serviceyrkets laga status. Den laga statusen for
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arbetet och osékerheten i sin egen potential bidrar till en kultur dér medarbetare ogérna tar

egna initiativ eller ansvar.

Vidare anser forfattarna att problemet med lagt sjalvfortroende och hdg passivitet bland
servicearbetarna &r en forlangning av problemen inom offentlig verksamhet med att
operationalisera malen. Mot bakgrund av att malen anses vaga menar forfattarna att
medarbetarna, som namnt tidigare, har svarigheter att se hur deras insats bidrar till det
overgripande malet, vilket bidrar till bade daligt sjalvfortroende samt svarigheter till att ta
egna initiativ. Aven om malen kanske &r lika vaga for karnverksamheten inom Landstinget,
exempelvis for en l&kare, tolkar forfattarna studieresultatet som att ju ndrmare slutkunden
medarbetaren &r desto lattare ar det att forsta hur den insats man gor uppfyller organisationens

syfte och tvartom; ju langre bort desto svarare.

Samuelson har identifierat att kulturen inom privata organisationer &r finansielltorienterad.
Det finansiella perspektivet &r legitimt och ses som givet inom organisationen. Studiefallet
stodjer Samuelsons ron. Coors ledningsstil arbetar aktivt for att implementera en kultur med
starkt fokus pa ekonomiskt ansvarstagande och de finansiella malen, for att da styra de
anstalldas beteende sa foretags vinstmal uppfylls. Coor arbete med att aktivt kommunicera ut
de gemensamma véardegrunder och visioner som de vill att de anstéllda ska verka efter/emot,
vilket tydligt exemplifieras genom den tre dagars utbildning i form av Coor Business School
eller Coor Service School som alla medarbetare far genomga i samband med att de blir en del
av Coor. Utbildningens syfte &r att kommunicera vardegrunderna och ”coorifiera”
medarbetarna. Det finansiella perspektivets legitimitet och det faktum att det &r allméant
accepterat inom organisationen bekraftas vidare av flertalet av forfattarnas intervjuer. Aven de
fem intervjuer vilka gjordes under kontraktschefsniva, p& “serviceverksamhetsniva”, visar pa

en forstaelse for det finansiella malet.

Samuelson poangterar i sin studie att det sannolikt tar 1ang tid att fa individer fran offentliga
verksamheter, med en syn fargad av ineffektivitet och kravldshet, att bli finansiellt
orienterade. Detta Gverensstammer med vad forfattarna funnit i studiefallet. I och med
agarbytet, stalldes kontrakt LiO:s anstéllda infor nya utmaningar; de tillh6rde nu en mer
affarsmassig organisation. Da Coor tog 6ver som &gare blev de anstallda tvungna att inse att
de skulle ta betalt for alla tjanster som levererades. Inom Landstingsservice existerade inte
termer sdsom extradebitering; om kunden exempelvis bad den serviceanstallda att ta med sig

soporna nir de akte gjordes det som en “’véntjanst”, nu skulle sddana aktiviteter
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extradebiteras. Omstéllningen till det nya affarsmassiga tdnket inom Coor ledde till en

kulturkrock for medarbetarna inom kontrakt LiO.

5.5 Bel6ningssystem

Samuelson har funnit att det inom offentliga organisationer ar svart att motivera anvandandet
av offentliga medel for finansiellbeléning, varfor beléningssystem sallan férekommer inom
denna typ av verksamhet. | privata verksamheter a andra sidan anvands beloningssystem allt
oftare enligt Samuelson, da den generella uppfattningen dar &r att det har en positiv paverkan
pa prestationen. Landstingservice hade i enlighet med Samuelsons ron inga finansiella
beloningssystem men det fanns viss ’beloning” i form av att de anstéllda blev bjudna pa tarta
eller nagon annan form av enklare bevis pa uppskattning. Situationen har dock inte férandrats
i och med 6vergangen till Coor; kontrakt LiO har inte heller négra finansiella beléningar. Det
finns dock finansiella beldningssystem inom Coor men endast pa de hogre chefsnivaer, inte
p& medarbetar- eller medelchefsniva. Inom kontrakt LiO gors lokala aktiviteter for att

motivera medarbetarna, liknande de som fanns inom Landstingsservice.

Anstallda inom kontrakt LiO sager sig emellertid bli mest motiverade av de hogre krav som
stélls inom Coor, jamfort med inom Landstingsservice. Att Coor staller krav visar enligt
medarbetarna att de bryr sig. Forfattarna finner har en tydlig skillnad i styrning mellan
offentlig och privat serviceverksamhet. Genom att Coor operationaliserar sitt 6vergripande
mal och bryter ner det till individuella mal for varje enhet/grupp, upplevs det som att de staller
hogre krav pa den enheten/gruppen &n vad Landstinget gjorde vilket enligt medarbetarna ar ett
tecken pa att de bryr sig om vad enheten gor. De blir sedda vilket ar motiverande for

medarbetarna.
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6. Avslutning

Slutsats

Syftet med den hér uppsatsen var att analysera hur styrningen inom en offentlig serviceenhet

forandras da den privatiseras och vilka faktorer som framst paverkar forandringen i

styrningen. Forfattarna har anvant Samuelsons (2005) studie, vilken inbegriper tidigare

forskning kring hur styrningen inom offentliga respektive privata verksamheter ar utformad,

for att i relation till denna forskning verifiera eller kontrastera forevarande studie och utifran

detta resonemang kunna dra mer generella slutsatser.

Tabellen nedan redogor for det allménna intrycket av i vilken utstrackning forandringen i

styrning, nar studieobjektet gick fran att vara offentligt &gt till att till att bli privatagt, stammer

Overens med de ron som har identifierats i Samuelsons (2005) tidigare forskning. Samuelson

(2005) refereras i tabellen till som Samuelson.

Kontroll verktyg

Vision & strategi

Ags av samhllet. Publika
verksamheter kan inte ga i
konkurs, maste fortsatta att
driva en verksamhet d&ven om

den gar med forlust.

Agarna ar individer och
institutioner med gemensamma
intressen. De har bidragit med
kapital och i gengald fatt makt
over foretaget, kan gé i konkurs
om de inte &r framgéngsrika i sin

affarsstrategi.

Verifieras av studiefallet.

Inom den offentliga sektorn ar
vinst inte sérskilt intressant.
Malet &r att leverera service och
att ga med nollresultat

finansiellt.

Vinster behdvs for att ett foretag
ska dverleva och ar darfor ett

huvudsakligt mal.

Verifieras av studiefallet

Mal &r generellt ganska vaga.

Mal ar generellt tydligt

formulerade.

Verifieras av studiefallet.

Strategiska diskussioner &r ej

vanligt forekommande.

Strategisk och langsiktig

planering anvands ofta

Verifierar endast delvis Samuelsons

ron kring offentliga organisationer.
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Strategiska diskussioner forekom men
fokus lag vad verksamheten skulle géra
men saknade diskussion kring hur det
skulle uppnés. For den privata

sektorn verifieras Samuelsons ron.

Organisationsstruktur & kompetens

Den svenska offentliga sektorn
bestar av tre stora delar, staten,
kommuner och landsting. Varje
kommun, varje landsting och
staten anses vara egna
resultatenheter. Allmén
uppfattning inom
resultatenheterna att ifall det
saknas resurser i en enhet finns
alltid majlighet att be om extra
resurser fran “ovan”. Eftersom
forlusterna alltid tacks upp vid
arets slut spelar efter tag
forluster ingen roll, vilket gor
det svart att implementera ett
system for ekonomiskt

ansvarstagande.

Varje division &r en ansvarsenhet,
exempelvis en vinstenhet. De
vinstenheter som gar med vinst
Gverlever medan de som gar med

forlust laggs ned.

Verifieras av studiefallet

Formella kontrollsystem

Har svart att mata vardet av
output. Eftersom output &r svar
att mata blir det svart att
beddma prestationen hos en viss

individ.

Det ar relativt latt att mata output
inom den privata sektorn vilket
gor det forhallandevis latt att mata
presentationen hos en viss individ

inom organisationen.

Det Samuelson for fram om offentliga
verksamheter verifieras delvis av
studiefallet. Forfattarna har funnit
brister i uppféljningen av de anstalldas
prestationer men har funnit andra
grunder till bristerna &n de Samuelson
for fram. Samuelsons rén om den

privata sektorn verifieras.

I budgetarbetet jamfor offentliga
verksamheter utfall med nagot
kriterium for exempelvis
balansen mellan intékter och
kostnader. Ar balansen inte mott
sa diskuterar man i bada fallen

satt att na balans

| budgetarbetet jamfér privata
verksamheter utfall med nagot
kriterium for exempelvis balansen
mellan intakter och kostnader. Ar
balansen inte mott sa diskuterar
man i bada fallen satt att nd
balans.

Samuelson rén vad géller budgetarbetet
inom offentlig sektor kontrasteras da
uppfoéljningsarbete saknas. Samuelsons

ron for privat sektor verifieras.
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Skillnad jamfort med privat i
budgetarbetet dé offentliga
verksamheter har svart att satta
vardet pa de resurser som

anvants.

Privat sektor har jamfort med
offentligt lattare att i samband
med budgetarbetet vérdera de

resurser som anvants.

Vidare &r privata verksamheter
beroende av effektiv anvandning
av sina resurser for att
Overlevnad, vilket de anstallda &r
medvetna om och vinster samt
kostnadsestimat ar darfor
etablerade och accepterad i

organisationen.

Samuelsons ron vad galler
budgetarbetet inom offentlig sektor
kontrasteras dé vérdet av de
forbrukade resurserna kan matas.
Samuelsons rén kring privata

verksamheter verifieras.

Ledningsstil & kultur

Kulturen &r
verksamhetsorienterad. Hogst
prioriterat &r inte att g& med
vinst utan att utfora det uppdrag
som organisationen ar utsedd att
gora. Vinst ses i manga fall &r
som helt irrelevanta. Hela
kulturen kan ses som ineffektiv.
Det tar sannolikt Iang tid att fa
individerna med denna syn att
bli mer finansiellt orienterade.
Samtidigt attraherar
verksamheten ofta anstéllda som
brinner for sitt jobb och ser
vardet i outputen av
verksamheten, s i detta
avseende dr kulturen starkare &n

inom den privata.

Kulturen &r finansiellt orienterad,
beslut om handling tas alltid med
hénsyn till de finansiella
konsekvenserna. Det finansiella
perspektivet ar legitimt och ses

som givet.

For den offentliga verksamheten
verifieras i stora drag Samuelsons
ron. Forfattarna har dock funnit en
viss avvikelse kring det Samuelson for
fram om att den offentliga sektorn
attraherar anstéllda som brinner for sitt
jobb vilket sdledes skapar en stark
kultur. I motsats till det Samuelson
funnit beskrivs kulturen i studiefallet
vara fargad av osikerhet och lag
yrkesstatus. FOr den privata sektorn

verifieras Samuelsons ron.

Beldningssystem

Har haft svart att implementera
beléningssystem, framforallt
finansiellbel6ning, svart att
motivera anvéndandet av

offentliga medel for

Bel6ning anvands allt oftare och
uppfattningen &r att de har en

positiv paverkan pa prestationen.

Fundamentalt verifieras Samuelsons
ron bade vad géller privat och offentlig
sektor. Forfattarna har dock funnit en
viss avvikelse fran Samuelson ron da

beloningar inte existerar pa lagre nivéaer
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finansiellbeloning. inom den privata organisationen.

Tabell 2: Resultat fran forevarande studie i jamforelse med Samuelsons (2005) studie

Uppsatsens analys bekraftar Samuelsons (2005) studie pa ett antal punkter. | enlighet med
Samuelsons (2005) studieresultat hade Landstingsservice ett vagt formulerat
verksamhetsorienterat mal medan Kontrakt LiO styrs efter ett operationaliserat och finansiellt
orienterat mal. Vidare bekraftar studiefallets forandring i organisationsstruktur Samuelsons
(2005) ron; att Landstingsservice som en enhet inom Landstinget saknade resultatkrav varfor
eventuella 6verskott omallokerades till forlusttyngda enheter inom organisationen medan

Kontrakt LiO ar en vinstenhet inom Coor och med klara mal och tydliga handlingsplaner.

Forfattarna skulle utifran de ovanstaende likheterna mellan férevarande studie och
Samuelsons (2005) studie potentiellt kunna dra slutsatsen att dessa illustrerar allméngiltiga
skillnader i kontrollverktygen mellan offentlig verksamhet och privat verksamhet, vilka
saledes skulle ha effekter pa styrningen inom en enhet som privatiseras.

Rena avvikelser mellan forevarande studie och Samuelson (2005) har inte identifierats.
Studien avviker dock delvis fran vissa av Samuelsons forsknings ron. Forfattarna har

identifierat tva potentiella huvudanledningar bakom avvikelserna:

Den forsta potentiella anledningen till avvikelser mellan férevarande studie och Samuelsons
(2005) studie ar att Landstingsservice i och med dgarbytet gick fran att vara stodverksamhet
till att bli kdrnverksamhet. Samuelsons (2005) grundtes inom kontrollverktyget kultur
overensstammer med studieresultatet. Kulturen inom Kontrakt LiO &r karaktariserad av fokus
pa vinst medan Landstingsservices kultur generellt beskrevs som kravlds och ineffektiv.
Samtidigt behtver kravlidsheten och ineffektiviteten inom Landstingsservice inte
nddvandigtvis var ett resultat av att de var en offentlig verksamhet. Resultatet kan likvél bero
pa att Landstingsservice var en intern serviceorganisation, vilka forfattarna funnit kan uppvisa

samma kulturdrag som de Samuelson (2005) identifierat att offentliga organisationer har.

Den andra mojliga anledningen bakom de avvikelser som forfattarna identifierat mellan
Samuelsons (2005) studie och férevarande studie, &r att Landstingsservice hade

implementerat ekonomiska styrmodeller med ambitionen att skapa en mer affarsmassig
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verksamhet. En del av de avvikelser som identifierats under formella kontrollsystem, se
Tabell 2, beror pa att Landstingsservice infort resultatenheter. Forfattarna anser hér att en
diskussion kan foras kring om Samuelsons (2005) studiefall var mer traditionella i sin
verksamhet vilket da kan ligga bakom skillnaden mellan deras situation och situationen inom

Landstingsservice. Detta skulle kunna verka som underlag for vidare forskning.

Genomgaende i studien har forfattarna funnit att graden av operationalisering ar en stor
skillnad mellan privat och offentlig styrning, vilket inte Samuelson (2005) diskuterar i sin
studie. Forfattarna finner att som ett resultat av privatiseringen av en offentlig
serviceverksamhet kommer graden av operationalisering och tydliggérande av malen oka,
vilket sin tur avspeglar sig i de andra kontrollverktygen. Tydligast blir graden av

operationalisering i de formella kontrollsystemen och i samband med strategiska diskussioner.

Forfattarna har identifierat att de framsta faktorerna till forandringarna i styrningen av den
offentliga serviceverksamhet som privatiserats, ar dels de nya dgarkraven som verksamheten
stalls infor vilka skapar ett 6kat fokus pa vinst, samt att det dvergripande malet
operationaliseras i en storre utstrackning. Sammantaget har dessa nya styrimpulser paverkan
pa kontrollverktygen och saledes pa hur styrningen inom enheten utformas. Detta &r
emellertid vad forfattarna har funnit vid analys av ett studiefall, vidare studier kravs for att

kunna faststélla nagra generella slutsatser.

6.2 Forslag pa vidare forskning

For att mojliggora en generalisering av resultaten i denna studie skulle en intressant
vidareutveckling vara att genomfora samma studie pa ett storre antal offentliga interna
servicebolag. Det skulle &ven vara intressant att jamfora hur styrningen fordndras inom en
offentlig serviceverksamhet som blir kérnverksamhet med hur styrningen forandras inom en

privat serviceverksamhet som genomgar samma process.
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6.3 Avslutande kommentarer

Forfattarna kan inte vara helt sakra pa kausaliteten i studien, det vill saga forfattarna kan inte
vara sékra pa att de forandringar de identifierat beror pa agarbytet och inte pa faktorer utanfor

studieomradet.
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Bilaga 1 - frageformular

Nedan &r de grundfragor som forfattarna utgick ifran vid intervjutillfallena. | vissa fall

anpassades fragorna efter intervjuobjektets situation och kunskap pa omradet.

Vision & Strateqi

> w e

Vad har/hade ni for huvudsaklig vision?
Vad har ni fér 6vergripande mal?
Hur arbetar/arbetade ni for att nd visionen/malen?

Arbetar/arbetade man med affarsplaner/verksamhetsplaner?

Organisationsstruktur och kompetens

1.

Hur ser/sag organisationsstrukturen ut pa Coor/Landstingsservice?

Formella kontrollsystem

Hur ser/sag det ekonomiska styrsystemet ut pa Coor/Landstingsservice? Beskriv,
garna med exempel

Hur fungerar/fungerade budgetarbetet, uppfoljningen och prognoser etc. pa Coor/inom
Landstingsservice?

Vilka ar/var engagerade i budgetarbetet pa Coor/Landstingsservice? Vilka bér/bar
ansvaret for budgeten?

Vilken betydelse har vinst inom Coor? Vilken betydelse hade vinst i
Landstingsservice?

Hur ser man pa kostnader idag? Hur sag man pa kostnader inom Landstingsservice?
Hur var Landstinget som &gare? Vilka krav stéllde dem?

Hur ar Coor som &gare? Vilka krav stéller dem?
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8. Hur har er relationen mellan Coor och Landstingets utvecklats? Var det nagra
spanningar i samband med forvarvet? Hur har ni hanterat dessa?

9. Hur méttes/mats de anstélldas prestationer inom Landstingsservice/Coor?

Belbningssystem

1. Hur ser/sag bel6ningssystem ut? Monetarbeloning, annan bel6ning?
2. Hur motiverar/motiverade ni medarbetarna?

3. Hur motiverades/motiveras ni pa Landstingsservice/Coor?

Ledningsstil och kultur

1. Hur skulle du beskriva Landstingsservice/Coor foretagskultur, vad karaktériseras den

av?
2. Finns det nagra skillnader i kulturen idag jamfort med kulturen inom

Landstingsservide? Beskriv garna med exempel.

3. Uppstod nagra kulturkonflikter i samband med 6vergangen fran Landstingsservice till

Coor? Hur sdg man pa nedskarningarna som Coor gjorde?

4. Vad har ni gjort pa Coor for att arbeta in er kultur i LiO? Hur gjorde ni for att forsoka

fa over de anstillda pa “er sida™?

Ovrigt

1. Hur sdg den dagliga verksamheten ut i Landstingsservice innan évergangen till Coor,

vad levererade de for tjanster? Vad levererar Coor for tjanster idag?
2. Historien bakom varfor Landstingsservice bildades? Beratta
4. Lagen om offentlig upphandling, hur paverkar det ert arbete? Hur ofta maste

Landstinget omforhandla kontraktet?
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