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Sammendrag

Inspirert av et tidr som har preget privatgkonomien til folk flest og bedriftsgkonomiens
sekelys pa god gkonomistyring og styringssystemer, tar oppgaven for seg
kommunalt budsjett som styringsverktagy i kommunal sektor. Med utgangspunkt i
betingelsesteori fra Otley (1980) og nyere budsjettkritikk undersgker dette studie
hvordan budsjett som styringsverktgy i kommunal sektor fungerer og hvilke

funksjoner det tilbyr lederne gjennom en casekommune.
Oppgaven har som mal a gi svar pa problemstilling:

Hvordan fungerer budsjett som styringsverktgy i kommunal sektor?

Det er gjennomfgrt en casestudie, hvor det kommunale budsjettet blir studert pa et
administrasjonsniva gjennom fire ulike avdelinger i kommunen. Studiet baserer seg
pa kvalitative intervju med fem ledere og dokumentstudier. Formalet er a belyse
hvordan lederne benytter budsjettet som styringsverktagy og hvilke funksjoner de
oppnar ved bruk av budsjettet. Funnene viser at casekommunen benytter budsjettet
som styringsverktgy, og at det anses som et nyttig verktgy i kommunal sektor da det
som styringsverktgy gir kommunen en rekke nyttige funksjoner. Samtidig operer
kommunal sektor med noen usikre omgivelser, igjennom miljg, teknologi,
gkonomiske og politiske forhold som gjar at det kan veere utfordringer med &
overholde budsjettet. Deltakerne er forngyde med budsjettet som styringsverktay,
men er apne for at ny teknologi og verktgy kan tas i bruk for a effektivisere prosessen

enda mer enn hva den er i dag.
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Forord

Masteroppgaven som du snart blir presentert er et resultat av fem laererike ar ved
Handelshgyskolen ved Universitet i Sargst-Norge. Som avslutning pa disse fem
arene gnsket jeg a gjennomfgre en oppgave som bade var morsom, leererikt og
utfordrende, og gi en starre forstaelse innenfor et gkonomisk viktig tema. Valget falt
pa & se neermere pa budsjettarbeid som styringsverktgy i kommunal sektor, samtidig
som jeg har fatt leere mer enn bare det. Jeg har leert om vitenskapelige
undersgkelser, bade teoretisk og praksis, og hvordan man kan vikle ting slik at man
far tak i den informasjonen man trenger. Jeg har leert at denne prosessen ikke er lett,
bade med forutsette og uforutsette hendelser og at man ofte kan falle tilbake i en
sann prosess da man er avhengig av mye mer enn bare seg selv. Jeg tror likevel at
det videre har gitt meg informasjon og kunnskap som har gkt min kompetanse
innenfor gkonomi og ledelse, og vil veere noe jeg tar med meg videre inni en

arbeidshverdag.

Videre gnsker jeg & takke min veileder ved Universitet i Sargst-Norge, Konstantin
Yurievich Timochenko, for god hjelp med utforming av masteroppgaven. Han har
hjulpet meg med starre forstaelse av hvordan skrive en god masteroppgave, og hele
tiden rettet et kritisk blikk pa det som har vaert ngdvendig, i hdp om & fa en oppgave
med et best mulig resultat. Konstantin har bidratt med stor faglig kunnskap og bred
erfaring som jeg har dratt nytte av i oppgaveskrivingen. Jeg vil ogsa rette en stor takk
til informantene mine, bade av den grunn at det ikke ville blitt en oppgave uten, men
ogsa fordi det er sapass travle mennesker som likevel har funnet tid til a bli intervjuet
av meg. Sist, men ikke minst, vil jeg ogsa rekke en takk til familie, venner og jobben

min som har tilrettelagt for fem ar med skolegang
Hgnefoss, Mai 2024

Synne Kristine Hamborg
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1 Innledning

| lapet av de seneste arene har den norske privatakonomien blitt betydelig pavirket
av en gkning i kostnader, som spenner fra drivstoff og matvarer til stram og renter.
Dette fenomenet har resultert i at en gkende andel av befolkningen opplever redusert
gkonomisk handlefrihet, og mange individer opplever gkt skonomisk vanskelighet
sammenlignet med tidligere. | februar kunne NAV rapportere en bemerkelsesverdig
akning pa 16% i antallet sosialhjelpsmottakere i de tolv stgrste kommunene i lgpet av
2023, en trend som indikerer betydelige utfordringer og behov for effektiv gkonomisk
forvaltning i den offentlige sektoren (Nav, 2024). Den offentlige sektoren, som
inkluderer staten, fylkeskommunene og kommunene, star overfor betydelige krav nar
det gjelder gkonomisk styring. Denne oppgaven retter oppmerksomheten mot

gkonomistyringen i kommunal sektor.

En betydelig andel av nasjonens gkonomiske ressurser er underlagt forvaltning av
kommunesektoren, og dette omfatter bade kostnader og tjienester som direkte
pavirker innbyggerne. KS, som hvert ar presenterer en budsjettundersgkelse av
kommunene, viser at budsjettarbeidet for 2023 var mer krevende enn tidligere, sa
mye som 64% av kommunene har fglt pa dette (KS, 2022). Dette medfgrer at det kan
veere vanskelig & gjennomfgre det kommunene er pliktig til. | henhold til loven har
kommunene en plikt til & tilby tjenester og fremme samfunnsutvikling til beste for
innbyggerne (jfr. kommuneloven, paragraf 1-1, 2018). Dette innebaerer et krav om
tienester som er tilgjengelige, effektive, tillitsvekkende og beerekraftige. For & oppfylle
disse kravene stilles det store forventninger til hvordan en kommune blir styrt. Mens
politiske beslutninger utgjar én del av styringsprosessen, er den gkonomiske
forvaltningen av like stor betydning. Det er denne dimensjonen av styringen som vil

veere hovedfokus i denne analysen.

| samtid med ngdvendigheten av & opprettholde tjenestetilbudet, eksisterer det klare
retningslinjer som kommunene ma etterleve (Tangenes & Gjgnnes, 2015). Alle
kommuner i landet benytter budsjetter som et styringsverktgy for a koordinere

gkonomiske aktiviteter innenfor sine organisatoriske enheter, et ansvar palagt dem i
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henhold til lovverket. Mens loven ikke angir konkrete retningslinjer for bruken av
budsjettet, anses det likevel som det primaere styringsverktgyet for kommunene
(Berg, 2021). Dette gjenspeiles til tross for utfordringer flere kommuner mgter med a
holde seg innenfor de budsjetterte rammene. Agenda Kaupang har de siste arene
presentert en rapport av samtlige kommuner, om styringen fra best til verst. De
understreker et sterkt behov for effektivisering av offentlig sektor i arene som
kommer (Agenda Kaupang, 2023). Det er ogsa verdt & merke seg at det har veert
gkende kritikk av budsjettprosessen i nyere tid, selv om dette ikke har resultert i

vesentlige endringer i praksis innenfor den kommunale sektoren.

Kommuner over hele landet blir gjenstand for kritikk for sin manglende evne til &
overholde de fastsatte gkonomiske rammene, noe som skaper bekymring angaende
deres kompetanse i forvaltningen av norske skattebetaleres midler. | tillegg blir den
kommunale sektoren kritisert for sin lave effektivitet og produktivitet, faktorer som
direkte pavirker kvaliteten pa de tjenestene som tilbys. Det bemerkes at den
kommunale sektoren ikke tar tilstrekkelig hensyn til kravet om at offentlige tjenester
skal opprettholde en hgy kvalitetsstandard for innbyggerne (Tangenes & Gjgnnes,
2015). Tidligere forskning viser til at det er lite forskning av styringsverktay i
kommunal sektor, og av den grunn finnes det lite svar pa kritikken (Johnsen, 2017).
Dette reiser spgrsmal om hvorvidt deler av den kommunale sektoren driver effektivt
nok med sin gkonomistyring, og dette temaet fremstar som av interesse for videre
forskning. Denne oppgaven tar sikte pa & analysere en av landets kommuner, som
ligger i et midtsikte blant kommunene, som en case-studie, med formal & undersgke
budsjettstyringens rolle i sammenheng med fordelene og ulempene ved den
kommunale gkonomistyringen, samt & vurdere om budsjettet kan betraktes som et

effektivt styringsverktay i den kommunale sektoren.
1.2 Problemstilling og oppgavens formal og avgrensning

Formalet med denne masteroppgaven er & oppna en helhetlig forstdelse om hva som
pavirker tradisjonelle budsjettet til & veere et godt gkonomisk styringsverktay for

norske kommuner, sett igjennom en casekommune. Det er med bakgrunn i
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budsjettkritikken som nyere tid har mottatt, samtidig som den kommunale
gkonomistyringen ser ut til & vaere lik som den alltid har veert. Det er videre formulert

en problemstilling for oppgaven som lyder som fglgende:

Hvordan fungerer budsjett som styringsverktgy i kommunal sektor?

Problemstillingen legger sa faringer for en rekke forskningsspgrsmal som skal kunne

hjelpe til for & oppna mest mulig riktig bilde.

1. Hvilke funksjoner medfarer budsjett som styringsverktgy?
2. Huvilke utfordringer medfarer budsjett som styringsverktay?
3. Huvilke faktorer har medfart endring i budsjettet og budsjettprosessen?

Forskningsspgrsmalene tar hgyde for at man farst skal finne ut av det positive ved
budsijettet, altsa funksjonene det gir. Videre skal det se pa utfordringer som kan vaere
negativt, far det belyses om endringer som kan relevansen for forstaelse av budsjett
som styringsverktgy i kommunal sektor. Dette skal veere til hjelp for & kategorisere
svarene informantene gir, og tydelig finne svar til oppgaven. Forskningssparsmalene
er ogsa til for & sette en begrensning for oppgaven, som er viktig av flere arsaker.
Farst og fremst er det tidsperspektivet for oppgaven da dette prosjektet kun strekker
seg over noen maneder. For det andre er det at kommunal gkonomistyring er et stort
tema som kan strekkes i mange retninger, og det kan ogsa problemstillingen selv om
den er snevret godt inn. Det er for & sikre at svarene som kommer inn faktisk belyser
det som er formalet med oppgaven. Siste arsak er at oppgaven har ikke et mal a
ngdvendigvis veere et representativt svar for kommuner i Norge. Til gjengjeld skal
alle relevante avdelinger innenfor casekommunen undersgkes, slik at svaret er

representativt for hele kommunen og ikke kun per avdeling.
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2 Teoretisk tilnaerming

Dette avsnittet har til hensikt & utforske det teoretiske tilneermingen som ligger til
grunn for oppgaven. Som tidligere beskrevet, er formalet med denne studien a
undersgke budsjettets funksjoner og rolle innenfor den kommunale sektoren. | den
forbindelse vil det bli presentert relevante begrepsavklaringer og teori knyttet til dette
temaet. Farst vil det gjennomgas prinsipper innen gkonomistyring med spesielt fokus
pa budsjettstyring. Deretter vil fokuset rettes mot gkonomistyring i kommunal
sammenheng og spesifikt kommunale budsjetter. Etter dette vil kritiske perspektiver
pa budsjettprosessen bli belyst, herunder betingelsesteori. Til slutt vil det bli gitt en

oppsummering av den teoretiske tilngermingen som er presentert.
2.1 dkonomistyring

@konomistyring er et overordnet begrep som omfatter en rekke metoder for a
administrere gkonomiske ressurser i samsvar med definerte strategiske mal. En mer
detaljert forstaelse av gkonomistyring innenfor organisasjonskontekst, presentert av
Malmi og Brown (2008), defineres som alle defineres som alle systemer og enheter
ledere tar i bruk for & sikre at ansattes atferd og beslutninger er i samsvar med de
malene og strategien en organisasjon har tilgjengelig, men utelukker ren
beslutningsnytte. Videre understreker deres definisjon at effektiv gkonomistyring
avhenger av lederens evne til & pavirke ansattes handlinger i samsvar med
organisasjons mal og at ulike styringsverktgy kan veere nyttige i denne prosessen.
Malmi og Brown (2008) fremhever viktigheten av a betrakte gkonomistyring som en
helhetlig styringspakke, ettersom organisatoriske prosesser er komplekse og pavirker

styringspraksisen.

| tillegg til Malmi og Brown sin teori har ulike tilngerminger blitt presentert for &
undersgke gkonomistyring. Simons (1995) introduserte konseptet, «Levers of
control», hvor det understrekes at styringsverktgy er situasjonsbetinget. Otley (1980)

referere til betingelsesteori som fokuserer pa forstaelsen av hvordan eksterne
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faktorer pavirker bruk av styringsverktgy. Selv om disse teoriene er ulike, har de alle
et felles mal om & fremme forstaelse av styringssystem for a optimalisere ytelsen til
en hver enkelt organisasjon. De beretter sgkelyset mot den moderne
gkonomistyringen, som i dag er betydelig mer kompleks enn tidligere. Dette skyldes
okt vektlegging av faktorer som marked, konkurranse og tilgjengelighet av annen
relevant informasjon (Chenhall, 2003). Johanson og Madsen (2013) papeker at
organisasjoner i dag i starre grad er avhengig av en rekke mekanismer, noe som gjar
behovet for et velfungerende styringssystem enda mer ngdvendig. Til tross for den
gkte tilgjengeligheten av informasjonen og ulike mekaniser, blir en del tradisjonelle

styringsverktgy fortsatt tatt i bruk, slik som budsjett og regnskap.

2.1.1 Budsjett

Et budsjett er en strukturert oversikt over estimert inntekter, kostnader og andre
relevante ressurser, og hvordan disse skal forvaltes over en bestemt tidsperiode
(Fiken, 2023). Tradisjonelt er budsjettet et av de meste sentrale verktgyene for
planlegging og oppfelging av resultat og balanse (Berg, 2021). Budsjett gir ulike
funksjoner, avhengig av hvordan det benyttes. Dersom et budsjett kun fungerer som
en passiv oversikt, tiener det som et informasjonssystem. Et informasjonssystem er
definert som en mekanisme hvor malet er & innhente, bearbeide, lagre, overfare eller
behandle data med informasjon (Andersen, 1994). Imidlertid, nar budsjettet brukes
aktivt til & forvalte ressursene og legge til rette for en atferd som bade er
kontrollerende og styrende betraktes budsjettet som et styringsverktay. | et
organisatorisk perspektiv har et budsjett som mal & sikre at organisasjonens
operasjonelle planer er i samsvar med de overordne malene. Disse malene blir
bekreftet gjennom gkonomiske aktiviteter og rapporter, og det krever at budsjettet ma

vaere mer en kun et informasjonssystem (Gjgnnes og Tangenes, 2019).

| anvendelsen av budsjett som styringsverktgy innen organisatorisk gkonomistyring,
er hensikten at budsjettet skal fungere som en sentral bidragsyter i prosesser knyttet
til planlegging, koordinering, kommunikasjon, motivering, oversikt over ansvar og

ressurser, samt oppfalging og kontroll (Hoff og Bjgrnenak, 2010, Berg, 2021). Grad
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av fremtredelse for disse punktene varierer i takt med hvordan organisasjonen
benytter seg av budsjettet. Hoff og Bjgrnenak (2010) presenterer punktene pa

falgende mate:

Planlegging: Ved utarbeidelse av budsjettet er hensikten a ta hgyde for
organisasjonens overordnede malsetninger. For a effektiv na disse malene er det
nadvendig a konverter dem til konkrete planer og aktiviteter som organisasjonen skal
giennomfgre. Planene kan inkludere ulike delmal som er utformet for & bidra til
realiseringen av de overordnede malene (Berg, 2021). Det er av avgjgrende
betydning at tallene som presenteres i budsjettet har en tydelig begrunnelse, slik at
de kan legge til rette for planlegging med riktig innsikt og forstaelse (Hoff og
Bjgrnenak, 2010).

Koordinering: Budsjettet har som mal & sikre sammenheng i organisasjonens
beslutningsprosesser, slik at ulike enheter eller avdelinger ikke gar i ulik retning.
Bade under utarbeidelse og i anvendelsen av budsjettet er det essensielt &
identifisere og tydeliggjere de underliggende sammenhengene, enten de er
funksjonelle, tidsmessige eller ressursmessige, som skal danne grunnlaget for
koordineringen av implementeringen av planene. Koordineringen skal ogsa sarge for

forbindelse mellom kortsikt og langsiktige mal (Hoff og Bjgrnenak, 2010).

Kommunikasjon: Gjennom hele budsjetteringsprosessen bgr betydningen av
kommunikasjon veere tydelig fremhevet. Dette innebaerer at alle nivaer i en
organisasjon, fra gverste leder til frontlinjemedarbeidere, skal betraktes som aktive
deltaker i organisasjonens fremdrift (Berg, 2021). Dette bidrar til et felles
verdigrunnlag mellom ledere og ansatte, som igjen muliggjer at alle ansatte kan bidra
til & pavirke organisasjonen i trad med dens malsettinger, samtidig som det fremmer
en samlet forstaelse av organisasjonens verdier. En vellykket kommunikasjonsflyt
legger grunnlaget for gode relasjoner mellom ledere og ansatte, som medfgrer at det
kan veere lettere a gi bade positivt og negative tilbakemeldinger, som kan bidra til a

begrense organisatoriske utfordringer (Hoff og Bjgrnenak, 2010).
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Ansvar- og ressursallokering: Budsjettet har til hensikt & gi en strukturert oversikt
over organisasjonens behov, slik at det er mulig & identifisere og definere
ansvarsomrader for enkeltpersoner og avdelinger. Videre skal budsjettet tydeliggjere
organisasjonens totale ressurser tilgjengelig for bruk i den angitte perioden, og
gjennom en systematisk ressursallokering sikre at disse ressursene blir utnyttet pa
en optimal mate. Dette innebzerer at budsjettet har ansvaret for & koordinere
fordelingen av ressurser pa en mate som samsvare med organisasjonens mal og

strategier (Hoff og Bjgrnenak, 2010)

Motivering: Gjennom tydelig kommunikasjon av organisasjonens overordnede mal og
strategier til ansatte pa alle nivaer, kan budsjettet fungere som et verktay for
motivasjon. Nar ansatte opplever at de er inkludert i en strategi og i en
organisasjonskultur som understgtter disse malene, kan det bidra til & styrke deres
folelse av verdiskapning og tilhgrighet til organisasjonen. Det kan veere avgjgrende
faktorer for & fremme en sterk tilknytning og et gnske om & yte sitt beste for

organisasjonen (Hoff og Bjgrnenak, 2010).

Oppfalging og kontroll: | den kontinuerlige drift av en organisasjon er det ngdvendig &
giennomfare analyser som sikrer oppfglgning og kontroll av budsjettmalene. Dette
innebaerer en sammenligning av faktiske resultater med budsjetterte malsettinger,
men utgangspunkt i resultatregnskapet som gir et objektivt bilde av den faktiske
driftssituasjonen i forhold til de forhandsdefinerte budsjettmalene. Dette aspektet
betraktes som essensielt for at budsjettet skal kunne fungere som et styringsverktay,
da det er gjennom denne prosessen man identifiserer eventuelle avvik og kan
iverksette ngdvendige tiltak for & sikre organisasjonens beerekraftige drift (Hoff og
Bjgrnenak, 2010).

| organisasjoner der budsjettet anvendes som et aktivt styringsverktay, og hvor de
nevnte elementene blir vektlagt, eksisterer betydelige muligheter for & oppna effektiv
og forsvarlig styring av virksomheten. Dette forutsetter imidlertid en evne til & utnytte

de funksjonene og mulighetene som et budsjett kan tilby
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2.2 Kommunal gkonomistyring

Kommunesektoren forvalter og ha ansvar for en betydelig del av nasjonens
gkonomiske ressurser. Denne sektoren baerer ansvaret for en forsvarlig og effektiv
forvaltning av gkonomiske midler innenfor sitt omrade, med det formal & sikre
innbyggerne et optimalt tjenestetilbud over tid (Regjeringen,2023). Monsen papeker
at gkonomistyring i norske kommuner operere pa to nivaer. Farste niva er av politisk
art, hvor malsetningene for organisasjon fastsettes, mens det andre nivaet er av
operativ karakter og tar seg av gjennomfgring av beslutningene som er tatt pa det
politiske nivaet. Det skal ogsa rapporteres tilbake fra handlende niva til politisk niva,
slik at besluttende malsetninger er bevist satt ut i handling (Monsen, 2015). For a
handtere disse to nivaene opererer en kommune enten etter formannskapsmodellen
eller parlamentarismemodellen. Det er fire viktige formelle elementer som omhandler
& handtere organisering, bemanning, ansvar og oppgaver for a styre kommunen som
modellene handterer ulikt, men uavhengig av modell er kommuner i likhet med staten
et demokratisk organ som skal hensynta innbyggernes gnsker. Det er

formannskapsmodellen som er den mest ut, og den vil bli neermere utdypet.

| formannskapet velges politikerne av innbyggerne inn til et kommunestyre, som er
sammensatt av ulike partier med det formal & prioritere kommunens oppgaver i
fellesskap (Rudaa, 2021). Fra kommunestyret utvelges deretter et formannskap, som
i tillegg til de valgte medlemmene bestar av ordfagrer og varaordfarer, og skal
benyttes som fungerer som et organ for forberedelse av saker for kommunen. De
vedtakene og forslagene som kommunestyret godkjenner, skal realiseres fra
kommunes administrative ledergruppe. Denne ledergruppen bestar som oftest av en
kommunedirektar, og ledere fra ulike avdelinger i kommunen. | henhold til loven er
bade kommunestyret og kommunedirektarens ledergruppe palagt a utarbeide en
a@konomisk plan for en firearsperiode, samt budsjetter for hvert av disse arene
(Kommuneloven, 2018, 814-3). Lovverket krever at planleggingen og budsjettene
falger en koordinert og realistisk tilngerming, som sikrer handlingsdyktighet uten a
pafgre kommunen betydelig finansiell risiko (Kommuneloven, 2018, §14-1). Herunder

folger et eksempel hvordan den politiske sammensetningen i kommunen kan veere:
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KOMMUNESTYRET Kontrollutvaiget
43 representanter 5 mediemmer

FORMANNSKAPET
13 representanter

Hovedutvalget for
milje- og arealforvaltning

9 representanter

Hovedutvalg for
oppvekst og kultur
9 representanter

i 0

Rid for ':onmmr med Eldreradet L 3 bearering
nedsatt funskjsonsevne 5 mmer
7 7 mediemmer 8 mediemmer

Figur 1: Politisk organisasjonskart (xxxx kommune, 2024)

Gjennomfagringen av gkonomiplan og budsjettet utfares av det gverste
styringsorganet, representert ved ordfagreren. | samarbeid med kommunestyret
fastsetter gkonomiplan og budsjett basert pa tilgjengelig resurser for perioden
(Mellemvik et al., 2012). Disse ressursene inkluderer inntekter fra skatt, avgifter,
statelige tilskudd og eventuelle ngdvendige Ian, som skal dekke alle palagpte utgifter i
perioden. Videre behandler formannskapet, bestdende av medlemmer som er
innvalgt fra kommunestyre, det foreslatte budsjettet far det blir offentliggjort som
gjeldende budsjett (Regjeringen, 2023). | tillegg har kommunaldirektaren et
overordnet ansvar, og mulighet til & si sin vurdering om budsjettet burde justeres far
det blir vedtatt (Mellemvik et al., 2012). Det ligger deretter pA kommunedirektgren a
sikre overholdelse av budsjettet gijennom det pafglgende aret. Prosessen med a
utarbeide de gkonomiske malene er bevist gjennomfart med sikt pa & sikre et
optimalt budsjett og & gi rom for demokratisk deltakelse og kritikk far budsijettet blir
endelig vedtatt (Mellemvik et al, 2012).

| den omfattende prosessen med & lage et mest mulig optimalt budsjett benytter
kommunene et system kjent som KOSTRA. KOSTRA, en forkortelse for kommune-
stat-rapportering, representerer et lovpalagt rapporteringssystem som alle kommuner

palagt a falge, og som innebaerer at de skal rapportere om gkonomiske forhold,
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ressursbruk, lokale valg og tjenester til nasjonale informasjonstjenester til staten
(Kommuneloven, 2018, §16-1). Formalet med KOSTRA er & muliggjere analyser av
regnskapstallene, og derav utvikle ngkkeltall som gjar det mulig & sammenligne
kommunene. Disse ngkkeltallene gir innsikt i ressursbruk, prioriteringer og oppnadde
mal i forhold til andre kommuner (Statistisk sentralbyra, 2021). Det bidrar til en
forbedret forstaelse, og muliggjer optimaliseringen av ressursbruken gjennom
utveksling av erfaringer mellom kommuner. Det er ogsa verdt & merke seg at
kommunene blir kategorisert etter likhet, slik at en mindre kommune ikke
ngdvendigvis sammenligne med en betydelig starre kommune, men heller med en
tilsvarende i starrelse og struktur. Hansen og Negaard (2006) papeker at KOSTRA
ogsa har tilrettelagt for gkt konkurranse mellom kommunene, noe som kan resultere i

levering av mer effektive tjenester.
2.3 Kommunalt budsjett

Budsjettet utgjer det primaere styringsverktgyet i offentlig organisasjoner, og ofte er
det det eneste anvendte verktgyet i kommunal administrasjon (Hoff, 2004). Johnsen
(2017) utfarte en studie av norske kommuners praksis med strategisk planlegging og
verktgy i tillegg til de lovpalagte, et aspekt som har blitt lite empirisk undersgkt. |
denne undersgkelsen svart 172 norske kommuner, og analysen indikerer at flertallet
av kommunene tilpasser sin strategi i henhold til statlige krav. Som tidligere papekt,
er kommunene lovpalagt & utarbeide budsjett i henhold til kommuneloven
(Kommuneloven, 2018, 814-3), noe som understreker budsjettets sentrale rolle i
kommunal gkonomistyring. Et budsjett er en detaljert oversikt over forventede
inntekter og utgifter for en gitt tidsperiode, og hvordan disse midlene fordeles blant
organisasjonens omrader (Fiken, 2023). Kommunen ma derfor strebe etter & gi en sa
ngyaktig oversikt som over sine inntekter og utgifter gijennom et kalenderar, noe som
kan veere utfordrende da kommunene ofte har et bredt spekter av ansvarsomradet
og arbeidsoppgaver. For a sikre forsvarlig gkonomistyring og ivareta innbyggernes
interesser bade pa kort og lang sikt, er kommunene ikke bare underlagt

kommuneloven, men ogsa et mangfold av andre lovverk.
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Rudaa (2021) forteller at en av lovverkene som kommunene er underlagt, plan- og
byggingsloven, krever at kommunene skal lage en kommunal planstrategi som

strekker seg over 4 ar. Et eksempel pa en slik planstrategi er vist i figuren under:

& KOMMUNAL KOMMUNEPLAN
P\) FN g PLANSTRATEGI Samfunnsdel og arealdel Strategisk

s

SAMFUNNSPLANER OG AREALPLANER

Strategi Temaplan Kommunedelplan Kemmunedelplan [ Strategisk
= tema areal utdypning

'

'

'

Handlingsplan Reguleringsplan 8 Tiltak

HANDLINGSPROGRAM Prioritering
OG BUDSJETT og fordeling

av midler

rlig rullering

Figur 2: Kommunal planstrategi (xxxx kommune, 2020)

Figuren illustrerer strukturen og innholdet i en kommunal planstrategi, samt de
ngdvendige elementene den bgr inneholde. Kommuneplanen er organisert i to
hoveddeler: samfunnsdel og arealdel. Samfunnsdelen har som mal & hensynta
aktiviteter innenfor helse og omsorg, kultur og idrett, utdanning og politikk, mens
arealplanen tar for seg forvaltningen av fysiske areal, tomter og bygninger
kommunen har ansvar for (Rudaa, 2021). | falge plan- og byggingsloven (2009) skal
samfunnsdelen ikke bare ta hensyn til kommunenes egen virksomhet, men ogsa
statlige og regionale myndigheter, mens arealdelen skal ta hensyn til fremtidig
arealbruk av omrader, og veere bindende for utvikling av nye eller eksisterende tiltak.
Disse delene skal samsvare med kravene om baerekraft og varsomhet i
kommuneloven (2018). Budsjettet er dermed basert pa en langsiktig planlegging for
endring samtidig som den tar hensyn til alle relevante elementer pa kort sikt. For
eksempel, ved utbygging av et nytt omsorgssenter, ma kommunen prioritere denne
utbyggingen samtidig som den opprettholder tilbudet og tjenestene for brukerne frem

til prosjektet er fullfart.
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For & kunne oppfylle lovens krav angdende samfunn, areal og gkonomi, er
kommunene ngdt a legge betydelig vekt pa kostnadsstyring og kontroll. En effektiv
forvaltning og anvendelse av ressursene er ngdvendig for a sikre overholdelse av
samfunnets behov samt etterlevelse av omfattede retningslinjer og vedtekter som
ligger til grunn for det juridiske rammeverket. Konsekvensene av & ikke etterkomme
disse kravene kan resultere i at kommunene haner pA ROBEK-listen. ROBEK er et
register etablert i henhold til kommuneloven (2018) som identifiserer kommuner og
fylkeskommuner som befinner seg i gkonomisk ubalanse eller har unnlatt & vedta
gkonomiplan, budsjett eller regnskap innenfor gitte frister (Regjeringen, 2022). Ved
inkludering pa denne listen blir kommunen underlagt statlig kontroll pa budsjettene,
laneopptak og langsiktige leieavtaler med formal om a implementere tiltak rettet mot
den gkonomiske ubalansen. Dette resulterer i mer strenge retningslinjer for hvordan
kommunen kan styre, og representerer en ugnsket situasjon for kommunene
(Regjeringen, 2022). Den kommunale budsjettprosessen palegges betydelige krav,
da den ma ta hensyn til gkonomiske, politiske og juridiske hensyn. Budsjettet skal
ivareta individuelle innbyggere, ta hensyn til kommunens samfunnsmessige og
arealmessige behov, samt samarbeide effektivt med statlige og regionale
myndigheter. Dette reiser spgrsmal om hvorvidt rollen til budsjettet i den kommunale

sektoren kan oppleves som for kompleks.
2.4 Betingelsesteori

Betingelsesteori tar utgangspunkt i den grunnleggende antakelsen om at ulike
faktorer pavirker et system varierende vis og til ulike tider, og at systemet ma kunne
veere i stand til & ta hayde for disse faktorene. Teorien har sitt opphav i Otleys (1980,
2016) arbeid, som argumenterer at det ikke eksisterer et universelt styringssystem
som er egnet for alle organisasjoner, gitt at organisasjoner mgter ulike situasjoner,
og at disse situasjonsbestemte faktorene har innvirkning pa systemet. Forskning
basert pa betingelsestid har i lang tid blitt gitt oppmerksomhet innen gkonomiske
styring, da eksterne omgivelsene introduserer betydelig usikkerhet rundt
effektiviteten av styringssystemene. Formalet har veert & forsta hvordan disse

betingelsene pavirker gkonomistyringen (Chenhall, 2003). Noen eksempler pa slike
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betingelser er informasjonssystemer, strategi, organisasjonsstgrrelse og usikkerhet i

omgivelsene.

Otley har blitt gjenstand for kritikk, blant annet for en mulig overdreven av vektlegging
av sammenhengen mellom eksterne faktorer og organisasjoners effektiv. Til tross for
dette forblir teorien anvendelig i dagens organisatoriske kontekst, spesielt i
institusjoner som kommuner, som ofte antas & operere med et enkelt styringssystem
(Bjgrnenak, 2010). Betingelsesteorien har fatt bred anvendelse innen sentrale
teoretiske rammeverk for gkonomisk styring, slik som Malmi og Brown (2008) og
Chenhall (2003). Videre vil betydningen av faktorene usikkerhet i omgivelse og

strategi bli forklart.

2.4.1 Usikkerhet

Usikkerhet i organisatoriske omgivelser utgjer en av de mest studerte faktorene
innenfor betingelsesteori, ettersom hgy grad av usikkerhet medfgrer utfordringer i
planlegging, maling og dokumentering av organisatoriske aktiviteter, og dermed
vanskeligheter i styring av organisasjonen (Chenhall, 2003). Nar usikkerheten i
omgivelsene gker, reduseres nyttigheten av planer og prognoser i et budsjett, de kan
til og med bli helt ubrukelige (Hansen et al, 2003). | slike tilfeller kreves det fleksible
og tilpasningsdyktige systemer som kan handtere aktiviteter nar uforutsette
hendelser oppstar (Otley, 2016). Tidligere studier antyder at det tradisjonelle
budsjettet i usikre omgivelser kan dra mer fleksible styringssystemer (Chenhall,
2003). Videre argumenterer Chenhall (2003) for en stgrre grad av eksternt fokus i
beslutningstaking, gitt skende usikkerhet i eksterne omgivelser. Organisasjoner ma
kontinuerlig ta hensyn til denne usikkerheten ved utforming av strategier, da
usikkerheten vil vedvare uansett strategivalg. Usikkerheten vil kunne variere i stor
grad, og det er spesielt i perioder med gkende usikkerhet at det tradisjonelle
budsijettet blir kritisert (Hansen et al, 2003). Dette stiller store krav til & ngye vurdere
og ta hensyn til en rekke faktorer som kan bidra til usikkerhet. Slike faktorer kan veere

teknologiske endringer, konkurranse i markedet eller fiendtlighet, dynamiske forhold,
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miljgmessige pavirkninger eller nasjonal kultur (Otley, 2016). Videre vil faktorene

teknologi, dynamikk og miljg bli kort beskrevet.

Teknologi: Usikkerhet knyttet til teknologi blir stadig mer relevant over tid, ettersom
teknologien kontinuerlig utvikler seg. Ny teknologi kan gi vanskeligheter med valg av
hvilken teknologi man skal benytte, men teknologi gir ogsa mulighet for & predikere
anskede utfall (Andreassen og Olsen, 2018). Det kan veere & omfatte implementering
av ny teknologi som ikke er utprgvd i organisasjonen tidligere som kan veere mer
kostbar, men somtidig potensielt gi betydelige gevinster sammenlignet med dagens
lgsning (Kaster, 2017). Det er uansett en ekstern usikkerhet knyttet til valg av ny
teknologi. Studier utfgrt av Folde og Kawousi (2022) viser eksempler pa vellykkede
tilfeller i kommuneplanlegging rundt om i landet der, kommunene har blitt effektive og
gjennomfaringsrettet gjennom nye samarbeidsformer, prosjektorganisering, dialog og
mulighet til & oppdatere planene kontinuerlig nar forutsetninger endres. | slike tilfeller
blir teknologien et vektay som bidrar til & handtere usikkerhet istedenfor & vaere en
kilde til usikkerhet (Folde og Kawousi, 2022).

Dynamikk: Dynamikk, eller graden av fleksibilitet, utgjer en faktor som potensielt kan
fare til usikkerhet i et styringssystem. Dynamikk referer til graden av endring eller
tilpasning, mens budsjettet ofte blir kritisert for & veere statisk og lite tilpasningsdyktig
(Bogsnes, 2016). Dette skyldes at et budsjett, seerlig innenfor den kommunale
sektoren, ofte er sveert stramt. Til tross for dette vil det oppsta uforutsette hendelser
av varierende alvorlighetsgrad, som kommunene ma takle. Et annet element er
fleksibiliteten knyttet til mer- eller mindre forbruk. Bogsnes (2023) kritiserer det
tradisjonelle budsjettet for en bruk-og-kast-atferd blant ledere i organisasjoner, der
kostnader ofte opprettholdes istedenfor & reduseres. Dette skuldes i stor grad at
dynamikken i det tradisjonelle budsjettet ikke er tilstrekkelig tilpasset i markedets
behov. Hoff (2004) papeker at ubrukte midler i offentlig sektor ikke overfares til neste

periode, noe som kan underbygge Bogsnes (2023) sine antakelser.

Miljg: Miljgmessig usikkerhet anerkjennes som en av de eksterne faktorene som er

spesielt utfordrende a handtere (Otley, 2016). Denne typen usikkerhet kan deles inn i
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to kategorier. Den farste kategorien omhandler raske og uforutsigbare endring, slik
som naturkatastrofer, som kan ha betydelige innvirkninger pa overordnede mal
(Kgster, 2017). Den andre kategorien gjelder endring som skjer gradvis over tid, men
som ikke ngdvendigvis er noe mer forutsigbar. Eksempler pa dette inkluderer
fenomener som global oppvarming (Kaster, 2017). Begge kategoriene er endringer
utenfor organisasjonens kontroll, men organisasjonene ma forholde seg til

konsekvensene som endringene skaper.

2.4.2 Strategi

En organisasjons valg av strategi kan ha betydelige konsekvenser for utformingen av
dens styringssystem. For & analysere hvilken strategi som blir benyttet, er det vanlig
& skille mellom to organisasjonstyper presentert av Miles og Snow (1978):
prospektarer og forsvarere. Prospektgrorganisasjoner sgker kontinuerlig etter nye
markedsmuligheter, bade for eksisterende og nye produkter/tjenester.
Forsvarsorganisasjoner har pa sin side mer reaktive og konservativ holdning, med
begrenset innovasjon. Organisasjon med denne organisasjonstypen fokusere
primaert pa gkonomi, produksjon og ingenigrvirksomhet, i motsetning til
prospektgrorganisasjonen som vektlegger markedsfgringen. Ideelt sett sgker
organisasjoner en balansert kombinasjon av disse to typene, men i oppgaven vil det
refereres til disse to typene hver for seg for forstaelse av relasjon mellom strategi og

gkonomisk styringsverktay.

Tidligere forskning indikerer at organisasjoners proaktive strategier krever mer
avanserte gkonomiske styringsverktgy (Naranjo-Gil et al., 2009). Dette skyldes
behovet for relevant og oppdatert informasjon i gyeblikkene hvor daglige beslutninger
treffes. En organisasjon som legger vekt pa kundetilfredshet, produktutvikling og
strategisk fleksibilitet er avhengig av et styringsverktgy som integrerer disse
elementene i de overordnede malene. Studier utfart av Naranjo-Gil et al. (2009),
basert pa forskning av Simons (1987) og Bouwens og Abernethy (2000), indikerer at
prospektgrorganisasjoner benytter seg av mer avanserte gkonomistyringsteknikker.

Dette antyder at organisasjoner med mer konservative strategier i stgrre grad
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benytter seg av formaliserte og tradisjonelle styringssystemer. Neely et al. (2003)
papeker at budsijettet ofte kritiseres for a fremme en kortsiktig og naersynt kultur, der
oppnaelse av finansielle budsjetter prioriteres fremfor implementering av en solid
forretningsstrategi og langsiktig verdiskaping. Dette skyldes ofte en manglende
integrasjon mellom budsjett og strategi, der budsjettet utarbeides isolert, noe som
medfarer en svak kobling mellom de to. Den arvisse styringen av budsjettet skaper
ogsa utfordringer med & opprettholde organisasjonens strategi, da det kan fare til en
start/stopp-rytme som ikke samsvarer med organisasjonens flytende natur (Bogsnes,
2016). Hansen et al. (2003) argumenterer for at kombinasjonen av denne start/stopp-
rytmen og det ensidige fokuset pa finansielle budsjettmal hemmer bade verdiskaping
og strategiutvikling for organisasjonen. For at budsjettet skal kunne integreres
effektivt i organisasjonens strategi, ma det forankres i organisasjonens overordnede

malsetninger.
2.5 Kritikk av budsjettet

I tillegg til betingelsesteorien har det i nyere tid kommet en del kritikk til det
tradisjonelle budsjettet. Kritikken baserer seg pa oppfatningen av budsjettets
svekkede relevans, da ngdvendig informasjon ofte blir tilgjengelig for sent, noe som
resulterer i at man tar beslutninger pa feil grunnlag (Bogsnes, 2016). Dette har fart til
ulike synspunkter, hvor noen mener at budsjettet ma forbedres som styringsverktgy,
mens andre mener det burde avvikles (Bogsnes, 2016). Til tross for den gkende
kritikken mot budsjettet de senere arene, vedvarer bruken av budsjettet i mange
organisasjoner pa grunnlag av en generell aksept og forventning om at det er et
ngdvendig verktay (Berg, 2021). Solstad og Sommervik (2015) har tidligere
undersgkt relevansen av budsjettkritikk i kommunal sektor, og funnene viser at den
er av liten relevans. Deres forskning la vekt pa Beyond Budgeting og budsjettkritikk,
samt alternativer til budsjettet, men selv om relevansen av kritikk anses som liten i
deres oppgave velger jeg a inkludere deler av kritikken for & se om den kvalitative

tilleeringen til denne oppgaven har noe 4 si.
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2.5.1 Tid- og ressursbruk

Hope og Fraser (2003) hevder at ressursbruket i budsjettet ikke bidrar til videre
verdiskaping. Det kommer farst som fglge av at utarbeidelse av budsjetter er for tid-
og ressurskrevende. | de fleste organisasjoner begynner budsjettprosessen tidlig,
hvilket resulterer i betydelig tidsforbruk, ressursallokering og pafglgende kostnader.
Budsjettutarbeidelsen tar i gjennomsnitt fire til fem maneder, samt at rundt 20-30%
av organisasjonens ledere og opptil 50% av organisasjonens gkonomiansvarlige skal
bidra i prosessen (Horngren et al., 2022). Videre medfarer utarbeidelsen av budsjett
ofte betydelige kostnader. Bognes (2016) indikerer at det tradisjonelle budsjettet har i
stgrre grad fokus pa a redusere kostnadene, enn det a fokusere pa fremtidig
verdiskaping. Dette resulterer i en tilbgyelighet til & vurdere kostnader isolert, fremfor
a vurdere den verdien disse kostnadene genererer. Dette fgrer til mangel pa
differensiering mellom gunstige og mindre gunstige kostnader. Investeringer, som
potensielt kan generere merverdi, kan betraktes som gunstige kostnader, mens
kostander som ikke gir tilsvarende verdi tilbake, bgr reduserer (Bogsnes, 2016). Pa
lengre sikt kan det bli klart hvordan ressursbruk og beslutninger som er tatt ved
utarbeidelse av budsjettet pavirker organisasjonen. Bogsnes (2016) argumenterer for
at beslutninger i budsjettprosessen ofte tas for tidlig eller pa for hayt i systemet, som

kan resultere i manglende oversikt over ngdvendige oppgaver og ansvarsomrader.

2.5.2 Antakelser

Et annen kritisk faktor ved det tradisjonelle budsjettet er at det baseres pa usikre
prognoser. Jan Wallander (1999), tidligere ansatt i svenske handelsbanken og kjent
for sin kritikk av budsjettet, papeker dette problemet da man i utarbeidingsprosessen
kun har en rekke antakelser innenfor etterspgrsel, inntekter og kostnader a belage
seg pa. Disse antakelsene vil derfor kun bli en framskrivning av dagens situasjon, da
man ikke har evnet a analysere antakelsene ytterligere (Wallander, 1999). Det
fortelles videre at det kan fgre til at trendbrudd ikke oppdages igjennom budsjettet,
og at det viser at verdien av budsjettet baserer seg pa hvor riktig antakelsene har

veert.
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Problemer oppstar nar disse antakelsene viser seg a vaere feil. Bogsnes (2016)
forteller at ved & basere seg pa usikre prognoser, vil deler av budsijettet fort bli
utdatert hvis det viser seg a veere feil. Det kan medfare feilaktige styringsbeslutninger
og risikoen for & unnga ngdvendige tiltak. Det er et problem som har gkt i takt med at
usikkerheten i organisasjonenes omgivelser stadig gker (Andreassen og Bjgrnenak,
2018).

2.6 Oppsummering

For & svare pa problemstillingen er det gjort en del begrepsavklaringer, som gjelder
blant annet gkonomistyring og budsjett. Det ses pa som relevant at dette er
giennomgatt for en grunnleggende forstaelse av hva som skal undersgkes. Videre er
begreper innenfor kommunal sektor og kommunalt budsjett forklart, far teori om
betingelsesteori er presentert. Betingelsesteori omhandler at det ikke finnes et
optimalt styringsverktgy, men at det er avhengig av omgivelsene rundt (Otley, 2016).
Det er tatt utgangspunkt i to av de eksterne faktorene til Otley, fgr det ogsa er
presentert noe generell budsjettkritikk for & se om det har noe relevant i
casekommunen. Formalet med teorigjennomgangen er at det skal bidra til & forske

pa problemstillingen gitt for oppgaven, og gi svar pa budsjett som styringsverktay.
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3 Metode

Hensikten med oppgaven er a kunne belyse og gi kunnskap rundt budsjett som
styringsverktgy i kommunal sektor, og i dette kapittelet redegjgres oppgavens
vitenskapteoretiske stasted og metode. Johannessen et al (2021) forteller at
vitenskapelig metode omhandler hvordan man skal undersgke forskjellige sosiale
fenomener gjennom innsamling og analyse av riktig data. Sentralt i
vitenskapsteoretiske perspektiv er forskningsdesign, forskningsmetode, utvalg og
datainnsamling viktig elementer for & sikre at innholdet i oppgaven oppnar gnsket
kvalitet. Disse perspektivene vil videre redegjgres i kapittelet, og har som mal &
skape tillit til at oppgaven har troverdig og virkelighetsnaer empiri som kan gke
forstaelse og kunnskapen om budsjettet som styringsverktay i kommunal sektor.

3.1 Forskningsdesign

Et forskningsdesign er ulike tilneerminger man bruker for & organisere en empirisk
undersgkelse, og hvilken tilneerming en forsker velger er avhengig av hvilken type
problem forskeren vil belyse (Johannessen et al, 2021). Valget skal gjenspeile
metoden som best mulig kan besvare en gitt problemstilling, og bygge oppunder
oppgavens tillit. Det finnes to hovedtilnaerminger, kvantitativ og kvalitativ design, hvor
denne oppgaven tar for seg et kvalitativt forskningsdesign. Et kvalitativ
forskningsdesign gnsker a oppna en dybdeforstaelse av et fenomen, med mal om a
bruke mennesker virkelighetsoppfatninger av fenomenet som besvarelse (Nyeng,
2012). Denne metoden har ulike design som grounded theory eller casedesign. Valg
av design skal velges etter hvilke ulike verktgy og formal oppgaven trenger og har.
Forskningsdesignet er valgt med bakgrunn for oppgavens behov av
virkelighetsoppfatning og undersgkelse av budsjett som styringsverktgy i kommunal
sektor. Det kvalitative tilneermingen legger videre fagringer for hvordan oppgaven
videre burde undersgkes. Kvalitativ metode bygger pa teorier om hermeneutikk og
fenomenologi, som omhandler fortolkning og menneskelig erfaring. En

fenomenologisk tilnaerming har som mal a utforske mennesker og deres erfaringer av
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et fenomen og beskrive deres forstaelse av det (Johannesen et al, 2021). Det
kvalitative designet burde sta i stil med oppnaelse av den fenomenologiske
tilneermingen, og denne oppgaven benytter seg derfor av et casedesign. Casedesign
eller casestudie kan forklares med at det blir studert en eller noen fa
undersgkelsesenheter innenfor avgrenset rom og tid (Jacobsen, 2022).
Avgrensningene kan veere slik som et sted eller en organisasjon, samt en tidsperiode
eller hendelse. Avgrensningene i denne oppgaven gjelder for en organisasjon og
tidsperiode. Studiet har begrenset tidshorisont, og vil derfor benytte seg av en
tverrsnittsundersgkelse som vil ta utgangspunkt i & samle all data pa et tidspunkt, og
skape et saledes @yeblikksbilde av situasjonen (Johannessen et al, 2021). Det vil
veere fornuftig ettersom oppgaven har som mal & belyse dagens situasjon, og ikke
utviklingen over tid. Videre bygger denne oppgaven pa at teorien skal bygge
forstaelse for empirien, noe som kvalifiserer studiet til & veere en deduktiv tilnaerming
(Johannessen et al, 2021). Oppsummert vil oppgaven ha veere en deduktiv
tverrsnittsundersgkelse igjennom en casestudie. Casestudiet skal igjennom
avgrensninger legge til rette for mest mulig detaljerte beskrivelser av fenomenet
(Johannesen et al, 2021). Gjennom dette designet har oppgaven mulighet til &
innhente relevant informasjon innenfor gnskede undersgkelsesenheter og frembringe
et svar pa problemstillingen. Det er valgt ut en casekommune, med undersgkelse av
tre ulike avdelinger, som skal veere representant for kommunal sektor i dette

designet.
3.2 Utvalg og datainnsamling

| dette avsnittet vil metoden for datainnsamling og valg av informanter bli presentert.
Forskning opererer etter to metoder for innhenting av data, primaer- og sekundeer.
Primaerdata er informasjon som kommer direkte fra en kilde, slik som mennesker
eller grupper ved hjelp an intervju og/eller observasjoner, mens sekundaerdata er
kildegransking (Jacobsen, 2022). Oppgavens primeerdata belager seg pa
dybdeintervjuer med en semistruktert intervjuguide, mens sekundaerdataen er hentet
fra casekommunens egne offentlige dokumenteter. Metoden er valgt med bakgrunn i

at den anses som den mest optimal nar man skal undersgke fa enheter, samt er
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interessert i a fa en oppfatning av informasjonen til respondenten. Sekundaerdataen i

oppgaven har som mal & bygge oppunder primaerdataen som kommer frem.

3.2.1 Utvalg

Utvalget av informanter til denne oppgaven har blitt vurdert etter at informantene ma
ha et overordnet ansvar for budsjett- og personalansvar, involvert i gkonomiske
prosesser i kommunen og egne avdelinger, samt at de har ansvar for a overholde
budsjettets rammer, og ut fra det oppna resultater etter gnskede mal.
Kommunedirektgren og kommunedirektarens ledergruppe ble derfor sett pa som
mest hensiktsmessig for denne oppgaven. En utfordring i de fleste kvalitative
undersgkelser er & oppna et utvalg som godt nok har kunnskap og informasjon til &
besvare problemstillingen (Jacobsen, 2022). Utvalget velges som oftest pa bakgrunn
av informantenes arbeidsstilling, erfaring, kompetanse eller egenskaper som
kvalifiserer til & belyse problemstillingen, noe som medfarer at utvalget ikke
nadvendigvis velges fra et representativt stasted, men et hensiktsmessig stasted
(Johannesen et al, 2021). Ved vurderingen av utvalget gnsket jeg at det skulle veere
representativt for oppgaven, samtidig som jeg gnsker minst mulig av politisk
skjevhet. Politisk skjevhet er dersom det oppstar informasjon som er endret for a fa
det politiske til & virke mer attraktivt. Det er med bakgrunn i at informantene selv ikke
skal ha noe innvirkning pa det politiske, men kun det gkonomisk. Informantene til

oppgaven ble derfor valgt ut pa bakgrunn av arbeidsstilling og egenskaper.

3.2.2 Casekommune

Casekommunen ble valgt etter flere forskjellige faktorer. Det ble tatt hgyde for
beliggenhet, starrelse, antall innbyggere, styreform, gkonomi, tilgjengelighet og
rangering blant landets kommuner. Tilgjengelighet ble relevant for gjennomfaring av
selve oppgaven, slik at intervjuprosessen skulle vaere mest mulig tilrettelagt.
Resterende faktorer ble vurdert etter a finne en kommune som hverken er best eller
darligst. Casekommunen har rundt 30 000 innbyggere, benytter

formannskapsmodellen og legger seg inn midt pa treet over kommuner i Norge nar
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det gjelder bade tilfredshet, skonomi og effektivitet. Casekommunen la best til rette
av alternativene for gjennomfgring bade med tilgjengelighet og tid oppgaven har til
radighet, men ogsa innenfor hva jeg gnsket at starrelse og antall mulige informanter.
Oppgaven har ikke ngdvendigvis formal om a veere representativt for flere
kommuner, men har mulighet for & vaere det da mange av faktorene er like andre

kommuner.

Casekommunen er organisert etter formannskapsmodellen, som medfgrer at
kommunedirektagren er den gverste budsjettansvarlige. Under kommunedirektgren
falger fem ulike avdelinger med hver sin leder, samt en assisterende
kommunedirektar og en kommunikasjonssjef. Innenfor avdelingene har hver
avdelingsleder sine underordnede sektgrer med tilhgrende ledere. Det er
kommunedirektgren som har det gverste ansvaret, men benytter seg av sine
avdelingsledere, som igjen benytter seg av sine enhetsledere for & styre kommunen.
Casekommunen deles inn i tre tjenesteavdelinger som er helse og omsorg, teknisk,
kultur og idrett, utdanning og familie, samt en egen gkonomiavdeling bistar
avdelingene. Kommunen har ogsa egne avdelinger for HF og kommunikasjon, men
disse er utelukket i oppgaven da de ikke har noen stor innvirkning pa budsjettet. Av

figuren under kan man se at casekommunen er organisert slik som beskrevet:

Kommunedirektgr

Assi dek direktor

Strategiog utvikling

Kommunalsjef Kommunalsjef Kommunalsjef Kommunalsjef Kommunalsjef
Utdanning og familie Teknisk, kultur og idrett Helse og omsorg HR og fellestjenester @konomi og innkjép

Figur 3: Organisasjonskart (xxxx kommune, 2023)
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| tabellen under faglger et utdrag fra casekommune, og hvordan kostnadene fordeler
seg utover de ulike avdelingene i 2024 og 2023, samt forskjellen pa disse arene. Her
ser man at teknisk, kultur og idrett og helse og omsorg har lavere kostnader for 2024,

mens utdanning og familie og resterende har gkte kostnader for 2024.

Bruttoprosent utgifter | Bruttoprosent utgifter | Endring
2023 2024
Utdanning og familie | 31,26% 31,68% + 0,62%
Teknisk, kultur og 9,85% 9,35% -0,5%
idrett
Helse og omsorg 38,38% 37,51% - 0,87
Resterende* 20,51% 21,46% + 0,95

Tabell 1: Oversikt over utgifter gitt i bruttoprosent per avdeling
*Resterende tilsvarer strategi og utvikling, folkevalgte og revisjon, administrasjon og
fellestjenester, samt selvkost, avsetninger og overfgringer. Tall hentet fra

casekommunen. (xxxx kommune, 2023, 2024)

3.2.3 Utvalgsprosessen

En viktig del av en intervjuprosess er utvalget, og utvalget for denne oppgaven er
kommunedirektgren og kommunedirektgrens ledergruppe. Utvalget var tiltenkt
avdelingene som er nevnt under casekommunen, derfor tok jeg kontakt med alle
disse. Informantene er alle ledere innenfor sin sektor, noe som indikere at de har
inngaende kunnskap og erfaring knyttet til temaet. Jeg mener at informantene har
veert relevante for oppgaven, og etter min oppfatning svarte de gerlig og oppriktig pa

spgrsmalene som ble stilt.
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Utvalget endte opp med a bli kommunedirektaren, samt fire avdelingsledere.
Avdelingslederne er ledere innenfor sektorene utdanning og familie, helse og
omsorg, teknisk, kultur og idrett, og gkonomi, slik som gnsket for oppgaven. Dette
var gnskelig for utvalget vurderes som godt nok til & kunne belyse det kommunale
budsjettet og besvare problemstillingen fra ulike stasted. Jobben avdelingslederne
har er bade like og helt forskjellig, noe som medfarer viktigheten av a intervjue alle.
Jeg anser likevel ikke utvalget godt nok til & veere representativt for alle kommuner,
og legger ikke direkte grunnlag for & kunne generalisere, men de empiriske funnene
kan bidra til & gi en indikasjon pa viktige momenter innenfor kommunal budsjettering
og gkonomistyring. Det er tatt i betraktning at ingen kommuner er like hverken
gkonomisk, politisk, samfunn eller areal, men at utgangspunktet for hvordan man
benytter budsjett og @nsker & styre kan veere ganske likt i forskjellige kommuner. |
tabellen under er informantene presentert med dato og lengde pa intervju, stilling og

antall ar i stillingen.

Dato Informant Tittel Varighet | Antall ar som
leder

14.03.2024 | Informant nr 1 | Kommunedirektar 00:48 10 ar

26.03.2024 | Informant nr 2 | Avdelingsleder 00:55 1,5ar

Utdanning og familie

04.04.2024 | Informant nr 3 | Avdelingsleder Teknisk, | 00:44 5 ar
Idrett og kultur

16.04.2024 | Informant nr 4 | Avdelingsleder Helse og | 00:37 10 ar

omsorg

29.04.2024 | Informant nr 5 | Avdelingsleder @konomi | 00:50 2 ar

Tabell 2: Informanter
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| presentasjonen av empirien vil informantene blir presentert som informant «tittel»,
slik at informant 1 vil bli presentert som informant kommunedirektgr. Dette er av
hensyn til bade personvern, men ogsa slik at leseren av oppgaven skal lett forsta

hvem som har hvilke utsagn.

3.2.4 Intervjuprosessen

Alle informantene ble kontaktet via epost som ligger ute pa kommunes nettsider. Det
var stor variasjon i nar tidspunkt passet for informantene, og intervjuene gikk derfor
mellom 14.03-29.04. Intervjuene har alle foregatt pa de forskjellige ledernes

arbeidsplasser inne pa radhuset, med varighet pa et sted mellom 30 til 60 minutter.

Intervjuprosessen har veert preget av en semistruktert intervjuguide, som har lagt til
rette for bade viktige sparsmal har blitt stilt, men samtidig at dialog og
tileggsinformasjon har komme frem. Johannesen et al. (2021) forteller at en
semistruktert intervjuguide er en guide preget at struktur, som har mulighet for
tilpasninger. Hovedmalet med denne type intervjuguide var & oppna en samtale hvor
informanten pratet mest mulig rundt de forskjellige temaene jeg presenterte, og hvor
jeg kun tilfgyde sparsmal for & fa bekreftelse pa elementer informantene ikke nevnte.
En viktig del av intervjuguiden var at spgrsmalene skulle legge til rette for at
informanten ga mye informasjon, og av den grunn ble ja/nei spgrsmal utelukket fra
intervjuene. Intervjuguiden la ogsa til rette for at enkelte sparsmal kunne ga over i
hverandre, samt at informanten forteller mye rundt et tema, som da kunne ende opp
med & forklare flere spagrsmal i en. Det har medfgrt at ikke alle informantene er stilt

alle spgrsmalene, men at gnsket informasjon fortsatt er oppnadd.

3.2.5 Transkribering

Under alle intervjuene ble det fgrt notater og tatt lydopptak. Transkribering av
lydopptakene ble gjort etter intervjuene. Transkribering er nar man overfgrer tekst i

en ny form, og i dette tilfelle gjelder det & overfare informasjonen fra et muntlig
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intervju til skriftlig (Johannessen et al, 2021). Etter transkriberingsprosessen var
fullfart, ble bearbeiding av materiale prioritert. Bearbeidingen foregikk slik at svarene
ble sortert etter spgrsmal, og videre sammenlignet med hverandre og analysert.
Dette la rette for en bedre oversikt av informasjonen, noe som har gjort prosessen
med prioritering av riktig data til oppgaven enklere. 1 tillegg til at svarene ble sortert,
ble de ogsa sortert etter forskningssparsmalene som er presentert i oppgaven for a
ivareta avgrensningen som er satt for oppgaven. Noen av svarene gar krysser noen
av spgrsmalene, men kan ha blitt tatt med kun under en av forskningsspgrsmalene.

Dette ble gjort som fglge av a utelukke irrelevant data og av tidsmessige arsaker.
3.3 Studies kvalitet — evaluering av metoden.

Ved besluttet valg av metode, avstar man fra andre mulige metoder. Dette legger
faringer for hvordan oppgaven blir, men valget er tatt etter gnske om & besvare
oppgavens problemstilling best mulig. Det medfgrer at det kan oppsta problemer

rundt oppgavens troverdighet og gyldighet, noe som i dette kapitlet vil bli vurdert.
3.3.1 Palitelighet

Jacobsen (2022) forteller at dersom informasjonen man far av informantene er
palitelige, at informasjonen kan stoles p4, vil validiteten av oppgaven ogsa veere hay.
Validitet kan omtales som gyldighet eller holdbarhet (Johannessen et al, 2021). For &
oppna hay palitelighet er maten selve undersgkelsesopplegget, innsamlingen av
data og analysen av data viktige elementer da disse kan pavirke resultatet av
forskningen (Jacobsen, 2022).

Allerede ved starten av en forskning, er det viktig & beskrive casen tydelig, med en
apen og detaljert forskningsprosess, slik at det underveis vil vaere enkelt & samle inn
riktig data, transkribere og analysere, samt at det er rom for forklaring av eventuelle
misforstaelse, bygge oppunder paliteligheten av studien. Jacobsen (2022) forteller at
det ikke finnes en perfekt forskningsprosess, og at alle slike prosesser inneholder

feil, svakheter og manglende presisjoner. Jeg mener at valget av metode for
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oppgaven farer til en prosess som bygger oppunder paliteligheten og begrenser
feilene som kan oppsta, men vil papeke at tid og problemstillingen til oppgaven
medfgrer noen at det er gjort avgrensninger. Disse avgrensningene kan fare til
svekket reliabilitet og validitet av oppgaven. Derimot noe som kunne veert negativt er
selve intervjuprosessen, hvor man ofte opplever svekket reliabilitet og validitet fordi
metoden bygger pa forutsetninger for &penhet og fleksibilitet mellom forsker og
informant. Dette synes jeg at igjennom en god intervjuguide, og informanter som er
vant til & prate med ulike mennesker, at ikke ente opp som et problem. Et annet
element inngar i politisk skjevhet. Jeg valgte bevist informanter utfra stillinger som
ikke skal kunne sgrge for politisk skjevhet da de ikke har noe annet med det politiske
a gjare enn at de skal forholde seg til det som blir bestemt. Jeg mener at dette er

med pad & gke paliteligheten til oppgaven.

3.3.2 Gyldighet

Gyldighet deles inn i intern og ekstern gyldighet. Intern gyldighet omhandler
virkeligheten og forskerens beskrivelser av virkeligheten samsvarer, noe som ogsa
kan bli kalt for validering. Ved undersgkelser av en virkelighet som ikke er direkte
observerbar, forteller Jacobsen (2022) at en forsker er avhengig av & innhente data
fra studieobjekter. Dette medfarer at jeg ma sikre at mine informanter kan belyse
hvordan virkeligheten faktisk er. For & oppna en gnsket validering, har fokuset vaert
pa & skaffe oppgaven riktig informanter. Informantene har bade god innsikt, erfaring,
direkte budsjettansvar og er involvert i bade planlegging og gjennomfgring av
budsjettprosessen. Intervjuguiden ble utarbeidet med mal om svar pa problemstilling,
samtidig som det la til rette for &penhet og fleksibilitet. Det ga rom for at mulige
misforstaelse ble avklart pa intervjuene, og alle informantene ble tiloudt muntlig om a
fa lese gjennom transkriberingen men de sa det ikke som ngdvendig. Det vil alltid
pavirke gyldigheten hvordan jeg som forsker tolker datamaterialet jeg har fatt av mine
informanter, samt viktigheten av a forsta at disse informantenes presentasjon av
virkelighet ikke ngdvendigvis hadde samsvart med andre informanter, men jeg vil
pasta etter valg av metode og gjennomfaring av intervjuene har medfart at sa langt

det lar seg gjgre at den interne gyldigheten for oppgaven er greit sikret.
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Ekstern gyldighet, ogsa kalt overfarbarhet, innebaerer om funnene kan generaliseres
til andre like fenomener eller grupper enn de vi har forsket pa, sa lenge fenomenet
har blitt skildret korrekt (Jacobsen, 2022). Oppgavens eksterne gyldighet star ikke
like sterkt som den interne gyldigheten, med bakgrunn i at formalet med forskningen
ikke ngdvendigvis var & oppna generalisering. Utvalget er preget av a veere lite og
begrenset til et lite fenomen, hvor deres egne meninger og kunnskap er grunnlaget
for datamaterialet. Oppgaven legger likevel til rette for at resultatene kan antyde
hvordan gkonomistyring og budsjettstyring i en kommune er. Dette med bakgrunn i at
deres mandat, kunnskap, erfaring og involvering star sterkt innenfor det
ansvarsomradet de har. Resultatet av oppgaven kan konkludere med at man kan se
klare tegn til forstaelse av budsjettprosessen, som igjen kan overfares til andre

organisasjoner, noe som styrker oppgavens eksterne gyldighet.

3.3.3 Etikk

Det er viktig i en studie som dette, hvor det er mennesker involvert, at det er reflektert
rundt etiske problemstillinger, spesielt med hensyn til at datainnsamlingen foregar
gjennom intervju (Johannessen et al, 2021). Det kan vaere utfordrende mellom
forsker og informanter fordi det kan oppsta ulike etiske dilemmaer (Jacobsen, 2022).
De ulike etiske dilemmaene kan oppsta far, under og etter intervju dersom ens
informant eller forskers etiske grenser blir overskredet. Forskningsetikkloven (2021,
81-1) forteller at forskningsetiske retningslinjer skal ivaretas under offentlig og privat
forskning. Retningslinjene viser til tre ulike punkter. Fagrste omhandler informasjonens
rett til autonomi og selvbestemmelse, som betyr at de skal ha muligheten til frivillig
deltagelse og mulighet for a trekke seg. Andre omhandler forskeres plikt til &
respektere en informants privatliv, og at det av den grunn er informanten som
bestemmer hvilken informasjon de gir. Tredje omhandler forskerens ansvar til &
unnga skade, og dersom skal holde seg unna sarbare og falsomme omrader (De

nasjonale forskningsetiske komiteene, 2021).

For & ivareta informantene, ble det ved forespgrsel om intervju sendt ut et

informasjonsskriv til informantene som inneholdt forméalet med oppgaven,
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ansvarlighet, rettigheter og personvern, se vedlegg 1. Alle informantene er i
oppgaven anonyme, og innsamlet datamateriale er lagret slik at det ikke skal veere
mulig finne ut hvem det gjelder, og samtlige opptak er slettet etter transkribering. Ved
innlevering av oppgaven er ogsa transkriberingen slettet. Oppgaven legger til rette

for at personvern og informantene etiske grenser skal veere ivaretatt.

3.3.4 Sgknad NSD

Som en viktig del av en masteroppgave er a falge retningslinjene til norsk senter for
forskningsdata (NSD). Retningslinjene forteller at all data i et prosjekt som behandler
og inneholder personopplysninger og/eller der institusjoner har avtale med NDS, skal

det meldes til NSD at om prosjektet.

Eneste situasjonen der man ikke har meldeplikt er dersom det ikke vil vaere mulig a
spore data tilbake til enkeltpersoner, men dette gjelder ikke ved bruk av lydopptak.
Denne oppgaven har bade tatt for seg lydopptak, samt er innunder en institusjon som
har avtale med NSD og jeg var derfor meldepliktig om mitt prosjekt til NSD (NSD,
2024). Dette prosjektet ble innmeldt til norsk senter for forskningsdata 24.01.24.
Swgknaden ble godkjent 25.01.24, som var far intervjuprosessen begynte, noe som
bekrefter at prosjektet er i samsvar med personvernopplysningsloven. Vedlegg 3

som ligger vedlagt henviser til godkjent sgknad fra NSD.
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4 Presentasjon av empirien

| dette kapitlet presenteres de empiriske funnene som er gjort pa bakgrunn av data

fra informanter og dokumentstudier av casekommunen. For & danne struktur i

oppgaven, er dette kapitlet delt inn i fire deler, hvor forstaelse av budsjettprosessen

blir presentert, far videre fokus er mot de tre forskningsspgrsmalene til oppgaven.

4.1 Budsjettprosessen

Fra casekommunens nettside er budsjettprosessen presentert som fglgende, og definert

som en arlig prosess slik at den er lik fra ar til ar:

Arlig prosess

s

. Budsjett og strategisamling for formannskapet og radmannens
ledergruppe, der det legges premisser for budsjett og
handlingsprogram.

]

. Radmannen utarbeider hvert ar et forslag til budsjett og
handlingsprogram. Forslaget blir presentert for formannskapet.

w

. | oktober legges statsbudsjettet frem. Hvis nye faringer krever det,
legges det inn endringer i kommunens méal og rammer.

-

Forslag til betalingsreglementet for neste ar lages (priser for
kommunale tjenester).

w

. Radmannen gar gjennom sitt forslag til budsjett, handlingsprogram
og betalingsreglement for formannsskapet

(=)

. Formannskapet behandler forslaget, og legger deretter forslag til
budsjett og handlingsprogram ut pd hering

~J

. I heringsrunden blir forslaget presentert og diskutert i mgter med
politiske utvalg, interesseorganisasjoner og andre. Alle inviteres til &
komme med innspill

=]

. Formannskapet behandler innspillene og lager bearbeidet forslag,
som legges frem for kemmunestyret til endelig behandling

9. Kommunestyret vedtar sa neste ars budsjett og betalingsreglement,
samt handlingsprogram for de neste fire arene.

Figur 4: Arlig budsjettprosess (xxxx kommune, 2024)
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Informant kommunedirektgren forteller at «budsjettprosessen er egentlig ett
helarsprosjekt, hvor vi fra maimaned jobber veldig mye med det, med forslag frem og
tilbake mellom oss og kommunestyre, samt eventuelle endringer i forhold til
statsbudsijettet, for kommunestyre bekrefter budsjettet rundt 10.desember».
Informant gkonomi henviser til eksempel pa endring fra statsbudsjettet, «vi vet
allerede om en endring pa drift innenfor min sektor neste ar hvor alle 3.klassinger
skal ha gratis SFO tid siden dette er varslet i statsbudsjettet, og da ma vi ta hgyde for
dette ved planlegging av nytt budsjett». Informant gkonomi forteller ogsa at «det er
visse ting du ma vente p4, ikke sant? Statsbudsjettet kommer i oktober, og
pensjonsberegningen kommer i september. Og s det er jo visse ting du ikke far pa
plass far mot slutten av aret, og da er det greit & ha gjort unna alt man kan ellers og

gjere de siste justeringene som kommer med dette».

Det kommer fram av informant gkonomi som utfyller informasjonen ved at «allerede
na er det strategiseminar med formannskapet og ledergruppen, sa jobber man med
budsjettene innenfor hver enkelt sektor, og gskonomiske rammer. Dette legger vi frem
for politikerne i oktober. Sa er det politisk prosess i november og desember med
vedtak midt i desember». Informant helse og omsorg viser til viktigheten av
tilstedevaerelse under den politiske hgringen, da ligger det over pa den politiske
banehalvdelen, og da starter de jo en hagringsperiode, og da er alle radgiverne mine
til stede. Fordi det er jo ikke da det er liksom lurt & ta ferie. Da far vi masse spgrsmal
0g vi ma svare pa masse spgrsmal. Da kan vi bli invitert rundt til gruppemgter for &
altsa for a informere for & selge inn budskapet eller for & svare pa spgrsmal rundt det

vi har gnske om i budsjettet»

Informantene viser til at det er fgrste tertialrapport i innehavende ar som er
grunnlaget for neste ars budsjettet. Informant gkonomi forteller «tall og begrunnelser
fra farste tertialrapportering er egentlig hele grunnlaget for ledergruppen nar et nytt
budsjett skal settes opp. Det er her vi far informasjon om hvordan det ser ut og hvilke
justeringer som burde gjgres». Figur 5 er et utdrag fra tertialrapport for teknisk, kultur
og idrett fra 2023. Informant utdanning og familie forteller at «etter fgrste

tertialrapport er kommet inn, har vi flere mgter hvor vi da justerer slik at det blir et
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revidert budsjett. Hvis vi ser at drift er mye dyrere ma det tilfares penger eller vi ma

kutte, og visa versa».

Status gkonomi
Belgp i 1000

Tjenesteomrade Rev. bud. hid. Regnskap Awviki % hia. Oppr. bud. Rev. bud. Forslag Awik

2023 hia. 2023 2023 2023 prognose prognose i kr

sum 86 665 90 853 -4,8 % 235737 235774 250774 -15 000

Figur 5: Farste tertialrapportering 2023 for teknisk, kultur og idrett (xxxx kommune, 2023)

Informant helse og omsorg tilfgyer i prosessen at «jeg synes jeg jobber med
budsijettarbeid hele tiden fordi det gar veldig i hverandre. For det farste sa
gjennomfarer vi jo budsjett og effektiviseringer og tilpasser tingene og gjennomfgring

av politiske vedtak som kommer og det kan jo veere at pagar hele aret».

4.2 Funksjoner

Informantene er klare pa at det overordnede malet de har med budsjettet, er & skulle
pa best mulig mate overholde det. Informant kommunedirektgren presiserer at
«budsjett er det viktigste parameteren vi har for at en kommune ikke skal bruke mer
penger enn det man har i inntekt over tid». Informant gkonomi er enig i sin kollega,
0g presiserer at «jeg tror rett og slett at budsjettet er nadt til & veere der for & holde
roen og strukturen i hele velferdssystemet». Informantene forteller dette med
bakgrunn i at de er forngyde med budsjett som verktgyet de styrer etter, fordi de
mener at det er ikke noen bedre alternativ. Informant helse og omsorg forklarer at
«man kunne prgvd ut en tillitsmodell, bare delt ut en pott og sagt at levere etter det
her men det matte ha vaert en type styring pa det da og da faller man tilbake pa at

budsijett er et naturlig valg».
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Informantene forteller at det kommunale budsjettet blir satt opp etter en
handlingsplan for & fa oversikt over malene som skal oppnas igjennom budsjettet.
Informantene forteller at hele handlingsplanen er tilgjengelig for innbyggerne pa
nettsiden, igjennom framsikt. Handlingsplanen blir delt i inn i ulike delmal, som
budsjettet videre skal legge til rette for & oppna. Informant gkonomi forteller at
«handlingsplanen er det viktigste planleggingsverktgyet. Hvis det noe faglig eller ting
som skal gjennomfares, sa lages det handlingsplaner for enkeltomrader eller
enkeltoppgaver, og vi har handlingsplaner for hele sektoren». Informant teknisk,
idrett og kultur tilfgyer at «kkommuneplanen ja er ogsa et kiempeviktig, altsa det
viktigste styringsdokumentet, men det er mer langsiktig plan, og sé brytes den ned i
en firedrsplan, altsa handlingsplan og videre dannes budsjett». Det kommer frem at
handlingsplanen videre brytes i hver sin enhets virksomhetsplan. Informant
utdanning og familie henviser til at «etter kommuneplanen har vi handlingsplan og
budsjett, og sa falger den enkeltes virksomhetsplan. | virksomhetsplanen s sta det
mange punkter nedover ved om hva den enkelte virksomhet og enheten skal jobbe
med for & na malene. Jeg forteller til alle enhetslederne om kommuneplanens
samfunnsdel, hva vi vil satse pa, ogsd kommer det inn i virksomhetsplanen for den
enkelte enhet. Virksomhetsplanen er styrende og styrer etter de samme malene vi

har, men at det er det er noen forskjeller i styringsdokumentet til hver enkelt enhet>.

Informant helse og omsorg forteller om hvordan prosessen med utarbeidelse av
virksomhetsplanen ser ut i avdeling for helse og omsorg, «vi startet liksom med
forberedelse og medvirkning og definerte prosesser da jeg lager mandater. Da
nedsetter vi arbeidsgrupper og lager mandater. Vi jobber med disse tingene i teams,
nar du da har opprettet et mandat, sa star det veldig tydelig hva bakgrunnen er og
hva oppdraget er, og hva som skal giennomfgres og hvem som har ansvaret for det
og hvilke milepaeler vi ser for oss da. Og sa bruker vi disse notatene bade til
arbeidsmgtene, men ogsa til & drgfte og utarbeide drgftingsnotat. Og da drgftes
disse tingene i overordna sektor, mater eller i sektormgter med de tillitsvalgte. Og sa
ja, gar vi pa en mate prosessen sammen da. Og sa bruker vi jo ledergruppa og MKS
gruppene som medvirkningsarenaer, og sa har vi en sektor, MS mgte eller samling.
2-3 ganger i aret, hvor alle MS grupper i helse og omsorg deltar. Da er vi rundt 130

stykker og da bruker jeg alltid det til & ga igjennom hva som er arets oppdrag da for a
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forankre, og det er veldig ofte far kommunestyret fatter beslutning om vedtak, sa da
ma jeg jo si det som ligger som kommunedirektarens forslag og ta hayde for at det
kan bli endringer da».

| budsjettet og budsjettprosessen vektlegger informantene viktigheten av god
koordinering, som bygges opp av god kommunikasjon. Kommunedirektgren er
gverste leder, etterfulgt av sine avdelingsledere. Informant kommunedirektgren
forteller at «jeg har jo ledergruppen min, som har ansvar for hvert sitt omrade, men
min jobb er egentlig totalansvaret. Det innebzerer at det er faktisk jeg som ma ligge
foran dem, for de jobber med sitt og sine sektorer, og de sliter mer enn nok med a
holde budsjettene og personalansvar for alle lederne sinex». Videre beskriver
informant teknisk, kultur og idrett alt de skal forholde seg til, «I tillegg til & skulle
overholde budsjett, forholder vi oss til kommunedirektagren, samt alle enheter
innenfor avdelingene, skonomiske rammer, stat og regionale myndigheter, forskrifter,
politiske fgringer og ambisjoner og en samfunnsplan kommunestyret har bestemt, og
alt dette klarer vi a kna inn i en helhet». Informant kommunedirektgren presiserer at
«uten budsjettet ser jeg ikke hvorfor vi har bruk for politikerne», og ser pa det som et
ledd mellom det administrative og det politiske, som er viktig i offentlig sektor. I tillegg
til alle faktorene informantene ma ivareta, fremkommer det formidling at forstaelse
rundt hvordan midlene skal brukes og fordeles er viktig. Informant utdanning og
familie forteller at «vi benytter jo budsjettet til kommunikasjon og koordinering da de
sier noen rammene gkonomisk, og hva som blir prioritert fra oss i kommunen og
politikerne, for det forteller hva politikerne har avsatt av penger, og hvor vi skal bruke
de pengene. Nar pengene i min avdeling er delt ut til de forskjellige enhetene, sé vil
alle enhetene sette opp sine egne budsjett, og s& komme tilbake med
tilbakemeldinger pa hva de eventuelt trenger eller ikke i forhold til hva som er satt
opp. | tillegg til & ga til meg, har vi ogsa en gkonomiradgiver de kan forholde seg til».
Informant gkonomi forteller at «var oppgave er a fglge med pa gkonomien hele tiden,
enten man bruker for mye eller for lite penger, sa ma man forklare seg. Dette er ting
vi kommuniserer om hele tiden». Det er med bakgrunn i at informantene forteller om
hvor viktig det er & overholde budsjettet, noe som de stiller som sin viktigste jobb.

Flere av informantene viser til blant annet et tidligere tilfelle med ROBEK.
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Informant teknisk, kultur og idrett forklarer at «<Havner man pa ROBEK, da kan vi
begynne & snakke om lite handlingsrom». Informant gkonomi utdyper dette med at
«da var det statsraden/fylkesmannen som egentlig styrte her, godtok budsjett og ja
som politiker sa er det veldig kjedelig fordi folk ma fa lov til & bestemme selv. Men
etter at vi kom ut derfra sa har pa en mate kommunen klart & sette av litt penger
hvert &r og na bygd opp da et disposisjonsfond». Alle informantene er forngyd med
disposisjonsfondet kommunen har bygget opp. Det har som mal & dekke eventuelle
underskudd i kommunen. Informant helse og omsorg forteller at «Hvis jeg ikke hadde
fatt tilfarsel i farste eller andre tertial, sa hadde jeg jo ogsa hatt overskridelser hvert
ar. jeg har veert heldig som har fatt tilskudd under tertialrapportene, men jeg fikk jo
ikke det tilfgrt varig, for det vil jo ikke kommunen ha rad til, og vi er jo heldige som har
en kommune som har disposisjonsfond og bygd opp en buffer. For i fijor s& matte jo vi
ta den bufferen, men hvis vi skal. Det hvert ar, sa er dette lite baerekraft». Dette
medfgrer at ved overskridelser, som informantene viser til at ofte kan skje, er det
farst og fremst fokus pa hvorfor og omfordeling innenfor egen sektor. Informant
utdanning forklarer at «ved overskridelse av budsjettet de har fatt tildelt ma det
rapporteres til meg, s har jeg mgte med enhetslederne som ikke klarer & holde
budsjettet og ser pa tiltak som kan gjares. Problemet hos meg er at mye er lovpalagt,
og da ma vi ofte ga til kommunestyret og be om mer penger. Dersom problemet ikke
er sa stort, har jeg mulighet til & flytte pengene tildelt utdanning og familie rundt uten

om & ta det opp politisk».

Informantene er forngyde med at de har muligheten til & styre mye selv, og dermed
lgse problemene far det eventuelt ma ga politisk. En annen mate gkte kostnader blir
lgst pa er ved nedprioriteringer av andre tjenester som ikke er lovpalagte. Informant
teknisk, kultur og idrett viser til at «for eksempel innenfor mine omrader, sa er det
nedprioritert vedlikehold av bygg og annen infrastruktur fordi at du skal ha penger til

skole, barnehage, helse».

Det kommer frem at dersom overskridelsene er av hgy verdi og ikke kan dekkes
innenfor egen sektor, ma lederne ga til kommunestyret og be om mer midler. Dette er

noe informantene virkelig ikke gnsker, fordi det er et tegn pa at deres jobb ikke er
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giennomfgart. Informantene opplyser at det likevel er ting som vil oppstd, og det er det
disposisjonsfondet er til, men at det gir senere konsekvenser av styringen da den
ikke har veert god nok. Alle er tydelig pa at malet er & unnga overskridelser sa langt
det lar seg gjare, og viser til oppfalging som et viktig element. Informanten utdanning
og familie forteller at «vi blir fulgt opp over manedlig. Vi rapporterer til politisk fgrste til
kommunedirektaren manedlig og ogsa kommunestyret». Hvor blant annet informant
gkonomi har et starre ansvar, «et av mine ansvar er a veere hovedrad for gkonomisk
rapportering, hvor mitt lederteam bestaende av gkonomisjef for regnskap og lann, og

innkjapssjef, falger med sa fort det er avvik».

Som et resultat av & unngd overskridelser viser informant helse og omsorg til sin
oppbygging av egen sektor. Informanten forteller at «jeg har hvert fall pravd a rigge
sektoren som jeg drifter da sa effektivt som mulig. Sann at jeg har en del
stgttetjenester og de stgttetjenestene er med pa a skaffe saksgrunnlag, hjelpe meg
og pa en mate holde fokuset. Vi skal skrive planer, hjelpe enheten ute til & drive
forbedringsprosesser, skrive gode politiske saker ja og sanne ting, sa jeg er opptatt
av. At vi er tro mot at vi ikke kutter og at vi har en robust ledelse, at vi har god
kompetanse pa ledelse. Det er jeg ekstremt opptatt av, og sa er jeg opptatt av at
ledelsen altsa linjen, skal ha stgtte til & gjennomfare de tingene som de er satt til &
gjere. Ledelser er helt klart det viktige for meg, samtidig som medvirkning og
drgftings arenaer er viktige».

Som en del av oppbygging av sektoren, forteller informant gkonomi ar «det er viktig a
sarge for & ha rette folk til jobben». Videre vektlegger informanten at «budsjettet er et
styringsverktgy og ikke ngdvendigvis et motivasjonsverktagy. Budsjettet er derfor til
hjelp for lederne, og at det fungerer best dersom det benyttes som et
styringsverktgy». Informantene opplever motivasjon i budsjettet forskjellig. Noen av
informantene mener det gir masse motivasjon, mens andre mener det avhenger stort
av hva man oppnar i det, og henviser enda mer til avhengigheten av riktig folk til
jobben. Informant teknisk, kultur og idrett er overbevist over at ledelsen har stor
betydning for god styring. Informanten forklarer at «det er ingen tvil om at budsjettet

er trangt, men sa kommer det an pa ledelsen. Dersom man fokuserer pa alt man ikke
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har, vil det veere demotiverende for de ansatte, men derimot fokuserer man pa de
midlene man faktisk har, at de skal vi levere gode tjenester for, sa blir fokuset noe
helt annet». Det kommer frem at det vil likevel veere tilfeller der tilfarte midler blir
mindre enn gnsket tilfarsel eller ressursene er redusert, hvor informant gkonomi
kritiserer systemet for & ikke veere gode nok til & fortelle hvorfor det er redusert
ressursbruk. Informanten forteller at «vi har jo tall pa det, men kanskje ikke
lzsningen. Det er fordi hver enkelt leder ma finne sin lokale lgsning, og ved en
ressursnedgang sa skal man ikke bruke sa@ mye penger som fgr. Nar det overlates til
hver enkelt sa er det ulike lgsninger som oppstar. For eksempel ved gkning av
budsjettet er det gjerne detaljer i hva det skal brukes til, slik som en ny ansatt eller

innkjgp».
4.3 Utfordringer

Tid og ressurser

Informant kommunedirektgren forteller at «det er utfordrende, men at det ma veere
slik. Vi har 2300 ansatte i 1900 arsverk, som alle skal inn i budsjettet». Informant
agkonomi forklarer at «Vi har rigget oss bra til & lage et solid budsjett, med de
ressursene og tiden vi har. Utfordringen er at bade budsjettarbeid og en
tertialrapportering er i september, og da blir det mye penger, sa da kan det bli litt vagt

med tid».

Det kommer frem at informasjonen i dag er av starre tilgjengelighet. Informant
kommunedirektaren forteller at «informasjonen vi har mulighet til & fa tak i dag er
mye bedre enn tidligere, men dette medfarer ogsa flere ressurser for a finne ut av.
Pa en del ting har vi faktisk maltall og kan se hvordan vi neermer oss». Pa spgrsmal
om tilgjengelig informasjon forklarer informant helse og omsorg at «vi henter masse
tall, det er jo alt fra sykefraveer, til inntektene vare til tjenester, altsa tjenestevolum.
Samdata fra spesialisthelsetjeneste, tall fra KOSTRA, fra statistisk sentralbyra. Det er
masse data som ikke bare gar pa budsjett, men om danner grunnlag for hvor jeg kan

ta ut gevinster og hvor jeg burde legge pa penger». Videre vektlegger informanten at
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«Vi har bedt om & vaere en pilot i en data i hosting og data, altsa oppbygging av et
dashbord eller sann samordning av data for a for & kunne bruke disse dataene pa en
mer aktiv mate. For i dag sa ma vi jo hente inn data fra veldig mange forskjellige

systemer».

Alle informantene er enige om at utnyttelse av de ressursene som er til radighet er
det viktigste. Informant helse og omsorg presiserer at «Det er alltid litt knapphet pa
ressurser som man kan jo pa en mate grave seg ned i det, men jeg har opplevd at vi
er gode pa eller jeg synes vi blir hart da hvis det er sann at vi tenker at ting ikke er

holdbart, men det er ogsa vart ansvar altsa».

Antakelser:

Pa sparsmal om antakelser i budsjettallene forteller informant gkonomi at «jeg har jo
tenkt litt pA om vi ma ha budsjett? For det er jo bare cirka tall. Jeg tror likevel at hvis
du tar vekk budsjettet sa tror jeg kommunen hadde gatt i dundrende minus, bare
brukt mer penger enn vi far inn. Budsjettet ma veere der for pa en mate legge en plan
for at vi ikke skal bruke mer enn vi har». Alle informantene er ogsa klare pa at man
ma ha en plan & ga etter. Videre mener heller ikke informantene at tallene kun
bygger pa antagelser. Informant kommunedirektaren viser til «vi har jo i
kommunesektoren disse KOSTRA tallene. Vi er jo ulike kostnadsgrupper i forhold til
hvilke kommunesystem, altsd sammenlignbar kommune. Hvert som ogs& kommer da
ut KOSTRA tall former for ja, da kan du se pa hvor mye koster tjenesten, for
eksempel barnehage, hvor mye koster hvor, hva er kostprisen per barnehageplass
hos oss opp mot landsgjennomsnittet og gjennomsnittet i KOSTRA gruppe og
sammenlignet med andre kommuner. Sa kan vi ta ut noen kommuner og se hvor vi
bruker mer eller mindre enn de. Det er en veldig god indikator». Informant gkonomi
viser ogsa til god oppfalgning av tallene sgrger for riktigere tall og forklarer at
«revisjonen passer pa oss fordi budsjettet skal i utgangspunktet stemme til slutt. Vi
har jo rapportering hver maned eller 8 ganger i aret. | hver rapportering blir

regnskapet sjekket mot budsjett og lager ars prognoser for & si noe om hva
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regnskapet vil ende pa. Dersom det er for store avvik her, sa ma vi egentlig gjare

noe. Da skal vi foresla noen tiltak eller endre pa budsjettene.

Informantene forteller at der opplevelsen av antakelsene oftest kan gi feil er ved
avsetninger til investeringer. Informant teknisk, kultur og idrett forteller «Vi ser pa hva
er det som vi skal melde inn av nye behov innenfor investering. Vi jobber ogséa hele
tida med & se pa4 om det er noen av de prosjektene som er det er som skal ses pa,
eventuelt om avsetningene i investeringsprogrammet ma justeres opp. Lage nye
kalkyler, blant annet for investering sa er det ofte at det blir en avsetning. Vi sier at
dette er et prosjekt som vi skal gjennomfgre. Vi vet ikke helt hva det vil inneholde
forelgpig, men vi tror at sannsynligvis ut fra det vi vet nd kommer til & koste cirka sa
mye, og sa blir det lagt inn i investeringsplan, og sa begynner vi a jobbe med
prosjektene og kna det». Her presiserer informant kommunedirektgren at det kan ha
konsekvenser om avsetningene ikke er presise og viser til et prosjekt, «det ble i 2022
avsatt en plan for utarbeidelse av en ny institusjon for demente, hvor det ble avsatt
22 millioner til prosjektet etter hgring, men ved fremleggelse av dette prosjektet for
kommunestyret i gar sa er virkelig verdi av prosjektet 48 millioner kroner. Det er ikke
bra styring» Informant teknisk, idrett og kultur forteller at «dersom prosjektet blir
dyrere enn antatt s& kan politikerne si nei, men dette skjer veldig sjeldent da det som
oftest er helt nadvendige investeringer som gjares, men det kan pavirke negativt
gkonomisk for andre avdelinger». Videre vektlegger informant gkonomi at
«antakelsene blir jo ikke alltid riktig, men vi ma legge en plan for de midlene vi har
tilgjengelig. Vi skal ikke bruke mer enn vi har og ja da ma vi pa en mate ha en plan

for starten av aret».

Strategi:

Informantene er tydelig pa at deres mal at de gkonomiske malene skal oppnas og
overholdes, noe som tilsier et fokus pa et overskudd nar aret er omme. Det er
tidligere henvist til at en overskridelse kan fare til omrokering innenfor en avdeling.
Som oftest er det tiltak rundt der problemet oppstar som gjares, informant gkonomi

forteller at «vi falger gkonomien, sa blir det jo satt inn tiltak. Ofte med at da ma de
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begynne & bruke mindre penger, og det handler om a eventuelt ikke fa til innkjap
eller at de ikke far ansette». Videre forteller informanten at det skal ikke ga utover
andre tjenester, og sier at «hvis det er ledere da som ar etter ar ikke klarer & forholde
seg til budsjettet og bruker stadig mer penger enn de egentlig har fatt lov til, sa blir de

gjerne skiftet ut.

Informantene forteller videre at avdelingene hjelper hverandre ved ngdvendighet
rundt over- eller underskudd. Informant utdanning og familie forteller at «I den
tidligere kommunen jeg jobbet i var det slik at dersom man brukte 2% over eller
under budsjettet, preget det neste ars budsjett. Si man brukte 100 000 over, sa
hadde man 100 000 mindre neste ar, men det er ikke tilfelle i var kommune». Videre
informerer informant teknisk, kultur og idrett forteller til gjengjeld at «et overskudd hos
oss gar rett inn i fellessluket». Informant gkonomi forteller rundt samme tema at «hvis
du bruker mindre penger sa ma du forklare det ogsa. Politikerne har bestemt at du
skal bruke den summen. Hvis politikerne ser at man ikke trenger sa mye, sa blir
budsjettet litt lavere neste gang. Men hvis politikerne sier at nei de pengene skal
brukes opp ja, da far du instruks om a gjare det og hvis du ikke gjar det da, da sliter
du som leder. Det beste er egentlig & holde seg rundt budsjettallet sitt, og i hvert fall
ha veldig god kontroll pa hvorfor du ikke treffer». Det kommer frem av dette at de
folkevalgte kan ogsa prege underveis i budsjettet hvordan midlene skal deles, og
ikke kun far.

Informantene er tydelige pa at ansvaret i kommunen er tydelig delt pa ansatte, og at
ressursene som deles i budsjettet mottas med forstaelse. Informantene vektlegger
heller problemer av & matte falge lover og regler ved oppsett. Informant teknisk,
kultur og idrett forteller at «Jeg synes det kanskije er litt for kategorisk, det gar pa for
eksempel bemanningsnormer. Jeg skulle gnske at kommunene kunne fa lov til & ha
et starre skjgnn i forhold til. Nar det er behov for det, kan jo veere henne at i noen
klasser da pa skolen sa kan det hende at det er behov for flere laerenormer eller
lzerere til stede enn det er i andre klasser. Mens nd er det liksom satt etter antall
elever du skal ha per leerer istedenfor at du kan bruke skjgnn. Det synes jeg kanskje

er for firkantet, men det er mer kanskje en politisk ytring». Informanten forteller videre
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at det kan pavirke tjenestene og gkonomien pa sikt, hvor egentlig ingen av delene
blir overholdt etter gnsket niva. Et utdrag fra kommunens nettside viser til et av deres
mal innenfor utdanning og familie: 3.8 Alle barn og unge skal fa et barnehage- og
skoletilbud av hgy kvalitet, som gir trygghet, utvikling, laering og livsmestring i dag og
i framtida (xxxx kommune, 2024). Hvor informanten viser til at dette kan medfare

vanskeligheter i oppnaelse.

Usikkerhet

Informantene forteller at de opplever stort sett fleksibilitet i budsjettet. Informant
gkonomi viser at «<Det mye som er bundet opp i faste ting, men alt det faste kan
endres pa. Vi kan legge frem forslag om antall arsverk, men det er politikerne som
velger». Og informant helse og omsorg forteller at «Jeg styrer programmet og
innenfor den ramma s har jeg stor tankestrgm, og jeg benytter det
handlingsrommet». Informant kommunedirektgren stiller seg bak sine
avdelingsledere, men tilfgyer ogsa at «hvis jeg sier nei, sa er det jo fordi at behovet
er s enormt. At pa at du far aldri nok penger egentlig, for & si det sdnn. Det er i en
hvilken som helst kommune i Norge, som det er mer enn nok til alle. Det er sa mange
som sliter med livene sine som kunne fatt hjelp og vis har s& mye kompetanse pa
hvordan vi kunne hva vi hadde da flere mennesker med kompetanse, s& kunne vi
gjort mye mer». Informantene viser likevel til risiko rundt dersom det oppstar
uforutsette ting, da forsvinner handlingsrommet ganske fort. Informant utdanning og
familie forklarer at «fgr jeg sier ja eller nei til fleksibilitet, sd ma jeg jo si om en
enhetsleder kommer og spgr meg om penger til noe, sa har vi ikke det.

Kommunedirektgren har ingen pott til uforutsette hendelser».

Informant teknisk, kultur og idrett forteller «Vi far oss alltids noen overraskelser, slik
som for et par ar siden, sa fikk vi jo plutselig enorme strgmutgifter der det doblet seg.
Det var jo snakk om at vi kilowatten skulle sta pa 4-5 kroner kilowatten nar du bruker
da 40 millioner kilowatt timer sa blir det dyrt. Og det gjar jo at det er det ikke tatt
hgyde for da i budsjettet at vi skal f& sanne ekstraordinaere kostnader, og da er det jo

fint at kommunen har disposisjonsfond at det er satt. Nar vi har hatt overskudd og det
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er satt pa disposisjonskonto sann at vi greide & handtere selv om vi fikk gkte
stramutgifter akkurat det samme som vi har na med gkte sosialhjelpsutgifter, ikke
sant? Det er ikke budsjettert med den dyrtida som vi har na, som gjer at folk ikke
greier det forpliktelsene sine og sosialhjelpen gar opp, sa er det godt at kommunen
har sunn gkonomisk styring gar med overskudd hvert ar. At vi greier & sette opp pa
bufferfond til darligere tider. Videre forteller informant gkonomi at «uforutsette
hendelser, da betyr det at noe har skjedd sa du bare ma gjare og bare ma takle. Sa
da ma kommunene vaere i stand til & takle uforutsette hendelser, og det handler jo litt
om & ha litt gkonomiske buffere og ha litt reserver da. Det er jo akkurat som i
privatgkonomien at hvor vaskemaskinen i stykker sa er det greit & ha penger til det,
og sann ma kommunene & stille seg hvis det skjer noe uforutsett, s ma de pa en
mate ha mulighet til & takle». Hvor informanten ogsa vektlegger at staten gar inn ved
veldig hgye kostnader eller nar det blir unntakstilstander slik som korona, og viser til
at det nesten er verre med uforutsette hendelser som anses som sma eller

mellomstore, kontra de store uforutsette hendelsene.

Det kommer frem av informantene at det kan vaere usikkerhet rundt nye
investeringer. Usikkerheten ligger i at investeringene ofte avsettes i forveien, og at
det her kan komme ny teknologi eller andre kostnader som medfgrer at det avsatte
ble for lite. Eksemplet under antakelser, som viser til en merkostnad fra 22 millioner
til 48 millioner pa et nytt helsebygg, er et resultat en usikkerhet i ny teknologi.
Informant kommunedirektgren forklarer at «Nar det nye institusjonsbygget skulle bli
bygd, ble det egentlig ikke bygd med noen ny teknologi og der har vi bare demente.
Det skal det veere system for darlaser, kunne trykke pa hjelp, alarmer ved vaktrom
nar det er ngdvendig og flere sensorer. Det skal egentlig fungere som et lite sykehus.
Sa nar dette ble satt opp tilbake i tid, var det noen som ikke hadde noe seerlig greie
pa det, det var regnet ut fra stgrrelse og antall rom. Da er det ikke rart at avviket blir

sa stort».

Et annet element som kommer opp ved spgrsmal om usikkerhet er feil beregning i
selvkost. Selvkost vises til den kostnaden det er ved palagte kommunale tjienester

innbyggerne betaler for, hvor inntekt fra innbyggerne skal kun dekke disse
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kostnadene. Informant teknisk, kultur og idrett sier ved feil beregning at «da ma
kommunekassa forskuttere, og s& ma da underskuddet tas inn til gebyrene i lgpet av

5 ar».
4.4 Endringer

Informantene er enstemmige i at mulighetene ved teknologi er stgrre enn hva det har
veert tidligere. Informant kommunedirektaren legger frem er «vi har for eksempel
trivselsundersgkelser og foreldreundersgkelser i skolene, og slik informasjon kan vi
bruke i helheten nar vi skal legge frem forslagene om pengebruk». Dette er i tillegg til
all informasjonen som kommer igjennom kommunesystemet KOSTRA og SSB, som
tidligere er henvist til. Informantene viser til at man kan hente informasjon pa nesten
hver eneste tjeneste om de hadde trengt det, men i dagens budsjettprosess er ikke
dette teknikken for oppsett av budsjettet. Informant gkonomi har tidligere jobbet i
kommunen og informerer om en endring i selve budsjettprosessen. Informanten
forteller at «det har vaert 2 forskjellige mater & gjgre pa budsjettprosessen pa, den
ene er den vi har na arshjul men tidligere, det var helt i starten for eksisterende
kommunedirektgr kom inn var jo at vi hentet mer. Vi tok kontakt med alle lederne i
hele kommunen spurte pa en mate. Hva trenger dere? Hvordan bgar budsjettene se
ut? Og sa fikk vi inn de tallene og masse input for da ledergruppa tok over og sa noe
om dette, hgres fornuftig eller ikke, og sa satt de jo sete. Sa det blir jo mer
omfattende prosess». Informanten presiserer videre at «Det er mye mer ryddig som
vi gjar det na. Det kan nok veere at det fremdeles er noen i organisasjonen som faler
at de ikke blir hgrt nok, men da sier vi jo til dem at det er viktig at de bruker den
farste tertialrapporten for tilbakemeldinger, da det er det som er grunnlaget for

utarbeidelse av budsjettet».

Ved spgrsmal om endring i miljg viser informant kommunedirektaren til en stor
endring i budsjettet far og etter pandemien. Informant kommunedirektgren forteller at
«I politikken na, sa er det tiden far pandemien og tiden etter pandemien vi deler etter.
Det er mange nye utgifter, mange nye ting, gkt sykefraveer og mange rammer».

Videre forteller informanten at «far pandemien sa da var samfunnet sann at det ikke
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var sa store endringer. Sa kom Ukrainakrigen, og fondet vart er veldig avhengig av
barsen for & bygge seg opp. Det ene aret var 17 millioner i avkastning mens andre
var minus 27 millioner fordi barsene endrer seg. Na er det s& mange faktorer a

hensynta at selv med et bufferfond pa 300 millioner, sa skal man ikke bomme mye

for det er tomt».

Det kommer frem at opplevelsen til informantene er at under selve hendelsen at
kommunegkonomien var god fordi man far tilskudd fra staten. Informant gkonomi
forklarer at «under korona var det unntakstilstand i forhold til at da ble det jo pgst ut
penger til kommunene til & handtere situasjonen. Og sa er det jo hvordan kommunen
da brukte de pengene og hvordan de fikk det til. Men da var det jo stort sett gode
resultater i kommunesektor, sa korona var bra ar for kommunesektoren». Videre
presiserer informanten at «det har na blitt strammet til na de siste 2 arene, spesielt
etter at vi skiftet regjering, sa har de strammere inngrep, og det er fordi at vi har s&
lav arbeidsledighet. Da kan man ikke utvide offentlig sektor, og da ma de knipe igjen
litt>. Flere av informantene viser til flere eksempler ved at staten gar inn nar det blir
miljgendringer som oppstar uventet, blant annet en flom hgsten 2023 og hayere
strampriser grunnet krig i Ukraina. Informant helse og gkonomi kjenner ikke
nadvendigyvis til s stor endring i budsjettprosessen etter miljgforandringene og
legger vekt pa at avdelingen er godt bygget opp. Informanten forklarer at «vi er i en
helsegruppe med seks andre kommuner, hvor de andre fem kommunene har begynt
a ta etter var helsemodell og maten vi styrer pa. Det viser jo at vi na over tid har gjort

noe som har veert veldig riktig innenfor denne avdelingen».

| tillegg til de uforutsette hendelsene som pavirker, vektlegger informantene
baerekraft som en viktig endring i miljg over tid. Informant teknisk, kultur og idrett
forteller blant annet at «det ligger noen malsetninger og sa er det mye som ligger til
meg spesielt. Og det er jo i forhold til dette med. Utbygging og sa alle
utbyggingsprosjektene som det er miljgkrav innafor. Og séa er det jo innenfor bade
eiendom, spesielt som er en del miljgkrav og veitrafikk. Ja, sann at vi har veldig
mange malsetninger som gar pa miljg og innafor oss, og det kom nytt regelverk for

det 1. Januar som gjar ogsa at nar vi tildeler kontrakter sa er miljgkrav skal jo vektes
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mye hgyere, 30% tror jeg, i forhold til det som er na. Sa det er strengere og strengere
miljgkrav i alt vi driver med». Informant helse og omsorg viser at «vi har jo
kommuneplanens samfunnsdel og arealdel som fgrende for alt utviklingsarbeid, og i
de sa har vi jo FNs baerekraftmal, og vi har budsjett og handlingsprogram som ogsa
legger faringer for klima, miljg. Vi har ogsa en folkehelsemelding eller en
folkehelseprofil som sier noe om hva som skal prioriteres, sa det er pa en mate ikke
altsa de nasjonale faringene sammen med de lokale faringene danner jo grunnlag for
hva vi kan, altsa vi har allikevel en stor lekegrind, men det er innenfor visse grenser
da». Det kommer frem at baerekraft ogsa sarger for endring i hvordan budsjettet
inndeles, da dette pavirker demografiske endringer. Informanten utdanning og familie
viser blant annet til et demografiskifte nd med at det blir feerre unge og barn i
kommunen, noe som medfarer at det ogsa blir midle midler til denne avdelingen
fremover. Informanten er spent pa hvordan dette vil bli seende ut etter hvert.
Relevant for bade helse og omsorg, og utdanning og familie er at deres baerekraftmal
er mal som skal ses igjen i handlingsplanen og veere i budsjettet. Endringer i
folkehelseoversikten kan legge faringer for hvordan budsjettet utarbeides og
benyttes. Informant kommunedirektaren legger ogsa til at de har malsetninger
innenfor baerekraft som pavirker budsjettet, og som for de blir like viktige a klare og

oppna.
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5 Analyse

| dette kapitlet vil jeg analysere oppgavens funn med bakgrunn i mine tre
forskningssparsmal. Analysen baserer seg pa oppgavens teori og empiri, samt mine
tolkninger av dette. Analysen vil bli delt inn i de tre forskjellige forskningssparsmal,

slik at det videre kan danne svar pa min problemstilling:

5.1 Funksjoner

Den farste delen tar for seg forskningssparsmalet «Hvilke funksjoner medfgrer
budsjett som styringsverktay?» og gnsker a finne ut av hvilke funksjoner budsjettet
gir kommunal sektor. Budsjett er et oppsett over inntekter og utgifter for en
organisasjon i en gitt tidsperiode, som under kontroll og styring kan benyttes som et
styringsverktgy (Gjgnnes og Tangenes, 2019). Hoff og Bjgrnenak (2010) viser til
ulike funksjoner budsjettet bgr ivareta for a vaere et godt styringsverktgy, og disse vil

bli gjennomgatt med fokus pa opplevelsen i casekommunen.

Planlegging: Ved utarbeidelse av budsjett er hensikten at det skal ta hgyde for de
overordnende malene til organisasjonen (Hoff og Bjgrnenak, 2010). Dette krever at
det ligger en veloverveid begrunnelse bak tallene, slik at det er klart hvorfor de ulike
tallpostene er oppfert som de er. | den kommunale sektoren inneholder budsjettet tall
som med bakgrunn i handlingsplan. Handlingsplanen kommer som fglge av
kommuneplanen, som igjen er laget av kommunens planstrategi. Plan- og
bygningsloven (2021) forteller at ved hvert kommunestyrevalg er kommunene pliktig
til & vedta en kommunal planstrategi, som skal veere utgangspunktet for
kommuneplanen. Formalet er at det skal avklares hvilke planoppgaver som skal
prioriteres i den neste firedrsperioden som det politiske styrer etter (XXXX kommune,
2024).
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9 KOMMUNAL KOMMUNEPLAN
BB FN - PLANSTRATEGI Samfunnsdel og arealdel Strategisk
Fireirig rullering Revisjor etier bahov | planstrategien

SAMFUNNSPLANER OG AREALPLANER

an | Strategisk
utdypning

Tittak

HANDLINGSPROGRAM Prioritering
TT og fordeling
av midler

Figur 6: kommunal planstrategi (xxxx kommune, 2020).

Kommunen henvender seg til praksisen med a utarbeide handlingsplanen basert pa
kommuneplanen. Kommuneplanen er segmentert i to distinkte planer for samfunn og
areal. Samfunn er det som skal ivareta de aktiviteter innenfor avdelingene som er,
slikt som helse og omsorg og familie og utdanning (Rudaa, 2021). Areal har som mal
& ivareta alt av bygning, tomter, og fysiske areal som kommunen har ansvar for
(Rudaa, 2021). Kommunen oppsummerer med at de har den gvrige kommuneplanen
satt for fire ar. Det er videre tatt delmal ned i handlingsplanen for aret, sammen med
budsijettet, slik at man skal ha en bedre oversikt av hva som skal skje for aret. Fra
handlingsplanen er det videre utarbeidet virksomhetsplaner som er helt klare mal og
handlinger avdelingene forholder seg til. Det oppsummerer at budsjettet farst og
fremst er bygget pa en stor og en mindre plan, fgr det videre legger til rette for a
danne planer for gjennomfgrelse innenfor avdelingene. Berg (2021) forteller at
planene kan inkludere delmal for & oppna de overordnende malene, noe kommunen
viser til at de gjer. Nar budsjettet er satt, viser informantene til at de far en viss andel
og kan dele dette ut sdnn som de vil. Deres enhetsledere skal sa sgrge for a sette

opp budsjett for sine enheter, slik at avdelingen totalt klarer & overholde budsijettet.

Koordinering: Far a sette disse planene til liv, er man avhengig av god koordinering i
budsjettet. Budsjettet skal sikre sammenheng i beslutningsprosesser slik at
avdelingene ikke ender opp med a ga i ulik retning (Hoff og Bjgrnenak, 2010).
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Casekommunen viser til 2300 ansatte og 1900 ansatte, og legger ikke skjul pa at
koordinering er en viktig del av deres oppgave. Fgrst og fremst er kommunen
avhengig av a koordinere med det politiske. Kommunedirektgrens/kommunestyrets
forslag til budsjett, skal prave & ivareta mange tankene til demokratiet slik at det i den
politiske fasen i november og desember ikke blir sa store endringer, det med
bakgrunn i at budsjettet er oppsatt etter fgrste tertial og handlingsplanen som
tidligere er utarbeidet. Allerede i budsjettprosessen er det da mye koordinering rundt
dette for hvordan man skal ta benytte resursene og tiden som er tilgjengelig. Det er
essensielt & identifisere underliggende sammenhenger, enten de er funksjonelle,
tidsmessige eller ressursmessige, som skal danne grunnlag for implementering av

planene (Hoff og Bjgrnenak, 2010).

Videre ma lederne bygge forstaelse til sine underenheter om hvorfor budsjettet er
som det er, og finne en enighet om hvordan enhetsbudsjettene skal benyttes. Denne
koordineringen er viktig bade for forstaelse av hvilke gkonomiske rammer og
arbeidsoppgaver de ansatte skal gjennomfare, men ogsa for & oppna malene som er
satt, bade kortsiktig og langsiktige mal. Hoff og Bjgrnenak (2010) presiserer at
koordinering skal sarge for forbindelse mellom kortsiktige og langsiktige mal. Det
kommer frem at en naturlig del av denne koordineringen er allerede gjort i
handlingsplanen, som videre gjgr budsjettprosessen enklere. Nar budsjettaret er i
gang, sa handler det om a overholde budsjettet som er satt. Det er da koordineringen
fra lederne og nedover i sektoren blir viktig. Lederne forholder seg til mange
elementer underveis i prosessen, og er avhengig at alle er innforstatt med sine
oppgaver for & oppfylle kravene. Som en del av koordineringen blir ogsa avvik brukt,
da dette gir et svar pa om hvordan ting ser ut. De falger derfor med pa det
gkonomiske hele veien for & sarge for at alle er inne pa riktig mal, og at de
overordnede malene klarer etterhvert & bli oppnadd. Lederne viser ogsa til at de faler
de har mange dyktige ansatte og medarbeidere som hjelper de i prosessen, som
ogsa sgrger for en enklere koordinering av kommunen, da mange er innforstatt med

hva de skal gjare.
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Kommunikasjon: En vellykket kommunikasjonsflyt kan sgrge for gode relasjoner
mellom leder og ansatte, som kan bidra til & fremme organisatorisk fremdrift (Hoff og
Bjornenak, 2010). Det er fordi det dannes et verdigrunnlag slik at alle kan bidra til &
pavirke organisasjonen i trad med gnskede malsetninger (Berg, 2021).
Kommunikasjon er ngkkelen til & fa koordinering og planlegging til en
gjennomfgringsfase, og der videre ivareta ansvar og kontroll. Kommunen er
avhengig av a benytte god kommunikasjon i alle ledd. Dette gjelder alt fra
kommunikasjon med sine enhetsledere, til kommunedirektaren, til kommunestyre, til
politikerne og til folket. Alt lederne gjennomfares skal forklares og forsvares slik at
det er i stil med det organisasjonen gnsker, enkelt forklart det de folkevalgte
bestemmer. Kommunene fgler at de har god kommunikasjon, og et godt grunnlag for
& drive kommunen med informasjonskanalene. Informasjonskanalene de benytter er
ogsa en mate kommunisere pd, noe som kan gjare det enklere for alle enheter a
forstd. De kommuniserer derfor bade igjennom planer, hjelpeverktay, samt direkte og
indirekte med personene det gjelder. Det er viktig at kommunikasjon blir en
toveiskommunikasjon. En kommunikasjonsprosess er en sender som sier eller
formidler noe til en mottaker, mottaker tolker sa budskapet og gir tilbakemelding

(Gyldendal, 2020). Lederne oppfatter selv at de har en god kommunikasjonsprosess.

De viser til blant annet at de ma selge inn sine konsepter pa hvordan de skal lgse
ulike tjenester, hvor de presenterer ideene foran ulike grupperinger. De viser til flere
grupperinger innenfor sektorene som kun jobber med hvordan man godt nok skal
formidle budskap. De har jevnlig mgter seg imellom, med enhetsledere og med
politikerne. De har ogsa ulike arbeidsoppgaver i sine arbeidsstillinger slik at ulike
elementer skal bli ivareta. For eksempel har gkonomiansvarlig et ansvar for hele
kommunen sammen med avdelingslederne, samt at lederen av teknisk, kultur og
idrett har et starre ansvar for investeringsbudsjettet enn de andre. Kommunen viser
ogsa til at avvik fort kan oppsta nar informasjon uteblir, og det der desto viktigere at
ting blir kommunisert. Det vises blant annet til at sa fort det er et avvik, s ma man ta
tak i det. Det begrenser muligheten for at avviket blir stort og skaper ubalanse i

budsjettet.
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Ansvar- og ressursallokering: Budsjettet har til hensikt & gi en strukturert oversikt
over organisasjonens behov, slik at det er mulig & identifisere og definere
ansvarsomrader for enkeltpersoner og avdelinger (Hoff og Bjgrnenak, 2010).
Fordelingen av ressurser utover budsjettet er en stor del av oppgaven i
budsjettprosessen. Kommunen har et ansvar for & dele ut resursene etter hvordan
behovene er og prave & optimalisere dette. Farst og fremst vil man kun fa tildelt
resurser man har bruk for. Dersom budsjettet skulle gir mer er det en plan med det.
Da folger det med en beskjed om at her skal det ansattes en ny person eller satses
mer pa denne tjenesten. Dersom budsjettet skulle gi mindre, star ofte enhetene alene
til & fikse det. Da faglger det sjeldent med en beskjed om hvordan man skal lgse dette,
og det kan medfgre at det ikke er den optimale lgsningen som velges. Det virker som
at ved nedgang i budsjettet, en ressursnedgang, er ikke kommunen god nok til &
kommunisere hvorfor eller hva som burde gjgres. Nar det gjelder ansvar, virker ikke
dette som a vaere en del av budsjettet. Ansvarsoppgavene er allerede delt inn i
jobbene til de ansatte. Dette gjelder bade helt opp i ledelsen men ogsa nedover i
systemet. Det er vel i de tilfellene hvor man ser at man trenger en ny ansatt for a fa
en oppgave gjort at budsjettet sgrger for ansvar, men utover det er oppgavene

tydelig satt uten at budsjettprosessen pavirker det noe seerlig.

Motivering: Budsjettet kan fungere som et verktgy for motivasjon dersom tydelig
kommunikasjon av overordnede mal og strategier til alle ansatte pa alle nivaer
opplyses om (Hoff og Bjgrnenak, 2010). Det omhandler fglelsen av inkludering, kultur
og viktighet for de ansatte, som videre setter sitt preg pa deres lyst til a yte sitt beste
for organisasjonen. Kommunen legger ikke stor vekt pa at budsjett skal veere til for
motivasjon, og fremmer heller at budsjettet er et verktay for styring og ikke for
motivasjon. Bak den tanken legger de heller viktigheten av riktig ansatte til de
forskjellige jobbene. Lederne er avhengig av hjelp fra sine enhetsledere og andre
ansvarlige, og vektlegger at verdien rundt at ansatte gjennomfgrer og forstar jobben
sin er uvurderlig. Det fremkommer av dette at det da allerede er en indre motivasjon

der som gjar at motivasjon skal ikke veere noe de ma tenke pa.
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Oppfalging og kontroll: Kommunen er strengt opptatt av oppfalging av budsjettet. De
er etter loven palagt a rapportere minst to ganger i aret til foretakets styre angaende
hvordan den gkonomiske balansen ser ut (kommuneloven, 89-14, 2018).
Kommunene er ogsa pliktig til & rapportere til staten igjennom KOSTRA etter 816-1 i
kommuneloven (2018). Dette medfgrer at alt de gjer, vil pa en eller annen mate
overvakes. | tillegg til det lovpalagte forteller kommunen at de selv rapportere en
gang i maneden til kommunedirektaren og kommunestyret. Dette medfgrer mindre
sjanse for avvik og bedre kontroll av budsjettet. Det kommer frem av empirien at
oppfalging og kontroll kanskje er det viktigste lederne gjar. De skal selvfglgelig sette
sammen en god budsjettprosess, forholde seqg til planer og gijennomfare dette, men
det vil ikke fungere dersom man ikke har muligheten til & se og forsta nar avvikene
oppstar. Hoff og Bjgrnenak (2010) papeker at oppfalging og kontroll er essesielt for
at budsjett skal kunne fungere som et styringsverktay, da det er i denne prosessen
man identifisere eventuelle avvik og kan iverksette ngdvendige tiltak. Lederne
forteller at i et stramt kommunebudsijett, sa forventer de at det av og til kommer avvik,
og det er nettopp disse avvikene de vil ha kontroll pa farst. Det mest optimale nar det
oppstar avvik er & kunne ta tak i det fort, slik at det mest sannsynlig kan dekkes

innenfor egen sektor.

Kommunen viser til tilfeller hvor avvikene blir store, og tiltak ma innom politisk
prosess far det kan godkjennes. Lederne har handlingsrom innenfor sin pott fra
budsjettet, men det er ikke alltid dette er nok til & dekke avviket. Nar det gar til det
politiske s& godkjennes avvikene ofte, fordi det ofte er helt ngdvendige ting det
kommer slike avvik pa. Det medfgrer en prosess om forklaring av hvorfor
merforbruket har oppstatt, slik at man kanskje ikke far samme problem en annen
gang. Kommunen har flere gkonomiansatte til & bidra i denne fasen av budsjettet, og
dersom noen i kommunen atter en gang ikke klarer & overholde budsjettet de skal,
forventes det at de blir erstattet. Oppfelgingsprosessen kommunen har er streng, og
den burde veere streng for a ivareta de elementene de skal. Dette har ogsa bakgrunn
i kritikken budsjettet far. Blant annet bygger jo budsjettet pa antakelser om hvordan
aret blir, slik som Wallander (1999) henviser til, og det stiller enda sterkere krav til at
man ma falge med dersom det oppstar avvik. Kommunen er ogsa ekstra ngye i

denne oppfglgingsprosessen na etter en tidligere hendelse, nar kommunen var inne
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pa ROBEK-listen. ROBEK er register som identifiserer kommuner eller
fylkeskommuner som befinner seg i skonomisk ubalanse eller ikke har vedtatt
gkonomiplan, budsjett eller regnskap innenfor gitte frister (Regjeringen, 2022). De er
etter loven pliktige a falge denne rapporteringen til ROBEK (Kommuneloven, §28-1,
2018). Dersom man havner i gkonomisk ubalanse vil man etter denne reglen havne
under statlig styring, noe som medfgrer at handlingsrom og demokratiske friheten
forsvinner i den perioden man er underlagt staten. Kommunen har av den grunn
bygget opp et disposisjonsfond, da de vet at det vil aldri veere realistisk & klare a
overholde budsjettet hvert ar, selv om det er malet de jobber etter.
Disposisjonsfondet skal hjelpe til med store avvik eller for & dekke ett underskudd
ved arsslutt. Dette gir en litt starre trygghet til kommunen ved & faktisk kunne takle
awvik. Det er likevel viktig at det ikke kan gi en for stor trygghet, da de midlene fort
forsvinner om avvikene blir mange og store. Det kommer ogsa frem av kommunen
har at de gnsker a optimalisere driften av de ulike sektorene for & minimalisere avvik.
Blant annet viser helselederen til at driften av den sektoren na er grunnlag for andre
helsesektorer i andre kommuner, noe man kan se pa som positivt for kommunen. Det

kan gi tegn til at sektoren fungerer pa en gnskelig mate.

5.2 Utfordringer

Den delen tar for seg forskningsspgrsmalet «Hvilke utfordringer medfarer budsjett
som styringsverktgy?» og har som mal a belyse eventuelle utfordringer det
kommunale budsjettet har. Det er med bakgrunn i at i nyere tid har det tradisjonelle
budsjettet veert gjenstand for kritikk, likevel forteller Berg (2021) at flere
organisasjoner velge a beholde budsjettet. | kommunal sektor er kommunene palagt
& utarbeide budsjettet, hvor budsjettet skal veere realistisk, fullstendige og
oversiktlige (kommuneloven, §14-4, 2018). Det er derfor relevant & se pa om det
tradisjonelle budsjettet i denne sammenheng ogsa fortjener kritikken, eller om dette
er mer relevant for privat sektor. Faktorene vil bli presentert slik som det er gjort i

teorien og empirien med underkategorier.
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Tid og ressurser: Hope og Fraser (2003) sin kritikk av det tradisjonelle budsjettets
tidsbruk far ikke medhold innenfor casekommunen. Det fremkommer av empirien at
casekommunen bruker masse tid og ressurser pa jobben om a danne budsjett, men
til gjengjeld er de ansatt for & gjare det. Det er anslatt at budsjettutarbeidelsen i
gjennomsnitt bruker fire til fem maneder (Horngren et al, 2022). Casekommunen
bruker naermere atte maneder, samtidig som de hele tiden gjgr vurderinger rundt
bade arets og neste ars budsjett. Horngren et al (2022) forteller videre at det er rundt
20-30% av organisasjonens ledere og opptil 50% av organisasjonens
gkonomiansvarlige som er med i prosessen, men det er viktig & se dette som en
generell kritikk. | kommunal sektor viser Mellemvik et al (2012) til at prosessen for &
utarbeide de gkonomiske malene er bevist lang for & sgrge for et optimalt budsijett,
og inkludere demokratiet slik at de far sagt sin mening. Dette medfarer at kritikken av
tid og ressursbruk i det tradisjonelle budsjettet ikke stiller sterkt i casekommunen.
Kommunen viser til at alle deres administrative ledere, samt alle de
gkonomiansvarlige er med i budsjettprosessen, som er noe de sitter med store deler

av aret.

Det er ingen tvil at arbeidet med budsjettet tar lang tid for lederne, men det er slik det
er lagt opp til & veere. Det er viktig & inkludere det demokratiske elementet her.
Kritikken stiller seg derfor ikke som holdbar da alle lederne mener at det er riktig at
det skal medga sapass mye tid for & optimalisere budsjettet, og viser til med til litt

liten tid under noen perioder av aret.

Usikkerhet: Usikkerhet i budsjettet oppstar pa ulike mater, og i denne oppgaven er
det tatt utgangspunkt i ny teknologi, dynamikk og miljg. Dette er alle ytre faktorer som
kan sgrge for usikkerhet i en organisasjon. Dersom det oppstar hgy usikkerhet i
eksterne faktorer, gir dette usikkerhet i planlegging, maling og dokumentering, som
igjen kan medfgre vanskeligheter med & styre en organisasjon (Chenhall, 2003).
Kaster (2017) viser til at ved ny teknologi kan man velge mer risiko selv, men at
gevinst ogsa blir deretter. Det handler om at det er lett & velge det trygge valget, som
na kanskje koster mindre men pa sikt kan bli dyrere. Det er mange vurderer rundt

denne typen usikkerhet, hvert fall hvis det er ny teknologi man ikke har prgvd far. For
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kommunens del er det avhengig av & henge med pa ny teknologi, og at dette
kommer frem i driften. Blant annet viser kommunen til et investeringsprosjekt hvor
prosjektet endte opp med a bli mye dyrere fordi man ikke hadde regnet pa den nye
teknologien, men som pa sikt er veldig viktig at teknologien ble tatt i bruk. Det er ikke

alltid prisen tilsier verdien som et prosjekt kan gi.

Ny teknologi er ikke ngdvendigvis det verste av ekstern usikkerhet kommunen har, ei
heller et hjelpemiddel dersom informasjonen de trenger for gjennomfaring er tilstede.
Kommunen ville helt klart tjent pa a effektivisere blant annet informasjonskanalene
de har. Regjeringen viser blant annet til informasjonsmarkedet.
Informasjonsmarkedet er sammenhengen mellom de som tilbyr informasjon og de
som etterspgr eller mottar informasjon (Regjeringen, 1994). Regjeringen (1994)
vektlegger viktigheten at de som etterspgr eller mottar, faktisk mottar all informasjon
de kan fra de som tilbyr. Det kommer frem av kommunen at det er mange
informasjonskanaler de har tilgang pa, men at dette ikke oppleves som effektivt. Det
er sammenheng i at det er mange forskjellig systemer, slik at det blir alt for mye som
ma sjekkes, istedenfor at det gir den muligheten til informasjon som det kan. Det blir
videre fortalt at dette er noe kommunen ser pa lgsninger etter, men at dersom det
ikke kommer en god lgsning her sa s@arger det for stgrre usikkerhet i teknologien enn
det burde.

Dynamikk i budsijett kritiseres ofte for & ikke veere tilstedeveerende, da budsjettet er
kritisert for & veere statisk (Bogsnes, 2016). Et statisk budsjett oppstar oftere dersom
budsjettet er stramt. Kommunal rapport (2023) viser til at det i 2023 fortsatt var stor
andel av kommunene som har stram kommunegkonomi. Casekommunen opplever
likevel budsjettet som fleksibelt, og er kanskje noe av det informantene er mest enig
I. Budsjettet blir delt opp i forskjellige avdelinger, og videre har avdelingslederne
mulighet til & dele ut midlene akkurat som de selv gnsker. Det kommer frem her at
dersom det trengs justeringer sa kan de gjgre det, og selv om det er mange tjenester
som skal ivaretas sa opplever de det som fleksibelt. Det er heller ved uforutsette
hendelser dynamikken forsvinner mer, men ser pa det som todelt. Kommunen mener

bade at de skal vaere forberedt pa usikkerhet og veere klar over at ting kan skje, men
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stiller seg ogsa bak at de har ikke mulighet til a ta hgyde for uforutsette hendelser.
Jeg antar at dette kommunen er sapass rolig til uforutsette hendelser har utspring i at
kommunene kan fa statelig hjelp dersom det blir nadvendig, og at staten har nok
midler til & bistd. De viser samtidig til at de @nsker jo minst mulig av de utforutsette
hendelsene, slik at budsjettet kan forholde seg mest mulig til det budsjettet er satt
opp til. Et element av usikkerhet som kommunen bygger opp til selv som kan pavirke
dynamikken er selvkost. Selvkost er den totale kostnadsgkningen en kommune har
ved & produsere en bestemt vare eller tjeneste, slik som vann eller renovasjon
(Regjeringen, 2014). Selvkostprinsippet bygger pa at brukerne av tjenestene
kommunen levere skal betale for det tjenesten koster, men kommunen har ikke lov til
a kreve mer enn kostnaden (Regjeringen, 2014). Dette medfarer at kommunene ma
prgve a utregne riktig for hva selvkost koster. Det blir opplyst at dersom selvkost
begrenses feil, ma kostnadene dekkes av driftsbudsjettet, noe budsjettet ikke tar

hgyde for. Dette kan medfagre en usikkerhet ekstra dersom beregningene er feil.

Miljg ses pa som de eksterne faktorene som er vanskeligst & handtere (Otley, 2016).
Det er med bakgrunn i at endring i miljg er ikke noe man selv kan pavirke, men man
ma fortsatt forholde seg til konsekvensen av det (Kaster, 2017). Kommunen stiller
seg ganske bak utsagnet til Kgster (2017), da det er noe de ikke tar hgyde for ved
planlegging av budsjettet men ma ta konsekvensen av dersom det oppstar. Det
kommer frem at ved store miljgendringer, slik som korona eller en flom, at
kommunen far hjelp fra staten til & dekke uforutsette kostnader. Dette gjelder ved
store endring, men dersom det kommer sma endringer som fglge av miljget,
kommunen viser blant annet til krigen i Ukraina som har medfart hgyere drivstoff og

strempriser, at kommunen selv ma dekke dette.

Strategi: Neerly et al (2003) og Bogsnes (2016) kritiserer budsjettet for & skape en
bruk og kast holdning, fordi det finansielle malet om a overholde budsjettet overgar
de andre overordnende malene i organisasjonen. Casekommunen opererer med at
eventuelle overskudd gar inn i en fellespott for det totale resultatet. Ved underskudd
prgver det & lgses innenfor egen sektor, far eventuelt hjelp politisk eller fra

kommunes disposisjonsfond. Kommunen vektlegger at uavhengig under- eller
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overskudd sa skal det forklares hvorfor det har blitt slik, da de forventer at
budsijettallet skal vaere mest mulig riktig. Det tradisjonelle budsjettet kritiserer ogsa
for & ha en start/stopp rytme som sgrger for at det blir vanskelig & ivareta strategien
siden budsjettet er styrt fra ar til ar (Bogsnes, 2016). Med i denne kritikken fglger det
at budsjett og strategi ofte er utarbeidet hver for seg. Det kommer frem av
kommunen at budsjettet er utarbeidet etter handlingsplan, noe de selv gnsker og er
lovpalagt til & gjgre. Dette medfarer at strategi i dette tilfelle er laget farst, og videre
er budsjettet laget. Det ser derfor ut til at budsjettet har en sterk tilknytting til sin
strategi ved utarbeidelse av budsjettet. Det er likevel viktig & papeke at ved
eventuelle overskridelser sa kan det ga utover noen ting i oppsatte mal og strategi,
da midlene ikke strekker nok til. Dette avviket har ikke mulighet til & veere for stort, for
store deler av kommunens tjenester er lovpalagt. Dette medfgrer at det heller gar
utover tjenestetilbud som kommunen har i tillegg eller som kun gjelder dem selv, slik
som kommunale bygg eller annen infrastruktur. Totalt sett vil et avvik i budsjettet
mest sannsynlig sgrge for avvik i strategien, men at det er mulighet for tiltak som kan
sarge for & fierne avvikene. Kritikken rundt strategi og det tradisjonelle budsjettet i
kommunal sektor stiller dermed heller ikke veldig sterkt. Strategi og budsjett henger
godt sammen, samtidig som det skal budsjetteres mest mulig riktig og dermed sgrge
for minst mulig feil i tallene. Dette vil jo likevel overskrives innimellom, og det er her
kommunen har et valg pa hva de gnsker a nedprioritere og gjgre tiltak pa. De har
ikke lov etter loven & ta vekk tjenestetiloud som innbyggerne skal ha tilgjengelig, og

det vil derfor oftest ga utover arealdelen i kommuneplanen og strategien.

Antakelser: Wallander (1999) kritiserer budsjettet for antakelsene som tallene i
budsjettet bygger pa, da grunnlaget for tallene ikke beerer riktig informasjon.
Antakelser kommer man ikke unna i budsjettet. Det er fullt mulig & kalkulere ganske
ngyaktig gjennom riktig verktay, slik som KOSTRA for kommunesektoren sin del,
men det er kun resultatregnskapet som kan sitte med det faktiske fasitsvaret. Det
derimot budsjettet kan vaere nyttig for, er a begrense forventende kostnader
(Gjgnnes og sendings, 2019). Kommunen forteller at budsjett er det viktigste
verktayet de har for a ikke bruker mer penger enn de har, og vektlegger at selv om

tallene ikke ngdvendigvis alltid er 100% riktige, sa er det satt en begrensning til hva
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hver avdeling kan bruke og at det ut fra dette legges planer pa hvordan det skal

gjennomfares.

Etter annet element som kommer frem som viktig er rapporteringssystemet til
kommunen kommer her frem som en viktig faktor. Kommunen forteller at de
rapporter inn gkonomiske tall hver maned, og de med gkonomiske tall fglger ngye
med dersom det oppstar noen avvik. Bogsnes (2016) forteller at ved & basere seg pa
usikre prognoser som et budsjett kan veere, vi deler av budsjettet fort bli utdatert. |
tillegg til de manedlige rapporteringene, har kommunen stor rapportering hvert tertial.
Det kommer frem at i disse tertialrapportene vil budsjett blir revidert dersom det er
behov for det, fordi det er avvik i tallene som er satt opp. Kommunen legger ikke skjul
pa at det oppstar overskridelser av budsjettet hvert eneste ar, men at igjennom disse
rapporteringene har de mulighet til & endre og gjgre tiltak som sgrger for at budsjettet
gar i skonomisk balanse, samtidig som tjenestetilbudet blir ivaretatt. Antakelsene
kommer man ikke utenom, og det er i tilfelle hvor antakelsene blir helt feil. Blant
annet viser kommunen til et eksempel med stramutgifter, hvor merkostnadene var pa
50 millioner ekstra men det er oftest i uforutsette hendelser at avvikene blir sa store.
Kommunen mener de har gode informasjonssystemer slik at tallene i budsjettet blir
ganske sa riktig, men legger heller ikke skjul pa at gkte kostnader ogsa gjere det

vanskeligere a anta riktig.

5.3 Endringer

Denne siste delen tar for seg forskningssparsmalet «hvilke faktorer har medfart
endring i budsjettet og budsjettprosessen?» og har som mal a belyse om eventuelle
endringer har preget hvordan budsjett fungerer som styringsverktgy, enten positivt
eller negativt for den kommunale sektoren. Fra den tidligere kommuneloven, som
hadde ikrafttredelse i 1993 skulle kommunene utarbeide gkonomiplan og arsbudsjett
slik som i dag (Kommuneloven, §8, 1993). Det tilsier at det minimum i over 30 ar har
veert utarbeidet budsjett i kommunal sektor, men det sier ingenting om hvordan det

faktisk fungerer. Det er videre interessant & se om bruk av budsjett i sdpass mange
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ar har fart til at man benytter budsjettet bedre, og om det er eventuelle interne eller

eksterne faktorer som har sgrget for endring i prosessen og bruken av budsjett.

Kommunen bruker fgrste tertialrapport som grunnlag i utarbeidelse av budsjett for
neste ar. En tertialrapport er rapport som viser i hvilken grad budsjettvedtaket
realiseres, og utarbeides etter hver fierde maned (Framsikt, 2022). Tidligere valgte
kommunen & benytte seg av en annen metode for og utarbeide budsjettet. Det vises
seg slik at kommunen fgr gikk rundt til enhetsledere, spurte hva de trengte og jobbet
med budsjettet ut fra det. | dag benytter de farste tertialrapport, hvor det er
revideringer eller tilbakemeldinger som sgrger for endring i budsjettet. Det ses pa
som en interessant endring, da kommunen viser til at informasjonskanalene aldri har
veert bedre. Dette kan ha bakgrunn i den tidligere prosessen laget mer stgy og brak
enn verdi det ga, og at siden det ikke er optimalisert noen systemer pa

informasjonskanalene at det gir en bedre lgsning med tertialrapporter.

Beerekraft viser seg & pavirke kommunen mer i dag enn tidligere. Det er etter
kommuneloven (81-1, 2018) forventning om at kommunene driver effektivt,
tillitsskapende og baerekraftig. Med denne type beerekraft er det hovedfokus pa at
kommunen skal drive gkonomisk godt, slik at det er grunnlag for flere ar fremover i
tid. Dette er noe kommunen i en periode ikke klarte & oppna, og havnet under
ROBEK. Dette medfgrte at kommunen var statelig styrt til gkonomien var pa plass. |
ettertid av dette har kommunen drivet mer effektivt godt, hvor det har veert hardt
fokus pa & fa gkonomien i balanse. Kommunen har klart & bygge opp et
disposisjonsfond, som skal bista de nar er hardere gkonomiske tider. Dette er god
gkonomisk baerekraft av kommunen. De viser likevel til at miljget ogsa her pavirker.
Blant annet pavirker bgrsen, da dette er et fond, av det som skjer rundt. Krigen i
Ukraina slo dermed negativt ut pa fondet, og pavirker hva kommunen har i sine
reserver. Et annet element innenfor baerekraft er demografi. Kommunen viser til at
blant annet er det et demografiskifte pa at vi blir flere og flere eldre i samfunnet, men
feerre og feerre barn. Det medfgrer endring i hvordan budsjettet delegeres, da det er
antall mennesker som benytter en tjeneste som skal avgjgre hvor mye den tjenesten
trenger av ressurser. Det medfarer blant annet at det for hvert ar burde bli mer

penger til helse, og mindre til utdanning og familie, men det er ikke sikkert at
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lzsningen kan vaere helt slik heller. Alle tienester har en minimumskostnad, altsa en
fast kostnad. En fast kostnad er en kostnad en organisasjon har uavhengig av driften
(tripletex, 2024). Dette er endringer kommunen ma fglge ngye med pa, som kan

sgrge for at budsjettprosessen blir seende annerledes ut.

En annen type beerekraft som pavirker kommunen er miljget. | falge nettsiden til
kommunen benytter de seg av FNs beaerekraftsmal for miljg, gkonomi og sosial
utvikling i sin handlingsplan (xxxx kommune, 2024). Miljget de senere arene har veert
preget av mer ekstermvaer fordi klima endrer seg (FN, 2024). | tillegg til dette har
verden na opplevd en pandemi, samt en del krigfaring som fortsatt holder pa. Dette
er eksterne faktorer som har pavirker kommunen. Otley (1980, 2016) viser til i sin
betingelsesteori at et styringssystem ma kunne ta hgyde for at ulike faktorer pavirker
systemet forskjellig fra tid til tid. Videre forklarer han at det er enkelte faktorer som
man ikke klarer a ta hayde for, hvor usikkerhet er en ekstern faktor blant disse.
Usikkerhet kan medfgre store utfordringer i planlegging, maling og dokumentering,
som igjen farer til vanskeligheter med styring av en organisasjon (Chenhall, 2003).
Dette er med bakgrunn i at et system ikke kan ta hgyde for usikkerhet i omgivelsene,
slik at planer og prognoser kan bli mindre nyttige eller helt ubrukelig i enkelte tilfeller.
Baerekraftsmalene som kommunen hensyntar sgrger for endringer i hvordan
kommunen styrer. Det kommer frem at miljgkrav for ny bygg na er 30% hgyere enn
tidligere. Det kan medfgre gkte kostnader, da kostnaden for denne type materiale

ofte er hgyere enn mindre miljgvennlige materiale.

En usikkerhet preget av miljg var koronapandemien. Kommen viser til at under selve
pandemien s& styrte kommunen ganske greit. Det var unntakstilstand, og ved store
uforutsette hendelser far alltid kommune hjelp av stat. Dette medfarte at selv om det
var helt andre prioriteringer og tjenester som matte til i kommunen, sa ble disse
kostnadene dekket av stat og styringen gikk av den grunn ganske greit. Kommunen
forteller at det er heller konsekvenser av endring i milja i etterkant. Dette gjelder bade
at det er en endring i type tjenester innbyggerne trenger, men ogsa endring i
sykefraveer og andre rammer. | tillegg til endringer viser kommunen at det har blir

strammet inn i midler fra staten fordi arbeidsledigheten er lav. Det ses pa positivt for
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Norge som land nar kommunene for mindre, men det hjelper lite at et element er
positivt nar andre er negative. Blant annet viser NAV til en gkning pa 16% i
sosialhjelp, noe kommunen ogsa forteller at er en utfordringer for dem (Nav, 2024).
@kningen skyldes at priser pa det meste har steget, og at det blir dyrere og dyrere &
veere privatperson i Norge. Dette kan senere fa enda starre ringvirkninger for
kommunen enn det allerede har. Miljg kan derfor sies a vaere en stor usikkerhet for
kommunen, og pavirker stort sett en endring i budsjettprosessen. Blant annet var nytt
av aret at sosialtjenestene trengte & gke som fglge at det ble en tjeneste mange flere
brukte. Miljg er ogsa en vanskelig usikkerhet, da det kan komme pa to forskjellige
mater. Klgster (2017) viser til at det bade kan komme raskt som en naturkatastrofe
men ogsa langsomt som global oppvarming, men likevel har de begge en innvirkning

pa hvordan budsjettet kan bli seende ut.
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6 Konklusjon

Med utgangspunkt i en valgt casekommune, har dette studiet hatt malsetting om &
bidra til en starre forstaelse av budsjett som styringsverktgy i offentlig sektor. Det er
belyst med bakgrunn i Otley (1980, 2016) sin teori om betingelsesteori, samt
grunnleggende forstaelse av budsjett og kritikk rundt budsjettet vinklet mot offentlig
sektor. Betingelsesteorien forteller om interne og eksterne faktorer som pavirker et
styringssystem, og hvordan styringssystemet ma kunne takle det som oppstar i
omgivelsene. Studiet har tatt for seg tre ulike usikkerheter i omgivelsene. Fglgende

problemstilling har veert utgangspunkt for studiet:
Hvordan fungerer budsjett som styringsverktay i kommunal sektor?

| casekommunen setter budsjettet rammen for hvordan kommunens gkonomiske
resurser skal benyttes, og med fokus pa & skape gkonomisk balanse nar aret er
omme. Lederne i kommunen har det totale ansvaret for budsjettprosessen sammen
med det demokratiske organet. De presenterer et forslag til budsjett til
kommunestyret, som viderefgrer det til den politiske prosessen, fgr det blir vedtatt..
Lederne har derfor farst veert delaktig i farste planleggingsfase av budsjettet, for de
videre for oppdrag av a planlegge hvordan budsjettet skal deles innenfor de
forskjellige avdelingene nar budsjettet er vedtatt. Ansvaret for & falge opp budsjettet
er det kommunedirektgren og ledergruppen som har, slik at budsjettet blir etter den
rammen som er bestemt i det politiske. | lapet av aret rapporterer lederne inn til sin
egen gruppe hver maned, samt hvert tertial til kommunestyret. | rapportene skal
faktiske resultater sammenlignes med budsjetterte malsetning for a gi et bilde av den
faktiske driftssituasjonen (Hoff og Bjgrnenak, 2010). Dersom det oppstar avvik fra
budsjettene i disse rapporteringene, falges det opp gjennom tiltak for & dekke

merforbruket, noe som er meget viktig for & overholde budsjettmalene.

Budsijettet er bygd pa vilkar om & skulle levere tjenester til innbyggerne som bade er
effektive, tilgjengelige og baerekraftige (kommuneloven, 81-1, 2018), samtidig som de
etterstreber en gkonomisk balanse fra ar til ar. Det er det som sgrger for viktigheten
at budsjett fungerer som et styringsverktgy, fordi de skal ivareta mer enn kun det

gkonomiske. Det viser seg av studiet som er giennomfgrt at det kommunale
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budsjettet gir lederne en rekke betydningsfulle funksjoner. Lederne opplever gjennom
budsjettprosessen og driftsaret en effektiv planlegging, koordinering, kommunikasjon
samt oppfaling og kontroll. De vurderer ikke ressursallokering og ansvarsfordeling
som fremtredende, da slike oppgaver i stor grad er inkludert i andre elementer.

Motivasjon anses heller ikke som et vesentlig fokusomrade blant lederne.

Lederne papeker at kritikk av budsjettet har begrenset relevans innenfor den
kommunale sektoren, til tross for at det eksisterer utfordringer knyttet til budsjettering
ogsa her. Det er szerlige usikkerhet i omgivelsene som er utfordrende, ettersom dette
er en faktor de ikke kan kontrollere, men ma handtere konsekvensene av. Denne
bekymringer er forsterket av gkende miljgmessige usikkerheter de siste arene.
Ledelsen rapportere at strategien i stor grad fglges, og at dette delvis skuldes den
demokratiske styringen av kommunen. Til tross for dette, innrgmmer de at det ikke er
mulig & unnga antakelser, men fremhever at data fra tertialrapporter og god
oppfelging bidrar til & redusere risikoen for betydelige avvik.

Det fremkommer at visse endringer har pavirket budsjettprosessen og selve
budsjettet i de senere arene, med et tydelig fokus pa beaerekraft og milja. Innenfor
beerekraft er det identifisert et gkende antall hensyn som ma tas, noe som pa sikt kan
pavirke prosessen enda mer enn hva den gjar i dag. Nar det gjelder miljg har det
oppstatt en rekke hendelser, bade uforutsett og forutsette, som har pavirket
budsjettet. Det papekes at slike hendelser vanligvis resulterer i gkte kostnader uten
tilsvarende gkning i inntekter. Et annet vesentlig element som nevnes er endringer i
ny teknologi, som gir kommunen muligheten til & samle inn omfattende informasjon,
men det mangler en tilfredsstillende lgsning for & handtere denne

informasjonsmengden

Oppsummert fastholder kommunen at budsjettet som styringsverktgy fortsatt er en

preferert praksis, og internt oppfattes det som et effektivt verktay.

Budsjettet har som hensikt a sikre forsvarlig handtering av ulike faktorer, noe som i
stor grad realiseres i den kommunale sektoren. Planlegging og oppfalging og kontroll
er helt klart de to viktigste faktorene budsjettet legger til rette for, noe som stammer

fra viktigheten av gkonomisk balanse i kommunen.
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Utfordringene budsjettet kan medfare, kan i all hovedsak ses pa som sma. Ved
vesentlige utfordringer har kommunen mulighet til & sgke hjelp fra staten. Det bidrar
til & redusere en del av usikkerheten for kommunen, men det forutsetter at
tienestenivaet opprettholdes samtidig som gkonomiske hensyn ivaretas. | midlertidig
eksiterer det en del usikkerhet i budsjettet som kan periodisk pavirke den kommunale
sektoren, noe som de burde ha stgrre handlingsrom for. Budsjettets utfordringer
oppstar seerlig nar antakelser og kostnadsestimater ikke reflekterer den virkelige
situasjonen, hvilket krever ngye oppfelging og kontroll. Det skal likevel sies at siden
organisasjonen styres etter politikk og en del lover, sa blir det ikke helt riktig a
kritisere budsjettet etter for mye feil i antakelser fordi tienestene ma gjennomfgres

uansett.

Budsjettet kan antas a vaere et godt system for kommunal sektor nar det blir benyttet
riktig, dog vil det veere a anbefale at systemet blir enda mer videreutviklet slik at man
har mulighet til tiilgang pa informasjon sa fort det oppstar. Dette kunne medfgrt enda
feerre manuelle feil og mer effektivisering av styringen i kommunen. Jeg vil likevel
konkludere med at sa lenge ikke annet er testet ut, at budsjetter fungerer godt som

styringsverktgyet i kommunal sektor.

6.1 Videre forskning

Oppgaven tar for seg en casestudie av en kommune i Norge med fokus pa tre ulike
avdelinger. Studien har veert avgrenset til en kommune, som tilsier at den ikke kan
veere generaliserbar for resten av landets kommuner og kan derfor ikke si noe om
resultat av andre kommuner. Oppgaven er inspirert av en tidligere oppgave med
likhetstrekk til hvordan en kommune er undersgkt, og det kan ses pa som relevant a
undersgke flere kommuner for og se hvilke svar det gir. Oppgaven tar heller ikke for
seg noe vei videre til hvordan budsjettet burde utvikles. Det kan hende at budsjettet
pa sikt blir tatt over av et bedre styringsverktgy eller at det bygger opp en enda sterk
posisjon, det kunne av den grunn veert interessant & se om det er noen andre

styringsverktgy en kommune hadde hatt bedre utbytte av da dette er lite testet.
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En annen vikling av oppgaven kan veere i starre grad & ga i dybden av funksjoner
eller utfordringer som oppstar i den kommunale sektoren, slik at man har mulighet til
a bygge en starre forstaelse og benytte seg bedre av funksjonene eller sta sterkere i
mot utfordringer. Det anses & veere flere veier man kan ga videre med denne studien,
men at jeg selv ville sett pa muligheten for & analysere flere kommuner og sett om
svarene hadde veert gjentakende, slik at man kunne bygget opp en generalisering og

sett om man derifra kan bygge en enda mer optimal modell for kommunal sektor.
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8 Vedlegg

Vedlegg 1
Informasjonsskriv

Formalet

Formalet med oppgaven er a besvare en problemstilling til en masteroppgave ved
Universitet i Sagragst-Norge. Problemstillingen innebeerer hvilke roller/funksjoner det
kommunale budsjettet har i dag og hvilke endringer som har skjedd. Det ses derfor
som relevant a bruke din kompetanse/stilling til & hjelpe til med og besvare ulike
spgrsmal innenfor kommunal budsjettering/budsjetteringsprosessen, samt endringer

og andre relevante elementer rundt dette omradet.
Ansvarlighet

Det er USN, Universitet i Sgrgst-Norge, som er ansvarlig for prosjektet. Det er jeg

som student, i samsvar med min veileder, som vil gjennomfgre prosjektet.
Deltakelse

Du har fatt spgrsmal om a delta i dette prosjektet da din stilling/kompetanse ses pa
som relevant til besvarelse av oppgaven. Som leder/ansatt ser jeg det som mulig at
du har et direkte eller indirekte forhold til budsjett- og gkonomiansvar, samt
personalansvar innenfor din sektor i xxxx kommune. Ved deltakelse bidrar du med
viktig informasjon/data til prosjektet. Ved deltakelse vil det medfglge en

samtykkeerkleering som tillater at jeg som student benytter din informasjon.

Hva det innebeerer for deg?
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Deltakelse innebzerer et dybdeintervju med varighet pa et sted mellom 30 til 60
minutter. Intervjuet vil hovedsakelig forholde seg til gkonomistyring og budsjett, men
samtidig ga litt inn pa dine bakgrunnsopplysninger innenfor din stilling og
medarbeidere. Andre personlige opplysninger er ikke ngdvendig, og du kan velge

etter gnske om din bakgrunn opplyses om i oppgaven eller ikke.

Det er frivillig & delta, og dersom du sier ja, har du rett til & trekke samtykket ditt nar
som helst under prosjektet. | dette tilfelle vil alle dine opplysninger bli slettet, og det
vil ikke medfare noen som helst konsekvenser av a si nei eller ved & trekke deg.

Dine opplysninger vil kun blitt brukt til prosjektet med mal & besvare
problemstillingen. Alle opplysninger du gir vil behandles etter ditt samtykke og etter
personvernsregelverket. Pa oppdrag fra Universitet i Sargst-Norge har NSD — Norsk
senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette
prosjektet er i samsvar med personvernregelverket. Selv uten mulighet for
identifisering i oppgaven, har du ogsa rett til & korrigere transkribering og fa
opplysninger du har gitt slettet. Det vil kun veere meg som student, og min veileder
ved Universitet i Sagrast-Norge som vil ha tilgang til intervjuene. Oppgaven vil strekke
seg fra januar 2024 til juni 2024, og etter endt oppgave vil alle opplysninger bli slettet

for utenom de som er presentert i selve oppgaven.

Ved sparsmal

Ved spgrsmal om prosjektet, eller gnske om mer informasjon kan du ta kontakt med:

Prosjektansvarlig ved Universitet i Sgrast-Norge, @ystein Sgrebg pa epost:
Oystein.Sorebo@usn.no eller telefon: 31 00 87 40

Personvernombud ved Universitet i Sgrast-Norge, Paal Are Solberg pa epost:

personvernombud@usn.no.
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Veileder, Konstantin Yurievich Timochenko pa epost:

Konstantin.Timochenko@usn.no eller telefon: 31 00 99 42

Student, Synne Kristine Hamborg pa epost: Synnehamborg@hotmail.com eller
telefon: 477 03 765

Med vennlig hilsen

Konstantin Yurievich Timochenko Synne Kristine
Hamborg
(Veileder) (Student)

Samtykkeerkleering

Jeg har mottatt og forstatt innholdet om prosjektet «Budsjettering i xxxx kommune»

og har fatt anledning til & stille sparsmal. Jeg samtykker til:

1 A delta i intervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signatur av prosjektdeltaker, dato
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Vedlegg 2

Intervjuguide

Enkle bakgrunnsopplysninger:

Hvilken stilling har du?

Hvilken utdanning/kvalifikasjoner har du?

Hvor lenge har du hatt denne stillingen?

Hvilket ansvar og arbeidsoppgaver har du i din stilling?

Har du det overordnete gkonomiansvaret innenfor din sektor/avdeling?

o 00k~ 0w N R

Hvor mange av dine medarbeidere jobber med gkonomi innenfor din avdeling

og har medansvar for budsjett?

Budsjett og budsjettarbeid

7. Hvordan jobber du/dere med prosessen om a utarbeide arsbudsjettet?
a. Tall fra tidligere ar?
b. Utfordringer?
c. God nok tid?
8. Har noen av de eksterne faktorene som blir nevnt under, endret hensyn man
ma ta i budsjettprosessen?
a. Miljg og beerekraft
b. Samfunnet (befolkningsvekst, persongkonomi osv.)

c. Ny teknologi

9. Hvilke endringer i budsjettets funksjoner har oppstatt?
10. Hvilke viktige funksjoner ivaretar ikke budsjettet, og hvordan hensyntar dere
det?
11.Synes du at det kommunale budsjettet legger til rette for. Gjerne utdyp
a. Fleksibilitet/dynamikk — ved uforutsette hendelser
b. Forankring/forstaelse — gir god nok forstaelse av prioriteringer ol

c. Malkongruens — at alle har samme mal
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d. Tid og ressurser — til & oppna malene
e. Maling og belgnning -
f. Strategi, kultur og system — hensyntar det gnsket innenfor sektoren

12.Bruker dere andre styringssystemer bruker dere i tillegg til budsjettet, hvis ja,
hvilke? (Aktivitetsbasert budsjettering, balansert malstyring, benchmarking,
rullerende prognoser, Ikke- finansielle maltall, verdibasert styring (eks. EVA))
13.Dersom budsijettet skulle blitt vurdert og tatt bort, hva anser du som (de)
viktigste grunn(ene) til & ikke skulle ta det bort? (Tradisjon, rapportering,
verktgy, planlegging, implementering osv)
14.Det tradisjonelle budsjettet har mgtt mye kritikk i privat sektor, hva er din
personlige mening om budsjett som styringsverktay?
15.Dersom budsjettet blir overskredet eller underskredet, medfglger det noen
falger for dere? (bruker mer eller mindre penger enn det som er angitt).
a. Rapportere om endring
b. Handlingsrom?
c. Pavirker det neste ar?
16.Er det noe informasjon du gnsker a tilfgye som kan veere viktig for forstaelse

av budsijettets rolle og bruk i kommunal sektor?
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Vedlegg 3

Vurdering av behandling av personopplysninger

Skriv ut

25.01.2024

Referansenummer

738170

Vurderingstype

Automatisk

Dato

25.01.2024

Tittel

Budsjett i kommunen

Behandlingsansvarlig institusjon

Universitetet i Sgrgst-Norge / Handelshgyskolen / Institutt for gkonomi,

markedsfaring og jus

Prosjektansvarlig

Konstantin Yurievich Timochenko

Student
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Synne Kristine Hamborg

Prosjektperiode

01.02.2024 - 15.05.2024

Kategorier personopplysninger

e Alminnelige

Lovlig grunnlag

o Samtykke (Personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a)

Behandlingen av personopplysningene er lovlig sa fremt den gjennomfares som

oppgitt i meldeskjemaet. Det lovlige grunnlaget gjelder til 15.05.2024.

Meldeskjema

Grunnlag for automatisk vurdering

Meldeskjemaet har fatt en automatisk vurdering. Det vil si at vurderingen er foretatt

maskinelt, basert pa informasjonen som er fylt inn i meldeskjemaet. Kun behandling

av personopplysninger med lav personvernulempe og risiko far automatisk vurdering.

Sentrale kriterier er:

e De registrerte er over 15 ar

e Behandlingen omfatter ikke saerlige kategorier personopplysninger;

o

(o]

(o]

Rasemessig eller etnisk opprinnelse

Politisk, religigs eller filosofisk overbevisning
Fagforeningsmedlemskap

Genetiske data

Biometriske data for a entydig identifisere et individ
Helseopplysninger

Seksuelle forhold eller seksuell orientering
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e Behandlingen omfatter ikke opplysninger om straffedommer og lovovertredelser

o Personopplysningene skal ikke behandles utenfor EU/E@S-omradet, og ingen som
befinner seg utenfor EU/E@S skal ha tilgang til personopplysningene

o De registrerte mottar informasjon pa forhand om behandlingen av
personopplysningene.

Informasjon til de registrerte (utvalgene) om behandlingen ma inneholde

o Den behandlingsansvarliges identitet og kontaktopplysninger

o Kontaktopplysninger til personvernombudet (hvis relevant)

» Formalet med behandlingen av personopplysningene

» Det vitenskapelige formalet (formalet med studien)

o Det lovlige grunnlaget for behandlingen av personopplysningene

o Hvilke personopplysninger som vil bli behandlet, og hvordan de samles inn, eller hvor
de hentes fra

e Hvem som vil fa tilgang til personopplysningene (kategorier mottakere)

e Hvor lenge personopplysningene vil bli behandlet

» Retten til & trekke samtykket tilbake og @vrige rettigheter

Vi anbefaler & bruke var mal til informasjonsskriv.

Informasjonssikkerhet

Du ma behandle personopplysningene i trad med retningslinjene for
informasjonssikkerhet og lagringsguider ved behandlingsansvarlig institusjon.
Institusjonen er ansvarlig for at vilkarene for personvernforordningen artikkel 5.1. d)

riktighet, 5. 1. f) integritet og konfidensialitet, og 32 sikkerhet er oppfylt.
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