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1. Hur gar budgetprocessen till i Goteborgs Universitet och
Véstra Gotalandsregionen?

2. Hur hanterar Goteborgs Universitet och Vastra
Gotalandsregionen 6ver- och underskott?

Syftet med uppsatsen ar att analysera budgeteringsprocessen i tva
offentliga verksamheters organisatoriska enheter. Vidare &r syftet
att undersoka hur man hanterar 6ver- och underskott som uppstar.

Den metod som uppsatsen ar uppbyggt pa ar den kvalitativa
metoden kombinerat med ett induktivt synsatt. Insamling av data
gjordes genom primar- och sekundardata. Primérdata i form av
intervjuer med hogt uppsatta personer for respektive organisatorisk
enhet och sekundardata i form av frdmst litteratur- och
artikelstudier.

Offentliga verksamheter ska enligt lag anvénda sig av budgetering
och darfor ar budgeten viktig for bade Gaéteborgs Universitet och
Véstra Gotalandsregionen.  Organisationernas  budgetunderlag
utgérs av utdelning av anslagsmedel, som sedan fordelas ut i
respektive verksamhet.

Goteborgs Universitet och Véastra Gotalandsregionen finner det
lattare att hantera Overskott an underskott, dd man kan Oka
kostnadssidan. For att tdcka upp underskott anvander man sig av
overskott som man har haft tidigare ar. Darmed kan vi dra
slutsatsen att vi fatt svar pa var problemformulering.

Offentliga  verksambheter, budgetering, budgetprocessen,
budgetavvikelser
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1. Inledning

| detta avsnitt kommer lasaren att fa bakgrunden till val av uppsatsamne. Vidare kommer
arbetets problemdiskussion beskrivas, vilket leder till arbetets syfte. Dérefter beskrivs
avgransning och slutligen disposition, som innefattar arbetets olika delar.

1.1 Bakgrund

Budgetering &r valdigt aktuellt och den diskuteras stdndigt i vinstdrivande och icke-
vinstdrivande verksamheter. Syftet med budgetering varierar beroende pa organisation och
dess avdelningar. Dock &r det skillnad pa hur stor del av organisationen som genomsyras av
budget. Vissa ser budgeten som en liten del av verksamheten, medan andra ser det som en
viktig aspekt. Budgeteringens &andamal har andrats genom aren, Andersson (1997:101)
forklarar att budgeten ses idag som en del av andra styrmedel i foretaget. Andersson
(2013:293) lyfter fram vikten av budgetering i svenska foretag. Han forklarar att budgetering
ar och har varit ett véldigt betydelsefullt styrinstrument for dessa och att man inte kan dra
nagon annan slutsats.

Budgeten kan vara en god plan for framtiden i verksamheter som ar forhallandevis stabila. |
en fluktuerande verksamhet maste budgeten ses mer som ett satt att strukturera osékerheten
infér framtiden (Andersson, 1997:9). Budgetering &r en aspekt som kan inspirera personalen
da deltagande i en budgetprocess kan paverka den anstalldas arbetstillfredsstallelse, vilket
Okar prestationen for de anstéllda (Bergstrand & Olve, 1994:12).

Budgetering kommer alltid vara ett verktyg som anvands inom organisationer, dock har bilden
av budgeten forandrats genom aren. Vissa foretag valjer att anvanda sig av andra styrmedel &n
budgetering, medan andra valjer att komplettera budgeten med andra ekonomistyrning-
verktyg. Enligt Kullvén (2009:125) kommer budgetering att fortsatta forandras, det ar det
enda man kan vara saker pa.

1.2 Problemdiskussion

Budgetering bestar av att stalla upp, genomfora, félja och analysera en budget och ses som en
ekonomisk styrning. Detta paverkas av manga faktorer, sasom strategi och foretagsstorlek
(Andersson, 2013:280-281). Budgetens roll kan skilja sig fran olika slags verksamheter.
Budgetarbetet kan kénnetecknas av politiska processer i offentliga verksamheter dar
budgeteringens roll for ekonomistyrning kan vara begréansad (Andersson, 1997:102).
Andersson (2013:281) forklarar att budgetering ar nagot som offentliga verksamheter maste
anvénda sig av, enligt lag.

Eftersom offentliga verksamheter maste anvanda sig av budgetering ar det intressant att
studera hur budgetprocessen gar till for dessa. Budgetering maste darfor vara ett viktigt
verktyg att styra dessa verksamheter med. Om man uppréttar en budget som inte analyseras i
form av Over- och underskott, anser vi att budgeten forlorar dess syfte och roll som
ekonomisk verktyg. Darfor finner vi det intressant att studera verksamheternas hantering av




over- och underskott da budgeten ar obligatorisk i de berorda verksamheterna. | denna
uppsats kommer vi darfor att studera tva offentliga verksamheters budgetering.
Undersokningen kommer att goras pa tva organisatoriska enheter for respektive verksamhet.
Fragorna nedan kommer att besvaras i sa stor utstrackning som mojligt, givet primardata som
erholls via intervjuer samt sekundérdata genom framst litteratur- och artikelstudier

1. Hur gar budgetprocessen till i Goteborgs Universitet och Vastra Gotalandsregionen?
2. Hur hanterar Goteborgs Universitet och Vastra Gotalandsregionen dver- och
underskott?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att analysera budgeteringsprocessen i tva offentliga verksamheters
organisatoriska enheter. Vidare ar syftet att understka hur man hanterar éver- och underskott
som uppstar.

1.4 Avgransning

De offentliga verksamheter som vi kommer att studera ska inte jamféras med varandra. Dock
kommer en jamforelse mellan de organisatoriska enheter vi valt att studera att goras for
respektive verksamhet. Studien omfattas inte med jamforelse av vinstdrivande verksamheter,
utan har satts fokus endast pa icke-vinstdrivande verksamheter. Fokusering pa budgetering
och dess process i sin helhet kommer att ske. Dock kommer ingen hansyn till specifika siffror
att vidtas vid dver- och underskott.

1.5 Disposition

Uppsatsen kommer att disponeras pa foljande sétt:

Inledning
Hér beskrivs uppsatsens bakgrund, problemdiskussion, syfte och avgransning for att ge
lasaren en tydlig bild av innehallet av arbetet.

Metod
| detta avsnitt kommer vi att beskriva hur vi har gatt tillvaga for att samla den information
som uppsatsen kraver.

Teoretisk referensram
| det har kapitlet redovisar vi de teorier som ligger till grund for arbetet samt teorier som ar
relevanta for val av uppsatsamne.

Empiri
Uppsatsens insamlade data fran intervjuer och andra relevanta informationer som
rekommenderats av intervjurespondenterna kommer att redovisas i detta avsnitt.




Analys

| det har kapitlet kommer vi att analysera det empiriska resultatet utifran de teorier som
redovisats.

Slutsats

Har kommer vi att utga fran vara problemformuleringar for att sedan redogora en slutsats
kring arbetet. Slutsatsen kommer &ven besta av forslag till vidare studier.

Kallforteckning
| det har kapitlet redovisas de kallor som anvénts for att genomfdra uppsatsen.

Bilagor
Har kommer intervjufrdgorna som anvants som underlag for intervjuerna att bifogas samt
begreppsdefinitioner som ar kopplade till uppsatsen.
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2. Metod

| det har kapitlet kommer lasaren att fa en inblick i val av forskningsstrategi som féljs av
uppsatsens tillvagagangssitt i mer detaljerad form. Déarefter tar vi upp de metodval som vi har
anvant oss av for att sedan ga in pa validitet och reliabilitet av datakallor och slutligen
kallkritik.

2.1 Vetenskapssyn

Synen pa val av metod ar ganska tydlig och konkret om man kollar pa det i ett vetenskapligt
perspektiv. Enligt Bryman och Bell (2013:27) handlar metod om det data som samlats in for
att undersoka eller framstélla olika teorier. Metod &r ett redskap som kravs for att uppna de
malsattningar man har genom olika undersékningar och forskningar (Holme & Solvang,
1997:11). Vidare menar Holme och Solvang att metoden inte ger nagra svar pa fragor som
vem, vad, hur och varfoér. Den ger oss daremot en vasentlig forutsattning for att komma fram
till det vi undersoker. En annan forfattare som ar inne pa samma spar ar Jacobsen (2002:20),
han menar att en god kunskap inom metod &r nddvéndigt for att kunna skilja de resultat man
fatt fran metoden med det utfall som verkligheten har gett upphov till. Det ar viktigt att skilja
mellan olika metodval nar man ska skriva en uppsats. Enligt Holme och Solvang (1997:75) &r
det viktigt att valja den metod som passar bast for den fragestallning som upprattats.

Man brukar skilja mellan tva val av metodiska angreppssatt, vilka ar kvalitativa och
kvantitativa metoder. Den viktigaste skillnaden mellan dessa ar att man utgar fran siffror i
kvantitativa, vilket man inte gor i kvalitativa metoder. Kvalitativa metoder har primart ett
forstaende syfte, medan kvantitativa metoder ar beroende av kontroll fran den som forskar
(Holme & Solvang, 1997:13-14). Kvantitativ forskning omfattar ett deduktivt synsatt, dar
tyngden ligger pa teoriprévning, medan kvalitativ forskning lagger vikt pd en induktiv
uppfattning, dar trycket laggs pa generering av teorier (Bryman & Bell, 2013:49).

2.2 Forskningsstrategi

Kvalitativa metoder har ett forstaende syfte och vi vill fa en djupare forstaelse for hur det
fungerar med budgetering i offentliga verksamheter och hur éver- och underskott hanteras. Vi
anser att det ar viktigt att fd en helhetsbild for att sedan kunna analysera hur budgetering
fungerar i olika offentliga verksamheter och dess underorganisationer. For oss &ar det inte
viktigt att fokusera pa siffror nar det kommer till éver- och underskott, utan har vill vi veta
vilka atgarder som vidtas nar sadana situationer uppstar. Styrkan hos kvalitativ data och
metoder &r att den visar helhetsbilden vilket okar forstaelsen fér sociala sammanhang och
processer (Holme & Solvang, 1997:79).

Kvalitativa metoden forknippas med en induktiv strategi, enligt Bryman och Bell (2013:49).
Det basta sattet att arbeta med deduktiv strategi ar att forst skaffa sig forvantningar om hur det
egentligen ser ut for att sedan samla in empiri och déarefter se om férvantningarna stammer
overens med verkligheten (Jacobsen, 2002:34). Jacobsen forklarar vidare att induktiv strategi
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bestar av forskare som utan forvantningar gar ut i verkligheten och samlar in information for
att sedan utforma teorierna. Den deduktiva strategin gar fran teori till empiri och induktiv
strategi gar fran empiri till teori.

Den kvalitativa metoden forknippas med en induktiv strategi, vilket vi valde att folja.
Undersokningen borjade med att vi utformade en problemformulering for att sedan samla in
empiriskt material och slutligen koppla dessa med teorier.

2.3 Tillvagagangssatt

Vid val av en kvalitativ metod ska man, enligt Jacobsen (2002:57) forst genomféra insamling
av primardata som bestar av intervjuer och darefter ska insamling av sekundardata ske genom
kéllgranskning. Tillvagagangssattet for att skriva denna uppsats har skett genom insamling av
primar- och sekundardata. Primardata bestar av upprattade intervjuer och sekundardata erholls
genom dessa verksamheters offentliga dokument, litteraturer samt vetenskapliga artiklar.
Intervjuerna inleddes med fragor gallande organisationerna. Sedan stalldes fragor kring
budgetprocessen och hantering av 6ver- och underskott. Detta for att fa en sa bred bild av
verksamheterna som mojligt och darigenom tydligare kunna redovisa och analysera orsaker
som leder till Gver- och underskott.

2.4 Fallorganisationer

De verksamheter som vi har valt att studera ar Gdéteborgs Universitets underorganisationer
humanistiska fakulteten samt institutionen for sprak och litteratur. Vidare har vi valt att
studera  Vastra  Gotalandsregionen  och  dess  underorganisation  Sahlgrenska
Universitetssjukhuset.

Gateborgs Universitet bedriver forskning och utbildning inom flertal vetenskapsomraden vid
ett fyrtiotal institutioner. Universitetet ar ett av Sveriges populdraste och ett av de stérsta inom
Nordeuropa. Humanistiska fakulteten och darmed institutionen for sprak och litteratur
erbjuder universitetsutbildning i form av program och fristdende kurser (Goteborgs
Universitet, 2013).

Vastra Gotalandsregioner har som syfte att bidra med ett gott liv fér manniskorna i Vastra
Gotaland genom sina ansvarsomraden, vilka bestar av halso- och sjukvard, tillvaxt och
utveckling samt kollektivtrafik (Vastra Gotalandsregionen, 2013). Sahlgrenska
Universitetssjukhuset har funktionen som ett lanssjukhus for invanarna i Goteborgsomradet
dar man erbjuder avancerade ingrepp och behandlingar inom medicin (Sahlgrenska
Universitetssjukhus, 2013).

2.5 Val av intervjurespondenter

Om intervjurespondenterna &r delaktiga i1 den studerade fOreteelsen &r detta en
respondentintervju. Val av intervjurespondenter ar en vésentlig del inom den kvalitativa
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studien. En viktig egenskap vid valet av respondenter var att vélja de som &r hogt insatta och
bland de mest delaktiga i planerings- och budgeteringsprocessen (Holme & Solvang,
1994:104).

Uppsatsens priméardata insamlades genom intervjuer av foljande:

e Goteborgs Universitets fakultetsekonom pa humanistiska fakulteten, Marianne
Edshage.

e Goiteborgs Universitets institutionsekonom pa institutionen for sprak och litteratur,
Katarina Moro.

e Goteborgs Universitets ekonomidirektor, Lars Nilsson.

e Vastra Gotalandsregionens bitradande ekonomidirektor, Peter Tellberg.

e Sahlgrenska Universitetssjukhusets ekonomichef, Lars-Bertil Jonasson.

2.6 Litteraturstudier

Insamling av sekundardata gjordes genom verksamheternas offentliga dokument, litteraturer
samt vetenskapliga artiklar, som berér damnet budgetering. Dessa fanns tillgangliga pa
ekonomiska biblioteket pa Goteborgs Universitet och dess databaser, Stadsbiblioteket samt
respektive verksamheters hemsidor.

2.7 Datainsamling

Datainsamlingen i form av primardata erholls genom en strukturerad intervju, det vill sdga att
vi hade ett faststallt frageschema som vi foljde darefter. Genom att ha ett frageschema fick
alla respondenter samma fragestallningar och darigenom blev det lattare att géra en jamforbar
sammanstallning. Alla vara respondenter intervjuades personligen och vi fick aven
maojligheten att spela in intervjun och samtidigt anteckna nyckelord. Respondenterna tillat oss
att aterkomma vid eventuella fragor eller oklarheter. Vid intervjun uppstod foljdfragor som
inte fanns med i det faststallda frageschemat och hér var vi noga med att kontakta Gvriga
respondenter och stilla samma fragor till dem. Sekundardata samlades in genom
verksamheternas offentliga dokument, litteraturer samt vetenskapliga artiklar.

2.8 Validitet och reliabilitet

En undersokning bor uppfylla tva krav, vilka ar att empirin maste bara valid och reliabel.
Valid information innebér att informationen ska vara giltig och relevant medan reliabel
information betyder att den ska vara palitlig. Den reliabla informationen maste man lita pa
och den ska besvara fragan: skulle vi ha fatt samma svar om vi genomfort intervjuerna en
gang till? Om man kan besvara fragan med ett ja, kan man da dra slutsatsen att
undersokningen har hog tillforlitlighet (Jacobsen, 2002:21-22). For att innehallet och
informationen i uppsatsen ska vara reliabel, det vill saga palitlig maste man vara kritisk till
insamlad data. Enligt Holme och Solvang (1997:94) ar det mdjligt att enheter kan ge en mer
nyanserad bild av foreteelsen som studeras. Darmed finner vi det nédvéndigt att vara kritisk
till primardata. Detta &r en av anledningarna till varfor vi har valt att genomfora intervjuer
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med hogt uppsatta personer pa olika organisationsnivaer. Pa sa vis kommer vi att fa en mer
bred och réttvis bild av verksamheternas budgeteringsprocess. Vi anser det som en
sjalvklarhet att de ber6rda intervjurespondenterna kommer att visa en battre bild an vad som
rader. Darfor kommer vi koppla samman intervjuerna med sekundéardata i form av
arsredovisningar och darmed dra slutsatser kring 6ver- och underskott som uppstatt.

Fordelen med kvalitativa studier ar att man har mojlighet till att fa en mycket mer valid, det
vill saga giltig information &n i kvantitativa studier. Detta beror pa att man har en strre narhet
till det som studerats. Dock kan det uppsta problem med validiteten nar forskaren och den
undersokta far en narhet, exempelvis genom skapande av bestamda forvantningar.
Intervjurespondenten kan bete sig pa ett séatt som de tror att forskaren forvantar sig och som
man kanske inte skulle gjort i vanliga fall (Holme & Solvang, 1997:94). For att skapa en mer
reliabel och valid information har vi varit kritiska till de data som vi har samlat in da vi tagit
ovanstaende i beaktande.

2.9 Kallkritik

Det &r viktigt att vara kritisk till den information man samlar in for att kunna genomfora ett
bra och tillforlitlig arbete. Syftet med arbetet ar att fa en helhetsbild och darigenom en djupare
forstaelse. For att gora det kravs det att insamlad data &r sa bred som moéjligt. Darfor valde vi
primérdata i form av intervjuer och sekundérdata i form av offentliga dokument, litteraturer
samt vetenskapliga artiklar. Holme och Solvang (1994:134) forklarar att forskaren maste ta in
andra kallor i bilden for att darigenom anskaffa sig annan information som kompletterar
tolkningen, vilket ger en sa komplett bild som majligt for uppsatsen. Vidare beskriver Holme
och Solvang att tolkningsarbetet ska ge en helhet for att kunna ge en sa bred bild som méjligt,
och for att gora det kravs en forstaelse for den relation saker har i forhallande till varandra.
Primardata till denna uppsats har inférskaffats genom intervjuer med hogt uppsatta personer
pa tva olika enheter for respektive verksamheter. Anledningen till detta &ar for att
problemformuleringen och syftet till arbetet ska framga pa ett tydligare satt. Vi har dven varit
medvetna om att en intervjurespondent som har en nyckelroll i hela verksamhetens ekonomi
inte alltid ger en sa korrekt bild av det som verkligen ger och det ar annu en anledning till att
vi valt att intervjua personer pa lagre niva.
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3 Teoretisk referensram

| det har avsnittet kommer teorier som berér @mnet att redovisas. Dessa kommer att redovisas
baserat pa den problemdiskussion som angivits och den empiri som samlats in fran respektive
verksamhet. Aven andra Gvergripande teorier som &r relaterade till d&mnet budgetering
kommer att tas i beaktande.

3.1 Ekonomistyrning

Empirisk forskning som studerar ekonomistyrning och strategi har fokuserat framst pa
formella kontroller. Dessa formella kontroller inkluderar regler, standardrutiner och
budgeteringssystem samt syftar till att sakerstalla att resultaten uppnas genom Gvervakning,
matning och atgarder for korrigering (Langfield-Smith, 1997:208).

Ekonomistyrning fokuserar pa ekonomiska mal av finansiell karaktar (Ax, Johansson &
Kullvén, 2009:17). Vidare definierar Ax et al. ekonomistyrning utifran Nationalencyklopedin:
ekonomistyrning avser avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare mot
vissa ekonomiska mal”. Ax et al. menar att icke-finansiella mal har fatt en viktig betydelse
vid sidan av de finansiella malen idag, eftersom finansiella mal fullbordas genom ndjda
kunder och medarbetare samt hog kvalitet. Icke-finansiella mal &ar subjektiva, enligt Kullvén
(2009:10) och darfér summerar den inte hela foretaget, &ven om den ger snabbare och mer
precisa beslut jamfort med finansiella mal. Syftet med ekonomistyrning &r att medarbetarna
ska kunna gora bedomningar utifran berakningar for att sedan fatta beslut. Kullvén forklarar
vidare att det ar viktigt att budgeten gar att kommunicera ut till medarbetarna i forsta hand,
men &ven for kunder, leverantérer och andra intressenter. Samtidigt ar det viktigt att budgeten
har ett varde och darfor ar det viktigt att samla ihop den information som &r relevant.

Det kravs olika slags styrmedel for att ekonomiska mal ska uppnas och enligt Ax et. al
(2009:18) sker detta pa foljande satt:
e Formella styrmedel: till exempel produktkalkylering, budgetering och
prestationsmatning.
e Organisationsstruktur: till exempel ansvarsfordelning, bel6ningssystem och
organisationsform.
e Mindre formaliserade styrmedel: till exempel foretagskultur, larande och
bemyndigande.

3.2 Offentliga verksamheter

Budgetering &r vanligtvis det viktigaste styrverktyget i offentliga verksamheter. Offentliga
verksamheter far ett anslag utdelat till sig utifran politiska prioriteringar och kompromisser
mellan partier (Andersson, 2013:342-343). Offentliga verksamheter maste enligt lag anvéanda
sig av budgetering (Andersson, 2013:281). Resurserna i kommunerna &r begransade. Darfor
stravar dessa verksamheter mot social avkastning, vilket kan handla om sjukvard, utbildning
och omsorg (Frenckner, 1989:16). Vidare forklarar Frenckner (1989:58) att manga linjechefer
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kanner sig bundna till restriktioner som ar faststallda centralt. Enligt Andersson (1997:102)
kan budgetens roll i offentlig verksamhet vara begrédnsad. Av denna anledning kan dessa
verksamheter inte paverka sina intakter (Parment, 2010:58).

I en kommun fattas viktiga beslut av fortroendevalda politiker, men tjanstemannen kan
paverka dessa beslut beroende pa kompetens och erfarenhet. Politiker stéaller upp vissa mal
och det &r tjanstemannen eller administratérerna som ska se till att dessa mal uppfylls
(Frenckner, 1989:207-208). Offentliga verksamheter har, enligt Parment (2010:57-58) inte
flexibla mal eftersom de sdllan fordndras. Dessa mal kan vara att man tillhandahaller
utbildning at gymnasielever eller sjukvard i Véstra Gotaland.

Andersson (2013:343-344) forklarar tydligt hur regeringen styr statliga myndigheter och vad
myndigheter far besluta om pa féljande sétt:

Regeringen styr myndigheter genom beslut om:
Tilldelning av anslag
Verksamhetsmal/uppgifter

Avgifts- och bidragsfinansierad verksamhet
Aterrapporteringskrav

Myndigheter beslutar om:
e Organisering
e Budget for verksamheten
e  Sitt att na uppgifter/malen i regleringshrev

Regleringsbrevet, som numera heter statsbudgeten representerar de regeringsbeslut som styr
de statliga myndigheternas verksamheter (Andersson, 2013:344). Den bestar av tva delar:

e En finansieringsdel som anger de finansiella forutsattningarna for myndigheten.
e En verksamhetsdel som bland annat kan ange regeringens uppdrag och mal for
verksamheten samt krav pa aterrapportering.

3.3 Organisationsstruktur

En organisation ar enligt Nationalencyklopedin ’en planmassig samverkan mellan individer
och grupper med gemensamma intressen”. Andersson (2013:19) betonar vikten av att ha ett
organisationsschema. Han forklarar att ett organisationsschema redogor for ett foretags inre
struktur. For att kunna astadkomma nagot som man inte kan gora pa egen hand valjer
maéanniskor att organisera sig i grupper (Zettergvist, Kalling & Styhre, 2012:10). Vidare menar
Zetterqvist et al. att organiseringen blir mer angeldgen om andra har samma intresse och mal
som en sjalv. Enligt Zetterqvist et al. beskriver Chester Barnard detta pa basta majliga sétt.
Han séager att manniskor véljer att samarbeta eftersom man inte kan gora allt pa egen hand.
Aven om manniskor valjer att organisera sig betyder det inte att man ar pd samma hierarkiska
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niva. Parment (2012:54) skriver i sin bok att en organisation alltid ar hierarkiskt uppbyggd,
aven om foretagen fornekar det. Tiller (2012:20) anser att en realistisk organisationsstruktur
som &r val genomtéankt ar viktigt. Man kan l&ttare anpassa sig till en val genomténkt strategi,
vilket gynnar organisationen och darmed &ven effektiviseringen.

Organisationsstruktur kan anvandas for kontroll, samverkan eller ansvarsskyldighet. Den kan
ocksa betyda att anstdllda och andra intressenter far en information om foretaget som de
annars inte skulle ha tillgang till. Strukturen medfor att alla i foretaget far den information
som ges ut vilket gor att prestationer genomfoérs inom hela organisationen (Meyer, 1997:482).
Zetterqgvist et al. (2012:11) beskriver meningen med organisationer for medarbetare och andra
intressenter pa foljande satt: “organisationer bidrar med att skapa mening for dess
medarbetare eller medlemmar. Denna definition betonar saledes de sociala aspekterna av
organisationer och organiserande”.

Det finns ett flertal aspekter som paverkar en organisationsstruktur. Dessa aspekter kan
exempelvis handla om storlek, strategi och omgivning (Andersson, 2013:37).

3.4 Centralisering och decentralisering

Centralisering och decentralisering har en central betydelse fér en organisation, &ven om de &r
motsatsen till varandra (Rust, 1919:100). Lynch (1989:5) forklarar att centralisering existerar
nér chefen eller ledningsgruppen har befogenhet att ta hand om alla beslut. Ingen annan har
mojlighet att vara med i beslutsfattandet, endast de som ar hogst uppe i hierarkin. Enligt
Merchant och Van der Stede (2012:15) uppstar centralisering vid sma foretag dar all beslut
sker av grundaren eller &garen. Centralisering kan &ven ske i stora foretag med kontrollerande
chefer. Rust skriver i sin artikel (1919:107) att ett foretag som dar centraliserad kan ha
begransad kunskap eftersom det endast &r chefen eller ledningsgruppen som fattar besluten.

Decentralisering uppstar, enligt Zetterqvist et al. (2012:179) nar en individ inte kan hantera all
information som behdvs for att fatta beslut i en organisation. Darfor fordelas ansvaret for
beslutsfattande. Decentralisering kan aven go0ra att organisationer snabbare svarar pa
forandringar som sker i omvarlden. Decentralisering anses vara ett bra verktyg for att hoja
motivationen och uppmuntra medarbetarna att jobba hardare. Lynch skriver i sin artikel
(1989:5) att decentralisering existerar néar centralisering inte forekommer. Vidare forklarar
Lynch att decentralisering sker nar tva eller fler sjalvstandiga personer ar beslutsfattare i
organisationen. Varje enhet har en ledare som ansvarar for dess resultat (Frenckner,
1989:120). Decentralisering 4ar ett effektivt satt att motivera de anstallda vid
resultatorienterade organisation men det ar viktigt att veta om man har den kompetens och
tillit som krévs for att genomfora detta (Merchant & Van der Stede, 2012:32).

3.5 Planeringsmodeller

Effektiv planering leder till férebyggande kontroll infor framtiden. Den hjéalper chefer att se
olika slags monster som kan dyka upp i framtiden (Merchant & Van der Stede, 2012:306).
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Taktisk planering

Operativ planering

Figur 1: Planeringsmodeller, omarbetad (efter Parment, 2010:56)

3.5.1 Strategisk planering

Strategisk planering ar en langsiktig process och har analyserar man organisationens mal
(Andersson, 2013:29). Tidshorisonten ar vanligtvis tre ar eller langre (Ax et al. 2009:206).
Den vardesatter organisationens malséttning och vision samt skapar strategier for hur de kan
uppnas. Detta ar en strategi for foretagets aktiviteter, dar den hogsta ledningen oftast &r
ansvarig (Merchant & Van der Stede, 2012:307-308; Ax et al. 2009:206). Vidare menar
Merchant och Van der Stede (2012:308) att en fullstandig strategisk planering innehaller
foretagets vision, mission, fordelar och nackdelar samt strategi av foretagets aktiviteter som
sedan tillampas som grund for framtiden.

Ett system dar man satter upp mal och uppnar dessa inom en viss tidsram ar effektivt. Ett
effektivt system paverkar planen i en foranderlig varld. Den innehaller
aterkopplingsmekanismer som hjélper till att dandra och anpassa planerna utefter den yttre
miljon. Detta i sin tur paverkar arbetsmiljon pa ett positivt satt. (Dyson & Foster, 1980:163-
164,166). For att uppna de dvergripande malen i organisationen kravs det att beslutsfattare har
ett strategiskt tdnk (Parment, 2010:58).

3.5.2 Taktisk planering

Taktisk planering handlar om att planera verksamheten for att forverkliga den strategiska
planeringen. Har handlar det om interna forhallanden, sasom policys for prissattning och
planering av leveranser. FOr att bygga upp den taktiska planeringen krévs det att man har
rutiner, regler och riktlinje. Tidshorisonten for den taktiska planeringen brukar vara mellan ett
till tre ar (Ax et al. 2009:206-207). Nar den administrativa styrningen tar vid &r strategierna
faststéllda sedan tidigare och det galler att genomféra den strategiska planeringen. Det ar
viktigt att ge input och aterkoppling till den strategiska planeringen men i grund och botten &r
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den redan faststélld (Parment, 2010:62).

3.5.3 Operativ planering

Vid operativ planering verkar oftast linjechefer och avdelningschefer, dar dessa ska sétta ihop
de riktlinjer som kommer uppifran med anstalldas 6nskemal (Parment, 2010:93). Operativ
planering handlar om den dagliga styrningen av verksamheten vilken faststalls i den taktiska
planeringen. Det &r aktiviteter som ska ske under den narmaste perioden och ska utforas pa ett
effektivt och produktivt sétt. Planeringen ska anpassas till de regler och riktlinjer som tagits
fram i den taktiska planeringen (Ax et al. 2009:207; Parment, 2010:64). Budgetering &r en
lank mellan den strategiska och den operativa planeringen. Har handlar det om planering for
kommande veckan eller manaden (Ax et al. 2009:207).

3.6 Budgeteringens syften
Budgeteringen har ett flertal syften i organisationen. Syftet kan aven skilja sig a mellan olika
verksamheter inom en organisation. I grund och botten handlar syftet om att styra

verksamheten mot de uppsatta malen. Figur 2 askadliggor budgeteringens olika syften
(Kullvén, 2009:24-25).

* Planering, samordning, resursallokering &

Framhallning dimensionering

Ansvar » Ansvarfordelning, uppféljning & incitament

« Kommunikation, medvetenhet, malsattning

Forstaelse & motivation

N\

Figur 2: Budgeteringens olika syften, omarbetad (efter Kullvén, 2009:25).

3.6.1 Samordning

Samordning uppstar dd budgeteringen tvingar fram informationsdelning genom
organisationen. Denna fas innefattar kommunikation uppifran i hierarkin till lagre nivaer.
Informationsspridningen ~ kan  galla  organisationens mal och prioriteringar.
Informationsspridningen kan dven ske fran de lagre nivaerna i hierarkin till den hogsta och da
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kan informationen vara allt fran resursbehov, begransningar och risker (Merchant & Van der
Stede, 2012:307). Hornstein och Zhao (2011:1141) menar att organisationer har en anledning
till att skapa olika formella och informella interna samordningskanaler, detta for att reducera
samordningsbarriérer. Enligt Bergstrand och Olve (1994:12-13) &r olika enheter beroende av
varandra i en organisation. Vidare forklarar man att dmsesidigt beroende, anvéndning av
knappa resurser och kapacitetsutnyttjande sker genom anpassning till varandra i
organisationen.

3.6.2 Resursallokering

Med resursallokering menar man hur resurser ska fordelas i verksamheter (Kullvén, 2009:26).
Budgeteringen ses som ett medel till resursallokering for ledningen, dar de kan paverka och
prioritera organisationen genom att fordela resurser mellan olika verksamheter. Dock krévs
det i detta skede att ledningen ar engagerade i budgetarbetet (Bergstrand & Olve, 1994:13).

3.6.3 Ansvarsfordelning

Budgeteringen kan uppfattas som ett styrmedel for att astadkomma ansvarsfordelning inom
organisationen. Genom ansvarsfordelning kan man erhalla handlingsfrihet inom
resursramarna. Férdelen med handlingsfriheten &r att det leder till snabba beslut (Bergstrand
& Olve, 1994:12)

3.6.4 Motivation

Medarbetare kan motiveras av budgeten for att anstranga sig mer och darmed uppna de
uppsatta malen for verksamheten. Da ansvariga deltar i budgetprocessen kommer de att
anstranga sig till det yttersta for att klara budgeten. Det &r darfor viktigt att de som har
skyldighet i verksamheten ocksa far inga i budgetprocessen med att ta fram budgeten (Ax et
al. 2009:209).

De uppsatta malen &r kopplade till utvardering av prestation och darigenom olika
organisatoriska bel6ningar som darmed paverkar ledarnas motivation. Man kan inte uppmana
anstallda till att gora sitt basta for att motivera. Har far man istallet be de att uppna de
specifika uppsatta resultatmalen, som varken ska vara for svara eller for latta att uppna
(Merchant & Van der Stede, 2012:307).

3.7 Budget

Budgetering handlar om hur pengar hanteras och forvaltas i framtiden, vilket har ett historiskt
samband. Budget kopplas historiskt satt till forvaring av pengar och handlingar, sasom
intékter och kostnader (Ax et al. 2009:204). Det ar viktigt att veta vad organisationen har for
malsattningar och hur man ska gora for att uppna de strategiska malen samt vilka
prestationsmal man forvantas ha, alltsa resultat (Merchant & Van der Stede, 2012:306).
Budgeten ses som ett komplement till andra styrmedel i foretaget. Det ar viktigt att
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verksamheten och budgeten avspeglar varandra och darfor ska dessa fragor stallas innan
budgeten byggs upp (Andersson, 1997:101-102):

e Vilka modeller behdvs for att avbilda verksamheten?
o Vilka viktiga nyckeltal ska bevakas?
e Vilka delbudgetar ar nodvandiga?

3.7.1 Fast budget

Fast budget ar det traditionella sattet att budgetera och anses vara grundformen for
budgetering. Fast budget galler normalt ett rakenskapsar, dar man gor en utvardering for
kommande ars prestationer (Kullvén, 2009:64; Parment, 2010:104; Ekblom & Wallin,
2011:147). Parment menar vidare att skolor och universitet foredrar att anvénda sig av en
budget for ett verksamhetsar eftersom den periodiseras i samverkan med verksamheten.

Det som ligger till grund for skapande av fast budget ar foregaende ars budget och man utgar
fran den for att granska om budgeten ska 6kas eller minskas kommande ar (Kullvén, 2009:65;
Parment, 2010:104). Vidare betonar Parment att en fast budget &r latt att folja upp, vilket ar
fornuftigt. Nackdelen ar att man blir for narsynt eftersom man baserar budgeten pa foregaende
ar och darmed kan helhetshilden missgynnas. Detta kan kopplas ihop med vad Ekblom och
Wallin (2011:148) framhaller. De menar att det har riktats kritik mot fast budget for att den &r
skadlig for innovation och larande.

3.8.2 Rorlig budget

Det ar verksamhetsvolymen som paverkar utfallet for den rorliga budgeten (Parment,
2010:104; Ax et al. 2009:262; Kullvén, 2009:97). Det kan handla om lansering av nya
produkter, antal tillverkningsenheter och antal salda varor (Ax et al. 2009:264; Kullvén,
2009:97). Enligt Ax et al. (2009:262) och Kullvén (2009:99) fungerar den hér typen av
budgetering utmarkt i avdelningar som &r beroende av verksamhetsvolymen. Vidare betonar
AXx et al. att man i dessa avdelningar har fasta belopp for att tdcka fasta kostnader och rorlig
belopp som multipliceras med volymen for att tdcka de rorliga kostnaderna. Avdelningarna
kompletterar detta med produktionens storlek i forhallande till vad man kommit 6verens om
med andra enheter.

3.7.3 Flexibel budget

Flexibel budget och rorlig budget anvands ofta som synonymer. Det som skiljer flexibel
budget fran rorlig budget ar att den flexibla budgeten tar mer an endast verksamhetsvolymen i
beaktande (Ax et al. 2009:265). Dessa budgetar anvands for att kunna justera budgeten i
efterhand for att man ska fa en korrekt och rattvis bild av resultatet. Flexibel budget anses
vara en utveckling av rorlig budget pa grund av att den &r bredare (Ax et al. 2009:267). Enligt
Kullvén (2009:94) ar flexibel budget féranderlig beroende pa vad som har skett. Nar budgeten
ar flexibel kan den paverkas av en eller flera faktorer. Ax et al. (2009:262) forklarar att tva av
dessa faktorer kan vara kvalitetsforandringar och forandringar i produktmix.

21



3.7.4 Reviderad budget

En fast budget ar osaker, det ar svart att veta vad som kommer handa under nastkommande
period. Darfor ar reviderad budget véldigt effektiv att anvanda sig av med tanke pa de
avvikelser som kan uppsta under arets gang (Kullvén, 2009:90). Reviderad budget kan 6ka
motivationen hos anstallda eftersom malen ar verklighetsforankrade, och det i sin tur paverkar
arbetsmiljon i verksamheten (Ax et al. 2009:267; Parment, 2010:105). Vidare menar Ax et al.
(2009:268) att reviderad budget oftast genomfors kvartalsvis. Vissa foretag véljer istéllet att
revidera budgeten nar situationer som kraver stora forandringar uppstar. Detta anser Kullvén
(2009:90) vara fordelaktigt, da han séger att det ar béattre att uppdatera budgeten nar en viss
situation intraffar. Man kan lita mer pa den har typen av budget i jamforelse med fast budget
eftersom den blir mer korrekt ju langre in man kommer pa rakenskapsaret pa grund av
flexibiliteten (Ax et al. 2009:268; Kullvén, 2009:93).

3.7.5 Rullande budget

En rullande budget gors om hela tiden, exempelvis varje manad och den foljer inte
rakenskapsaret utan ar baserad pa senaste tolv manaderna. Tidshorisonten kan darfor forflyttas
standigt beroende pa situationen (Parment, 2010:105; Kullvén, 2009:99; Ax et al. 2009:269).
Rullande budget &r effektiv. Budgeten ar hela tiden ndra verksamheten och man har bra koll
pa forutsattningarna, den ar alltsd mer levande (Kullvén, 2009:100). Eftersom budgeten gors
om kontinuerligt krdavs det att man samlar in ny information standigt for att veta vad som har
skett och kommer att ske, vilket kan vara kravande (Parment, 2010:105).

3.8 Budgetsystem

Ett budgetsystem &ar en modell for en organisation och kan inkludera delbudgetar till
resultatbudgeten. Huvudbudgetarna &r 6vergripande och har samma form i alla organisationer,
delbudgetarna daremot varierar beroende pa organisationens struktur (Andersson, 2013:295).

3.8.1 Huvudbudgetar

En budget bestar av tre olika huvudbudgetar som tillsammans utgor den slutliga budgeten (Ax
et al. 2009:214). Den ger en bild av hur foretaget ar strukturerat och darmed en dverblick av
dess verksamhet (Andersson, 2013:297).
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Resultatudget

_ Budgeterad balansrakning

Likviditetsbudget

Figur 3: Samband mellan de olika huvudbudgetarna, omarbetad (efter Andersson, 2013:298).

Dessa huvudbudgetar hanger samman, men de &r inte beroende av varandra. Det ar endast
resultat- och likviditetsbudgeten som paverkar varandra, och de i sin tur paverkar den
budgeterade balansrakningen. De tre huvudbudgetarna baseras pa en sammanstallning av
delbudgetar, se avsnitt 3.8.2 (Ax et al. 2009:212-213).

3.8.1.1 Resultatbudget

Resultatbudget tar upp de intékter och kostnader som avser den planerade perioden, som
oftast ett ar (Ax et al. 2009:216; Kullvén, 2009:111). En resultatbudget kan vara en planering
for framtiden, samtidigt kan den samordna olika delbudgetar (Andersson, 2013:295). Ett
foretag som bestar av flera olika avdelningar eller divisioner kan ha resultatbudget for var och
en av dessa, for att sedan sammanstélla det till foretagets slutliga resultatbudget. Forsaljning
och léner &r exempel pa intakter och kostnader (Kullvén, 2009:112). En viktig aspekt ar att
intern forséljning inte rdknas som en del av resultatbudgeten eftersom det ger en missvisande
bild av foretagets intakter (Ax et al. 2009:215). Ax et al (2009:212) menar att det ar den har
typen av budget som man oftast syftar pa nar man talar om den vardagliga budgeten.

3.8.1.2 Likviditetsbudget

Likviditetsbudget upprattas vanligtvis varje ar och syftar till att planera for inbetalningar och
utbetalningar. Tidsperioden kan variera beroende pa om in- och utbetalningarna har samma
tidshorisont (Ax et al. 2009:218). Budgeten innehaller en likviditetsuppféljning som oftast
sker manadsvis (Andersson, 2013:297). Inbetalningar kan vara antal salda varor och inkop av
material kan vara utbetalningar. Dessa inbetalningar utgor intdkterna i resultatbudgeten och
inkdp av varor utgor kostnaderna (Kullvén, 2009:114).
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3.8.1.3 Budgeterad balansrakning

| den budgeterade balansrakningen sammanstalls foretagets tillgangar, eget kapital och
skulder. Det budgeterade arsbokslutet bestar av resultatbudget och budgeterad balansrakning
(Andersson, 2013:296). | storre foretag kan budgeterad balansrakning beraknas for varje
division for att foretaget sedan ska kunna berékna réantabiliteten for var och en av dessa. |
mindre foretag finns den oftast for att endast kontrollera om de andra huvudbudgetarna har
blivit utrdknade pa ett korrekt satt (Kullvén, 2009:120).

3.8.2 Delbudgetar

Ett foretag omfattas av en budgeterad balansrakning. Delbudgetar kallas for grundbudgetar
och bygger pa olika funktioner och enheter. Dessa sammanstaller foretagets totala
resultatbudget. Val av delbudgetar kan variera, och det ar viktigt att valja de delbudgetar som
passar organisationen. Ett foretag kan anvanda sig av delbudgetar utifran forsaljning,
avdelningar, resurser, investeringar och manga fler. Delbudgetar sammanstalls pa olika satt
och nivaer, beroende pa organisationens storlek (Andersson, 2013:311-314).

3.9 Budgetprocessen

Budgetprocessen inleds med att man inforskaffar sig information om organisationens
mojligheter och darefter valjs nagon eller nagra av dessa. Budgeteringsmetoden valjs utefter
organisationens behov av en budget, vilka bland annat kan vara beslutsfattande, samordning
och motivation. Budgetsystemet uppréttas efter behoven, som kan vara skapande av
motivation, att uppna bra samordningsinstrument eller om budgeten behovs som ett
hjalpmedel for beslutsfattande (Bergstrand & Olve, 1994:39-41). Det blir foretagsledningens
uppgift att sdtta upp handlingsramar gallande verksamhetsinriktning som kvalitetskrav och
ekonomiska mal (Bergstrand, 2007:19). Budgeteringsprocessen delas i tva faser, vilka ar
budgetuppstéllande och budgetuppféljning (Greve, 2011:197).

3.9.1 Budgetuppstéallande

Budgetuppstallandet borjar med att man tar hansyn till foregaende periods budgetuppstéllning
och uppféljning, det vill sdga analys. Efter att man tagit hansyn borjar sjalva uppstallandet dar
man gor omvérldsanalyser i form av inflationstakt, sarskilda prisférandringar, beraknade
ranteférandringar, forandringar i lagar och avtal som berdr organisationen, leverantdrer och
kunder. Utifran omvarldsanalysen kan man gora uppskattningar av den framtida
marknadssituationen samt efterfragan pa de varor/tjanster som organisationen erbjuder och
darmed kan intakterna berdknas. | steget darpa relateras de uppskattade intékterna till den
produktion som ska utforas, givet de resurser man erhaller (Kullvén, 2009:39). Bergstrand
(2007:110) namner att det finns tva olika metoder for organisering av budgetuppstallande,
vilka &r nedbrytnings- och uppbyggnadsmetoden. Dock finns det mellanformer mellan de
namnda metoderna, vilka ar kombinations- och iterativmetoden.

Det ar viktigt att ta hansyn till bade interna och externa forhallanden for att véalja den
budgeteringsmetod som passar foretaget, vilket betecknas som forutsattning. Darefter ar det
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viktigt att utforma ett syfte med budgeteringen (Bergstrand & Olve, 1994:44). Figur 4 visar
hur férutséttningar, syften och budgeteringsmetod har en koppling till varandra.

Metoder

EXTERNA
* Marknad

* Konjunktur —

Direkt uppbyggnad

Iterativ

Syftes- .
INTERNA Prioritering och
Personal Resursfordelning Direkt nedbryting

Organisation

Arbetssétt
Samband

Kombination

Figur 4: Samband mellan forutsattningar, syften och budgeteringsmetoder, omarbetad (efter
Bergstrand & Olve, 1994:45).

3.9.1.1 Nedbrytningsmetoden

I en nedbrytningsmetod har ledningen en mycket aktiv roll i budgeteringsprocessen. For att
metoden ska vara effektiv ar det viktigt att ledningen &r vél insatta i verksamheten, vilket man
aven ska vara i den operativa nivan. Har faststaller foretagsledningen malen, antingen sjalv
eller tillsammans med en stab. Helbudgeten som uppréttats av ledningen kommer att brytas
ner av staben som darefter Overlamnas till budgeterare, se figur 5. | denna fas é&r
budgeterarens framsta uppgift att kritiskt genomga foérslaget och komplettera med eventuella
forslag till forandringar. Vid forslag till fordndringar kommer staben sammanstélla de
reviderade delbudgetarna till en total budget. Dérefter omarbetas budgeten av ledningen for
att slutligen faststéllas (Greve, 2011:161).
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Budgetuppstﬁllan::le

Ledning >
Forslag Férslag
totalbudget totalbudget
Sammanstallning
Stab —_—) )
Uppdelning
Forslag Forslag
delbudget delbudget
Budgeterare

Granskning

Figur 5: Nedbrytningsmetoden (Greve, 2011:160).

Nedbrytningsmetoden kan k&nnas omotiverande for medarbetarna, vilket skulle leda till en
svar ekonomisk situation som kan innebara kris for foretaget. Denna metod fungerar i
verksamheter dér ledningen har informationsévertag (Bergstrand, 2007:112-113).

3.9.1.2 Uppbyggnadsmetoden

Vid uppbyggnadsmetoden utskickar ledningen de allménna forutsattningarna for budgeten,
vilket kan komma att kompletteras av staben. Dock sker det egentliga arbetet pa en lagre niva,
det vill sdga av budgeterarna. Budgeterarna sammanstaller forslag till delbudgeten som
darefter satts ihop till en helbudget for hela verksamheten. D& hel- och delbudgeten &r
upprattad kommer man att presentera detta forslag till ledningen som senare faststéller
budgeten (Greve 2011:161). Den har metoden ar demokratisk da den ger mojligheten till
medarbetarna att 1&mna synpunkter innan budgetens faststallande av ledningen. Nackdelen
med denna metod 4r att uppstéllandet kan ta mycket lang tid samt att den uppréttade budgeten
inte helt 6verensstammer med ledningens ambitioner och da ar det sannolikt att svarigheter
med revidering kommer att uppsta. Har kan man aven skada medarbetarnas intresse for att
medverka i ndstkommande budgeteringsprocess och motivation till ansvarstagande géllande
budgeten (Bergstrand, 2007:112).

Ledning

Allmdnna
forutséittningar Frsiag
totalbudget
- Sammanstallning

Stab Detaljerade

anvi ]

visningar Farslag
delbudget

Budgeterare »

Budgetuppstallande "

Figur 6: Uppbyggnadsmetoden (Greve, 2011:161).
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3.9.1.3 Kombinationsmetoden

Vid uppréttande av kombinationsmetoden sker en mellanform mellan nedbrytnings- och
uppbyggnadsmetoden dar man kombinerar de basta egenskaperna i respektive metod. Denna
metod kan inledas med att ledningen klargor en beskrivning av de malsattningar som man har,
som sedan foljs av budgetuppstallande enligt uppbyggnadsmetoden. Hansyn till
medarbetarnas synpunkter tas och darmed borde bade utrymme och tid finnas for justering
(Bergstrand, 2007:113).

Malsattnings-

diskussion
Foretags-

Forete —
Sanuman- Budget
stallning
Budger- ——
chef " X
I_][’t‘\.‘lﬂk‘l'li]&‘,
av férut-
sdttningar
Budge-

terare A
Malsattnings- Budgetupp-
diskussion stillande

Figur 7: Kombinationsmetoden (Bergstrand & Olve, 1994:44).

3.9.1.4 lterativmetoden

Nér ledningen finner det besvérligt att bilda sig en uppfattning om organisationens
komplexitet anvander man sig av iterativmetoden (Bergstrand & Olve, 1994:42).

U THO TR AL,
Foretags- —
ledning

Lorshig

Andrings- Samman- Budget
Anvis- stallning

Saminan-
stiallning

Budge ——
chef

Budge- el
terare

preliminirt Budgetupp-
budgetupp- stdllande
stallande

Figur 8: Iterativmetoden (Bergstrand & Olve, 1994:43).

| denna metod Gverlater ledningen initiativet till budgeterare pa lagre niva vilket foljs av att
ledningen framfor sina synpunkter kring budgetforslaget. Ledningens synpunkter kommer
sedan ligga till grund for fortsatt bearbetning av budgeten (Bergstrand & Olve, 1994:42).
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3.9.2 Budgetuppfoljning

Efter upprattandet av budgeten jamfors de angivna budgetvardena och utfallen under samma
tidsperiod. Budgetuppféljningen har tva syften, varav den ena ar alarmsyfte och den andra
diagnossyfte. Vid alarmsyfte faststiller man om nagra atgarder ar behdvliga och vid
diagnossyfte tas underlag fram som grund for de atgarder man valt nar det &r pakallat
(Bergstrand & Olve, 1994:83).

Uppfodljning av budgeten bestar av regelbundna och planerade moéten mellan resultatansvarig
och chef. Underlag for uppféljning ska finnas i rapporter. Underlaget ska innehalla utfall for
den aktuella perioden och for pagaende ar samt Gvriga uppgifter som ar intressanta i den
radande  situationen.  Utdver  utfallsrapporterna  behdvs det &ven  prognoser.
Uppfoljningsrapporterna ska  ha  varit  granskade  och  korrigerade  fore
uppféljningssammantradets borjan (Bergstrand, 2007:134-135). Periodrapporter tas fram efter
varje redovisningsperiod och kan vara antingen vecko- eller manadsrapporter. Rapporten
innehdller jamfarelser mellan budget och utfall, vilket kallas for periodrapporter (Greve,
2011:201).

3.9.3 Avvikelseanalys

Enligt Bergstrand och Olve (1994:86) ar det framsta syftet med avvikelseanalys att fa
ingivelse till nya handlingar. I praktiken kan det vara svart att analysen ska leda till mojliga
atgarder. Detta kan bero pd att atgarder har vidtagits innan rapporten kommer eftersom
rapporten handlar om forfluten tid. Vidare namner Bergstrand och Olve (1994:86-87) tva
olika atgarder vilka ar korrigering och anpassning. Korrigeringsatgarder vidtas nar man
felaktigt frangatt budgeten. Anpassning innebar att nagonting har forandrats i
forutsattningarna sedan budgeten gjordes, och detta kan motiveras att man for framtiden
avviker fran tidigare planer for att béattre anpassa sig till den nya verkligheten™.

3.10 Kritik mot budgetering

Budgetering kan anvandas for legitimering, vilket innebér att en avdelningschef kan anvanda
budgetprocessen som en mojlighet till att visa hur viktig ens enhet &r. Men givet
foretagsperspektivet sa kanske den avdelningen inte &r sa pass viktig. | budgetprocessen kan
man overdriva enhetens nytta och sprida en felaktig bild. Man kan &ven budgetera for att
"gora det som krdvs” utan att ha andra avsikter med att uppna nagot specifikt. Budgetering
kan &ven skapa maktspel dar en Overordnad avdelning forsoker dominera mot den
underordnade avdelningen vid exempelvis motivering till nedldggning (Kullvén, 2009:29).

Man behdver inte ha budgetar for att motivera anstéllda Det viktiga ar att medarbetarna ar
effektiva, vilket man senare kan kontrollera. Budgeteringen skulle kunna vara vardefull om
det skulle visa sig att man forutser nagot som avviker helt fran foregdende ar. Dock ar
manniskan obendgen att forutse framtiden och dédrmed ar budgeteringen vardelds. FOr att 16sa
sina problem behéver man inte nagra komplicerade system, lésningen ar ganska enkel och
man har redan redskapen for detta (Wallander, 1999:410-412).
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4. Empiri

| det hér avsnittet kommer en redogérelse av den information som samlats in i form av framst
intervjuer med Goteborgs Universitet och Véstra Goétalandsregionen att goras. Avsnittet
kommer dven innehalla internt material fran respektive organisation. Avsnittet kommer forst
att innehalla en beskrivning av hur respektive organisation &r uppbyggd. Vidare kommer en
overgripande beskrivning av budgetprocessen att goras. Slutligen kommer avsnittet besta av
en specifik beskrivning av budgetprocessens olika bestandsdelar. Syftet &r att tydliggéra hur
budgetprocessen gar till hos dessa verksamheter och vilka atgarder som vidtas vid 6ver- och
underskott.

4.1 Goteborgs Universitet

Goteborgs universitet har en tydlig organisationsstruktur som &r hierarkiskt uppbyggd. Man
har en struktur som genomsyrar hela organisationen, fran universitetsstyrelsen ner till
institutionerna, se figur 9. Universitetets hogsta organ ar universitetsstyrelsen, som ska ha
inseende dver hogskolans alla angeldgenheter och svarar for att dess uppgifter fullgors, enligt
hogskolelagen. Styrelsen bestar av en ordférande och fjorton ledaméter. Sex av dessa
ledamdter och ordforanden utses av regeringen. Resterande ledaméter bestar av en rektor, tre
larare och tre studenter (Goteborgs Universitet, 2013).

Universitetet har atta fakulteter och trettioatta institutioner. Fakulteterna bestar av ett antal
institutioner, se figur 9. Humanistiska fakulteten bestar av sex institutioner, som ar dess
basenheter (Go6teborgs Universitet, 2013). Institutionerna &ar véldigt sjalvstyrande och
sjalvgaende. Varje fakultet bestar av en fakultetsstyrelse, dar arbetet leds av en dekan, se
bilaga. Institutionerna har samma struktur och bestar av ett institutionsrad, dar arbetet leds av
en prefekt, se bilaga. Dekanen och prefektradet traffas en gang i veckan for att se till att
fakultetens och universitetets resurser anvands pa ratt satt. Det finns en tat samverkan mellan
fakulteterna och institutionerna (Edshage, 2013).
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Figur 9: Organisationsschema for Géteborgs Universitet (Goteborgs Universitet, 2012).

Utbildningsndmndens framsta uppgift ar att utveckla universitetsgemensamma normer for
utbildningen. Den bestdr &ven av ett utskott for utbildning pa forskarniva.
Utbildningsndmnden &r ett organ som har i uppgift att utveckla universitetsgemensamma
system for utbildning och forbattra fakultets- och &mnesdévergripande utbildningar. Utskottet
for utbildning pa forskarniva ar ett permanent utskott till utbildningsnamnden och ska sta till
svars i fragor som beror forskarutbildningen (Goéteborgs Universitet, 2013).

Institutionerna pa Goteborgs universitet far hjalp med administrativa arbetsuppgifter av den
gemensamma forvaltningen. Den gemensamma forvaltningen sta for samordning, expertis,
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effektivisering, planering och normering. Den gemensamma forvaltningen bestar av tre
omraden, se figur 10 (Go6teborgs Universitet, 2013).

e divaks: Universitets-
Universitetsdirektér ledningens stab

Omradet for verksamhetsstod Omradet fér administrativt stéd Omradet for infrastrukturstod
Omradeschef och omradeskansli Omradeschef och omradeskansli Omradeschef och omradesstab

Enheter: Enheter: Enheter:

« Enheten fér analys och utvardering + Ekonomienheten « Serviceenheten

* Kommunikationsenheten * Personalenheten * IT-enheten

= Forsknings- och innovationskontoret = Miljbenheten = Fastighetsenheten
» Utbildningsenheten * Enheten for arkiv och registratur
= International Centre

Figur 10: Organisationsschema for den gemensamma foérvaltningen (Goteborgs Universitet,
2013).

4.1.1 Budgetprocessen

Budgetprocessen borjar med att regeringen och riksdagen gor en analys om universitetet i sin
helhet. Analysen utgar fran hur universitetet har presterat inom bade grundutbildning och
forskning samt hur manga studentansokningar man har fatt in. Analysen gors utifran historiskt
och prestationsbaserat perspektiv. Detta gor man for att kunna dela ut det belopp som é&r
rimlig for kommande ars budget. Darefter delas anslagsmedlet ut. Universitetsstyrelsen gor
sedan samma analys gentemot fakulteterna som regeringen och riksdagen gjort i tidigare
skede. Slutligen gor fakulteterna en analys om institutionerna i sin helhet for att dela ut
anslagsmedel till dessa (Edshage, 2013). Enligt Edshage och Moro (2013) &r den metod som
tillampas i budgetprocessen nedbrytningsmetoden.

Fakulteterna far fore sommaren alla planeringsprinciper fran styrelsen. | dessa
planeringsprinciper ingar inga siffror, utan endast forutsattningar. Efter sommaren far
fakulteterna styrelsens beslut vad galler grundutbildningen, vilket daven inkluderar siffror. Har
far man besked om hur stort uppdrag man far vad galler helarsstudenter och
helarsprestationer, som sedan omraknas till ett takbelopp. Helarsstudenter utgér 60 % av
utdelningen av anslagsmedel och helarsprestationer utgér 40 %. Takbelopp &ar det hogsta
beloppet man kan fa for grundutbildningen, vilket man inte far 6verskrida. | oktober far man
aven veta hur mycket medel man far for forskningen (Edshage, 2013).

Pa humanistiska fakulteten upprattar fakultetsekonomen Marianne Edshage budgeten, som
utgdér huvudbudgeten for institutionernas delbudgetar. Edshage har en utbildningsledare vid
sin sida som tar hand om all planering. Néar fakulteterna far besked om hur stort
fakultetsanslag man kommer att fa for kommande ar, borjar planeringen for hur man ska
fordela dessa resurser till institutionerna. Edshage (2013) tydliggor att man analyserar hur
institutionerna har lyckats uppna foregaende ars uppdrag i grundutbildningen.
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Vid fordelning av anslagsmedel for forskningen har man en modell som man féljer. Enligt
kollektivavtalet maste man dela ut pengar till larare for att de ska ha en majlighet att forska
under sin anstéllning. Det fakultetsanslag som finns kvar delas sedan ut enligt en
prestationshaserad modell som ar baserad pa publikationer, externa bidrag och examina inom
forskningsutbildningen (Edshage, 2013).

Det fakultetsmedel som man erhaller fran universitetsstyrelsen gar inte fullt ut till
institutionerna. Man maste ha pengar for att uppna de strategiska mal och avsattningar som ar
satta for fakulteterna. Det galler bade inom grundutbildningen och forskningen. Detsamma
galler de medel som universitetsstyrelsen erhaller fran regeringen och riksdagen, hela
summan gar inte ut till fakulteterna, eftersom man pa alla enheter har strategiska satsningar
och avsattningar (Edshage, 2013).

Pa institutionen for sprak och litteratur ar det institutionsekonomen Katarina Moro som
upprattar budgeten. | november far man veta hur mycket anslag institutionen far fran
fakulteten for kommande ar. | mitten av december maste institutionerna redovisa sin budget
till respektive fakultetsekonom. Det &r viktigt att man kommenterar siffrorna for att
fakultetsekonomen ska ha en forstielse for vad siffrorna redovisar. Dérefter har
fakultetsekonomen en manad pa sig att redovisa sina siffror till universitetsstyrelsen (Moro,
2013).

Man kan inte veta hur eleverna pa grundutbildningen presterar, eftersom slutliga svaren
kommer i slutet av januari manad. Det ar kravande att uppratta en budget som inte
overensstammer med lasaret (Moro, 2013).

En helarsstudent maste klara 76 % av sina arliga hogskolepoang for att institutionen ska fa
hela beloppet. Problemet &r att en helarsstudent kan bestd av tva personer, eller fler. Tva
studenter som laser trettio hogskolepoang var, utgor en helarsstudent (Moro, 2013). Med
anledning till problematiken med budgetar och lasar upprattar Moro (2013) tva parallella
system for att veta vad som forsiggar och hur man ligger till. Hon anvander sig av tva
budgetar, en som &r terminsvis och en for budgetaret.

4.1.2 Utdelning av anslagsmedel

Universitetsstyrelsen far en summa pengar fran regeringen och riksdagen for att sedan fordela
det till fakulteterna. Darefter gor fakulteterna detsamma gentemot institutionerna. Utdelning
av anslagsmedel till Goteborgs Universitet sker pd tva olika omraden, vilka ar
grundutbildning och forskning. Detta sker stegvis (Edshage, 2013).

Tilldelningen av medel for grundutbildning féljer planeringstal for beréknat antal
helarsstudenter inom olika utbildningsomraden och helarsprestationer inom dessa (Nilsson,
2013). Enligt Edshage (2013) berdknas antal heldrsstudenter och helarsprestationer pa
prestationsgraden de senaste tre aren. Dessa utbildningsomraden och studenter ar fordelade pa
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olika fakulteter och institutioner. Tilldelning beror pa vilken utbildning man erbjuder.
Summan av en omrakning av antal helarsstudenter och helarsprestationer kallas for ett
takbelopp. Takbeloppet &r den hogsta erséattning man kan fa for sitt utbildningsuppdrag. En
helarsprestation motsvarar 40 % av anslagen och 60 % representerar antal helarsstudenter.
Har sker dven strategiska satsningar och avsattningar for sarskilda omraden, se figur 11.

m Utbildningsuppdrag
W Strategiska satsningar

sdrskilda andamal

Figur 11: Anvandning av anslaget pa utbildningsnivd och avancerad niva 2014 (Nilsson,
2013).

Fordelning av medel for forskning fordelas i ett basanslag, som ar delvis historiskt betingat
och i ett prestationsbaserat anslag till fakulteterna. Fakulteterna har inom dessa totalramar
sina metoder for att fordela anslagen till sina institutioner (Nilsson, 2013). Edshage (2013)
forklarar att utdelningen av den prestationsbaserade modellen utgar fran publikationer,
externa bidrag och examina inom forskarutbildningen. Inom ramen av anslagen sker &ven
strategiska satsningar och avsattningar till sarskilda omraden, se figur 12.

Institutionerna pa Gateborgs Universitet soker dven externa finansierade bidrag inom sitt
forskningsomrade. Dessa bidrag géller oftast tre till fyra ar och erhalls framst av
vetenskapsradet, riksbanken och andra statliga givare. Varje avdelning pa institutionerna
ansoker om bidrag inom sitt forskningsomrade (Edshage, 2013).
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Figur 12: Anvandning av anslaget till forskning och utbildning pa forskarniva 2014 (Nilsson,
2013).

4.1.3 Styrning

Budgetprocessen for Géteborgs Universitet ar decentraliserad. Alla enheter kan paverka och
komma med asikter, vare sig det handlar om asikter mot hogre eller lagre enhet. Det finns en
mojlighet for mer tilldelning for fakulteterna inom grundutbildningen men det ar en lang
process som sker med hjalp av stdndiga dialoger. Universitetsledningen har dialoger med
fakultetsledningen varje ar. Institutionerna kan komma med synpunkter till fakulteterna och
att det alltid finns en dialog mellan dessa (Edshage, 2013).

Moro (2013) anser daremot att budgetprocessen ar centraliserad. Institutionerna &ar lasta
gentemot fakulteterna och detsamma géller fakulteterna gentemot universitetsstyrelsen. Pa
institutionsnivd kan man aldrig paverka intakterna, det handlar om att fa den summa
fakulteten anser ar rimligt, &ven om man far komma med asikter och forslag. Allt handlar om
uppdrag och det &r frustrerande att vara maktlosa, eftersom fakulteterna bestammer hur
mycket medel institutionerna far (Moro, 2013).

4.1.4 Planeringsmodeller

Universitetsstyrelsen for Goteborgs universitet arbetade ar 2012 fram ett strategiskt
styrdokument for organisationen. Styrdokumentet, eller Vision2020 géller for aren 2013-2020
(Nilsson, 2013). Syftet ar att verksamheten ska arbeta fram tredriga handlingsplaner och
ettariga verksamhetsplaner, som sedan ska kopplas ihop med 6vrig planering och budgetering.
Dessa verksamhetsplaner ligger till grund for handlingsplanerna. Man har handlingsplaner
och verksamhetsplaner for varje fakultet och institution. Vid sidan av Vision2020 har man
andra strategiska satsningar som &r kopplade med grundutbildningen och forskningen, som
galler for hela organisationen. Dessa satsningar kan gélla satsning pa funktion for sprakstod
till studenter och anstallda. Man har dessutom avséttningar som sker pa sarskilda omraden.
Avsittning kan vara stod till studentkaren eller lopande avsattning till sekretariat for
genusforskning (Goteborgs Universitet, 2013).
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| dagslaget har man pd humanistiska fakulteten handlingsplaner som géller for aren 2013-
2015. Man har handlingsplaner som galler bade grundutbildning och forskning.
Handlingsplanerna for grundutbildningen handlar bland annat om hogre prestationsgrad i
grundutbildningen. Verksamhetsplanen for detta ar att arbeta fram verktyg som gor det mer
effektivt for uppféljning av fakultetens utbildningar och dess nivaer. Handlingsplaner for
forskning kan handla om infrastruktur, dar verksamhetsplanen bland annat &r att analysera och
vid behov utarbeta nya modeller for utdelning av anslag till institutionerna. Handlingsplanen
for institutionen for sprak och litteratur som galler for aren 2013-2015 innefattas av bland
annat utbildnings relaterade forskningar (Goteborgs Universitet, 2013).

4.1.5 Budget

Gateborgs Universitet har som utgangspunkt en fast budget. Det ar viktigt att veta hur man
ligger till jamfort med den planerade budgeten pa institutionsniva, eftersom det ar de som ska
folja sin budget. Fakulteterna fordelar ut medel och foljer sedan upp budgeten for
institutionerna for att veta hur det gar for dessa. Budgeten &r alltid fast pa intaktssidan.
Intakterna forandras inte beroende pa vad som sker under aret. Dock kan institutionerna fa
mindre pengar nastkommande 4ar, beroende pa om man har uppnatt malen for de
prestationsbaserade anslagsmedlen. Kostnadssidan revideras daremot vid behov. Det é&r
viktigt att kolla till budgeten under arets gang for att fa mer information &n vad man haft
tidigare. Darfor reviderar Edshage budgeten valdigt ofta, for att veta hur det gar for respektive
institution (Edshage, 2013).

Nar det galler prestationshaserade intakter ar det svart att veta hur manga elever som kommer
att klara sina tentamina, eftersom resultaten kommer in i januari. Déarfor blir
prognosperioderna, som intraffar efter april och augusti pa institutionsniva viktiga. Dessa
perioder har man for att kunna veta hur man ligger till jamfért med den fasta budgeten. Har
har man mojlighet att revidera budgeten genom att addera, subtrahera och kommentera det
som avviker for att kunna uppna budgeten (Moro, 2013).

4.1.6 Budgetsystem

Varje fakultet och institution pa universitetet har en budget. Institutionernas budget betecknas
som om en delbudget till fakulteternas budget, som &ar huvudbudgeten. Vidare ses
fakulteternas budget som en delbudget till universitetets budget, som ar organisationens
huvudbudget (Edshage; Moro, 2013).

Varje avdelning pa institutionsniva soker aven externa finansierade medel inom sitt
forskningsomrade som kompletterar deras budget, vilket ses som en delbudget till den slutliga
budgeten for hela institutionen. Bidragen ar inte viktiga for nuvarande ar eftersom de
periodiseras, vilket innebar att det paverkar resultatet sista aret. Dessa bidrag ar oerhort
viktiga for institutionerna eftersom man behaller hela summan. Fakulteternas utdelning av
anslagsmedel till institutionerna paverkas alltsa inte av bidragen (Edshage, 2013).
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4.1.7 Budgetuppfoljning

Det ar viktigt for universitetet att hela organisationen jobbar med budgetuppfoljning
kontinuerligt. Fakultetsekonomen Edshage gor en uppféljning av budgeten varje manad. Dock
sker den planerade uppféljningen pa humanistiska fakulteten tre ganger per ar. Dessa tillfallen
intraffar innan sommaren, efter sommaren och i slutet av kalenderaret. Problemet med
budgetuppfdljningen for Goteborgs Universitet ar att man har osakra siffror vad géller resultat
av helarsprestationer. Resultatet fran studenternas tentamen kommer in i slutet av januari,
darfor maste man anta en hel del fram till dess, vilket kraver en stor erfarenhet (Edshage,
2013).

Under hosten har fakulteten uppdragsdialoger med respektive institution, dar man gar igenom
uppdragen man fatt det innevarande aret vad géller grundutbildningen. | slutet av september
eller i borjan av oktober har man ytterligare en dialog dar man analyserar om institutionerna
kommer uppna de uppdrag man fatt for att planera infér kommande ar. Detta gors for varje
amne. Institutionsekonomen Moro arbetar med uppféljning véldigt ofta. En uppféljning kan
redan intraffa en vecka efter att budgeten &r uppréttad. Planeringsmassigt har institutionerna
tva uppfoljningar per ar, varav den ena ar efter april och den andra efter augusti (Moro, 2013).

4.1.8 Budgetavvikelser

Det ar svart att veta om man kommer uppna den uppsatta budgeten for universitetet. Det sker
forandringar hela tiden och man ar aldrig saker pa att det blir som man budgeterat (Edshage,
2013). Syftet med budgeteringen pa Goteborgs Universitet ar att fa ett nollresultat och darfor
forsoker man atgarda budgetavvikelser som uppstar omgaende (Moro, 2013).

Finansiering och resursanvindning 2008=2012 (belopp i tkr)

2008 2008 2010 2011 2012
Statsansiang 346 314 352 345 367800 S6F 228 364 024
Bidragfuppdrag G5 187 TE 456 E3 425 BE1 848 Td BE3
Owriga intakier 16 B=3 24 goz 23002 15 74T 14 373
Surnma intdktar 430 369 453 603 4534 227 464 624 2 453 326

Parsonalkosinadar 221477 21B 3BE 219038 244 878 255033
Unisergitelsgem. & LIE 75 TRS Ta 724 Br 722 B2 750 d4 153
Owriga driftkostnader 37 420 38 248 45 5308 42 7B 40 405

Studiefnansiering 36 431 28 330 28227 28 856 6B 103
Lokalkesinader a3 502 46 1B5 39 5358 40 098 41 134
AvERrning ar 3 531 2 303 s el ] 3224 5 6&G6

Surnma kostnader 418 156 408 37T 404 152 4Z23A5  g44 524

Yersamhatsutfall 12 213 a4 626 S0 075 42 238 B BOz

Figur 13: Resursanvandning humanistiska fakulteten 2008-2012 (Arsredovisning
humanistiska fakulteten, 2012).
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Nar over- och underskott uppstar ligger det kvar hos fakulteten och institutionen. Man
behdver alltsa inte betala tillbaka vid Overskott. Det behdver man daremot goéra vid
underskott. Generellt har alla universitet stora 6verskott (Edshage, 2013).

4.1.8.1 Overskott

P& humanistiska fakulteten har man haft 6verskott sedan ar 2008, se figur 13. Overskotten har
framst uppstatt pa grund av ett 6verskott inom anslagsfinansierad utbildning och forskning
(Humanistiska fakultetens arsredovisning, 2012).

Ett Gverskott &r ett misslyckande for att man stravar efter nollresultat. Dock &r det enklare att
hantera 6verskott inom forskningen. Man kan exempelvis anstalla en forskarassistent under en
tidsperiod. Om Gverskottet blir hogre &n vad man befarat vid arshokslutet kan man anstéllda
tvd postdokar, se bilaga. Det ar daremot svart att hantera ett Overskott inom
grundutbildningen. En larares kostnader maste rymma inom de arliga anslagen (Edshage,
2013).

Vid Overskott maste man kommentera vad man har for planer for medlen tre ar framat.
Institutionerna har en skyldighet gentemot fakulteterna, eftersom det ar fakulteterna som delar
ut anslagsmedel till dessa. Detsamma géller fakulteterna gentemot universitetsstyrelsen. For
att hantera dverskott upprattar fakulteterna eller institutionerna budget for kommande ar, som
gar med motsvarande underskott (Edshage, 2013).

Det som orsakat dessa Gverskott ar en omorganisering som pabdrjades ar 2009. Tidigare
bestod humanistiska fakulteten av tjugosex institutioner. Dessa har reducerats till sex
institutioner. | dagslaget har man fler damnen och fler anstallda per institution och det tar tid att
anpassa sig till detta. En annan anledning ar att humanistiska fakulteten haft manga anstallda
som gatt i pension den senaste tiden. Nar en anstalld pensionerar sig tar det lang tid att tillsétta
den tjansten, vilket vanligtvis tar tva till tre ar. Atgarden som vidtas &r att man anstéller en
vikarie som har lagre I6nekostnad, vilket medfor ett 6verskott (Moro, 2013).

4.1.8.2 Underskott

Vid underskott har man skyldighet att aterbetala detta till den 6vre organisatoriska enheten.
Fakulteterna kraver aterbetalning fran institutionerna vid underskott, detta goér man
omedelbart. For att hantera underskott upprattar fakulteterna eller institutionerna budget for
kommande ar, som gar med motsvarande Gverskott (Edshage, 2013).

Innan &r 2008 hade humanistiska fakulteten stora underskott. Ar 2007 hade man alltfér manga
doktorander, se bilaga. Med tanke pa vilka resurser man hade och darmed uppfyllde man inte
de uppdrag som fanns for grundutbildningen (Humanistiska fakultetens arsredovisning,
2012).

37



For hog kompetens inom respektive institution resulterar i ett underskott. Darfor maste man
ha en kombination av hog och lag kompetens. Fyller man inte de uppdrag som man tilldelats i
grundutbildningen gar man med ett underskott. Innan omorganisationen pabdrjades ar 2009
pa humanistiska fakulteten, bestod varje institution av tva till tre anstallda. Da var det svart att
analysera underskotten. | dagsldaget ar det mycket lattare. Man ser helheten och darfor kan
man gora en battre analys av grundutbildning och forskning, for att veta orsaken till dessa
underskott. Har man ett underskott kan man justera det med 6verskott fran tidigare ar. Darfor
hénder det séllan att institutionerna betalar tillbaka ett underskott till fakulteterna. Men det
kan uppsta situationer da institutionerna inte har ett dverskott sen tidigare, dd maste man
betala tillbaka (Moro, 2013).

4.2 Vastra Gotalandsregionen

Vastra Gotalandsregionen bildades ar 1999 genom att ett antal landsting slogs samman. Man
dverenskom om att ha VVanersborg som residenshuvudstad. Regionen styrs av fortroendevalda
politiker som bestar av 149 ledaméter. Dessa ledamoter ar verksamma i enheten
regionfullméktige, som véljs av invanarna i de allmanna valen. Regionfullmaktige ar det
hdgsta beslutande organet och hdr utser man ledamdterna i ndmnder, styrelser och andra
politiska organ. Regionfullmaktiges huvudsakliga uppgift bestar bland annat av ansvar,
allokera ekonomiska medel till ndmnderna, formulera malsattningar, faststallande av
regionskatten. Under regionfullméktige finner vi regionstyrelsen, det vill sdga regeringen
(Tellberg, 2013). Figur 14 visar Vastra Gotalandsregionens politiska organisationsschema.

Politisk organisation
| Foisoweahen  Reorknaige  Aodesesding
| Patenmamer) | Regionsiyrelse | Vaberowng

« agarutskott
= halso- och sjukvardsutskott
- personalutskott Fastighetsnamnd
» beredning for hallbar utveckling
Kommittén for folkhalsofragor - beredning for forskning och utveckling Servicenamnd
Kommittén for rattighetsfragor el bk Namnd for Halsan och Stressmedicin
Styrelse for:
- Sahligrenska Universitetssjukhuset
« Skaraborgs sjukhus
« Sodra Alvsborgs Sjukhus
» NU-sjukvarden
Regionutvecklingsnamnd = Alingsas lasarett Styrelse for: Bolag:
= Kungalvs sjukhus och » naturbruksgymnasiema « Film i Vast
Miljgnamnd Frolunda specialistsjukhus - Goteborgs botaniska tradgdrd - GéteborgsOperan
= Angereds Narsjukhus * Kultur i Vast + Goteborgs Symfoniker
Kultumamnd  Habilitering & Halsa - Vastarvet - Regionteater Vast
Kollektivirafiknamnd Tandvardstyrelsen Folkhogskolestyrelser (7) +Sahlgrenskal.C.
TNTH - Vastsvenska turistradet
Primarvardstyrelsen - Vastiralik

Halso- och sjukvardsnamnder (12)  Styrelse for bestalld sjukvard

Figur 14: Organisationsschema for den politiska organisationen (Vastra Gotalandsregionen,
2013).
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Tjanstemannaorganisation har ungefar 50 000 anstallda och i ledningsorganisationen bestar av
tre koncernledningsgrupper. Dar knyts samtliga verksamheter samman for mer effektiv
ledning och styrning. Dessa verksamheter &r hélso- och sjukvard, tillvaxt och utveckling samt
regiongemensamma stodfunktioner. Halso- och sjukvardsnamnden styrs av fortroendevalda
politiker och Sahlgrenska Universitetssjukhuset &r en underorganisation till ndamnden.
Regionens tjanstemannaorganisations schema finner ni nedan i figur 15 (Tellberg, 2013).

Regiondirekitr [EEEEEEEEEE .

£y

Kansliledning

Administration

Regiondirektérens stab

Hélso- och sjulkvard

e

Koncernledningsgrupper

Halso- och sjukvérd Tillvéixt och Utveckling

Figur 15: Organisationsschema for tjanstemannaorganisationen (Vastra Gétalandsregionen,
2014).

Den centrala ekonomienheten befinner sig i kansliledningen, dar Peter Tellberg ar verksam
som bitrddande ekonomichef for Vastra Gotalandsregionen.
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Sahlgrenska Universitetssjukhuset bildades ar 1997 och i samband med detta slogs
akutsjukhusen Sahlgrenska, Ostra och MolIndal ihop. Sedan &r 1999 &r Sahlgrenska
Universitetssjukhuset en del av Vastra Gotalandsregionen. Hér arbetar ungefar 16 000
anstallda. Lars-Bertil Jonasson ar ekonomichef pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset. Det
storsta beslutsorganet for Sahlgrenska Universitetssjukhus ar politisk styrelse som féljs av
sjukhusdirektor. Sjukhuset &ar uppdelat i sex vardomraden. Varje vardomrade har sin
respektive omradeschef och nasta beslutsniva inom vardomradet ar verksamhetschefer och de
lagsta cheferna &r vardenhetschefer. Varje omrade har en ekonomistab med
verksamhetskontrollers och det ar ungefar 70-80 personer i varje omrade (Jonasson, 2013). Pa
figur 16 kan man se mer utforligt hur sjukhusets organisationsstruktur ar uppbyggd.

Sahlgrenska Universitetssjukhuset

Styrelse

Sjukhusdirektor

Sjukhusdirektorens stab

Ledningsgrupp

Gemensam administration Central samverkansgrupp

Omradesindelning med verksamhetsomraden

Omrade 1

+ Barnkirurgi och akut-
sjukvard

« Bam- och ungdoms-
psykiatri, barnneurologi
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+ Barmnanestesiop/iva

- Bamnkardiologi

« Barnmedicin

« Barnradiologi, klinisk
fysiologi

Omrade 2

+ An/Opiiva Ostra

= Beroendekliniken

* Kirurgi Ostra

* Medicin, geriatrik och

akutmottagning Ostra

- Psykiatri psykos

+ Psykiatri affektiva |
= Psykiatri affektiva Il
= Neuropsykiatri

+ Réttspsykiatri

« An/Opflva/Sc Moindal
= Geriatrik Mdindal
* Medicin och

akutverksamhet Moindal

- Ortopedi
« Ortopedteknik
* Sjukgymnastik och

arbetsterapi

« Ogonsjukvard
« Kontaktpunkten

= Infektion

- Klinisk fysiologi

= Kiinisk genetik

« Kilinisk immunologi och
» transfusionsmedicin

= Klinisk kemi

= Klinisk mikrobiologi

+ Kiinisk patologi och

cytologi

= Medicinsk Fysik

Omrade 5

+ An/Opflva Sahigrenska
= Handkirurgi och plastik-

kirurgi

*» Hud och kénssjukvard

« Kirurgi Sahigrenska

+ Njurmedicin

= Onkologi

« Transplantationscentrum
* Urologi

« Oron, nds- och

= Ambulanssjukvard och

prehospital akutsjukvard

+ Geriatrik, lungmedicin

och allergologi

= Kardiologi

+ Kaérl-Thorax

= Medicin Sahigrenska
+ Neurosjukvard

« Gynekologi och
reproduktionsmedicin

* Neonatologi

« Obstetrk

och Teknik
= Radiologi
+ Reumatologi

= Bemanningsservice halssjukvard

Figur  16:  Organisationsschema
Universitetssjukhus, 2012).

Sahlgrenska  Universitetssjukhus  (Sahlgrenska

Ekonomienheten som befinner sig i den gemensamma administrationen bestar av 40 anstallda.
Dér jobbar man med enbart redovisning och patient-administrativa system, fakturering och
bokslut. Aven investerings- och budgetprocessen gors har (Jonasson, 2013).

4.2.1 Budgetprocessen

Budgetprocessen pa Vastra Goétalandsregionen inleds med att man borjar arbeta med
budgetunderlaget i oktober och november. Anslagsmedlen som regionen ska erhalla kommer
att utgéra grunden for budgetunderlaget. Detta underlag skall sedan skickas in till politikerna
innan jul och kommer att beskriva hur omvarlden ser ut utifran tillvaxt, halso-
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sjukvardsperspektiv och ekonomiperspektiv. Underlaget ska vara fardigstallt i slutet pa
januari och detta ska sedan presenteras i februari till politiker och tjanstemén. (Tellberg,
2013)

| februari borjar man fa forutsattningar for nasta ar och har beaktas konjunkturen,
I6neutvecklingen, befolkningsutvecklingen, aldersgrupperna, hur manga det ar som har flyttat
till och fran regionen med flera. | regionen har man 49 kommuner och da tittar man 6ver hur
det ser ut i respektive. Denna fas jobbar man med fran mars till slutet av april. Darefter gors
en sammanstallning pa omvarldsanalysen och ser Over vad regionen sager i sina
forutsattningar. Vidare forsoker man ta fram en l&gesbild for att se hur man ska arbeta for att
vara i balans. Detta gor man genom att titta pa deldrsboksluten. Man ser Over de
verksamhetsforandringar som man satt upp i budgeten och om dessa har bdrjat genomforas. |
denna process tar man upp fragor kring problem och utmaningar inom ekonomin,
kompetensforsorjning, personalfragor med mera. Darefter far politiker arbeta pa underlaget
och med detta underlag formar de budgeten i maj och juni (Tellberg, 2013).

Regionen tar sitt budgetbeslut i juni och utifran det far Sahlgrenska Universitetssjukhus sina
forutsattningar. Utifrdn omvarldsanalysen och budgetbeslutet faststaller regionstyrelsen ett
forslag till skattesats. Fran juni fram tills oktober arbetar Vastra Gotalandsregionen med
budgeten for Sahlgrenska Universitetssjukhus. Sjukhusstyrelsen ska sedan i slutet av oktober
besluta om budgeten. Denna budget kommer darefter att skickas till regionen och regionen
ska ha en beslutad budget innan man startar sitt nya verksamhetsar (Jonasson, 2013).

Budgetmetoden som anvands i Vastra Goétalandsregionen ar nedbrytningsmetoden, da man
fordelar resurser som man erhaller till lagre organisatoriska enheter. Detsamma galler for
Sahlgrenska Universitetssjukhus, de fordelar resurser som har erhallits till sina sex
vardomraden. Via resursutdelningen utgor Sahlgrenska Universitetssjukhuset ramen for
kostnaderna (Jonasson, 2013).

4.2.2 Utdelning av anslagsmedel

Vastra Gotalandsregionen far intakter i form av skatteintakter och skattesatsen bestams av
regionfullméktige. Den regionala skattesatsen ar i dagslaget 11,13 % och beror framst pa
konjunkturen. Nar det rader hog konjunktur kan skattesatsen komma att hdjas, och tvartom.
Regionfullmaktige ar det hogsta beslutande organet i regionen och denne faststéller
regionskatten. Andra intakter som man erhaller &r bland annat Vasttrafiks biljettforsaljning,
sald vard, patientavgifter, specialdestinerade statshidrag, generella statshidrag (Véstra
Gatalandsregionen, 2013). Generella bidrag utgors av statshidragen for lakemedelsformanen
respektive sjukskrivningsprocessen. Specialdestinerade bidrag syftar till att styra
kommunernas/landstingens verksamhet i den o©nskade riktningen. Generella och
specialdestinerade bidrag ar vad Vastra Goétalandsregionens budget bygger pa och utgor
regionbidraget. Regionbidraget ska sedan fordelas till ndmnder och styrelser inom regionen
(Tellberg; Jonasson, 2013).
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Figur 17: Vastra Gotalandsregionens externa intakter (Vastra Gotalandsregionen, 2013).

| Véstra Gotalandsregionen tillampar man bestallar-utforarsystemet vid fordelning av medel
till namnderna. Agaren av resurserna &r regionfullmiktige och denne férdelar huvuddelen av
Vastra Gotalandsregionen pengar till de tolv ndmnderna. Ndmnden som férdelar medel till
Sahlgrenska &r halso- sjukvardsnamnden. Halso- och sjukvardsnamnden ar bestallare och
Sahlgrenska Universitetssjukhuset ar utforare. Anslagen enligt bestéllar-utforarsystemet
fordelas genom att regionen delas i olika valkretsar (Vastra Gotalandsregionen, 2013).
Exempelvis ser landstinget efter vilken socioekonomisk status invanarna har och darefter
fordelas resurserna. Fordelningen kan &ven baseras pa vardtyngd Halso- och
sjukvardsnamnden bevakar och kartlagger invanarnas behov och bestaller vard utifran detta
av sjukhusen (Tellberg, 2013).

Jonasson (2013) menar att ndmnderna fordelar anslagen till sjukhusen efter att man tagit
budgetbeslutet. Namnderna formedlar till sjukhusen att de ska producera mer &n aret innan.
Alla sjukhus ska komma tillbaka med alla underlag den sista oktober, aret innan budgetaret
och da avgor Vastra Gotalandsregionen hur mycket resurser bestallarnamnderna ska fa som i
sin tur bestéller vard av sjukhusen. Vardoverenskommelsen utgar fran att man ska kunna
varda 2,4 miljoner invanare i regionen genom att ha tillgang till regionsjukvard.

For att fa pengarna enligt vardoverenskommelsen maste patienterna forst vardas. Nar
patienterna har vardats fakturerar man till héalso- och sjukvardsnamnderna eller till andra
landsting som bestallt vard. Vardfaktureringen innehaller vilka patienter man har vardat samt
vilken behandling och vard man utfort. Alltsd sker faktureringen efter att man vardat
patienterna och har far man sina intakter efter att man skickat vardfaktureringen. Da man ar
ett universitetssjukhus far man statshidrag som ska finansiera forskning, investering av nya
maskiner samt utbildning av bland annat l&kare. Statsbidragen ska &ven finansiera ordnat
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inforande, det vill sdga nya lakemedel. Anledningen till varfor man far statshidrag for ordnat
inforande ar pd grund av att nya likemedel ofta ar valdigt dyra. Sahlgrenska
Universitetssjukhus erhaller dven intakter fran externa givare som uppstar vid forséljning av
vard till andra landsting. Man far &ven resurser beroende pa antal asylsokande. Ju mer
asylsokande det ar under en period, desto mer resurser erhaller man. Omradeschefen pa
Sahlgrenska Universitetssjukhus far avgora internt och omdisponera de resurser man erhaller.
Skulle omradena behdva mer medel sa kan detta tas upp under budgetprocessen (Jonasson,
2013).

| vardéverenskommelsen har Sahlgrenska Universitetssjukhuset malrelaterade ersattningar.
Det kan vara kvalitetsindikatorer pa vissa patientgrupper som man vill styra och exempel pa
detta dr att man har vissa méatvarden for diabetiker. Om man inte uppfyller kraven om
vardgarantin, sa kan det ske avdrag pa malrelaterade ersattningarna. De uppsatta malen mats
tva ganger per och for att se om de ar uppnadda (Jonasson, 2013).

4.2.3 Styrning

Tellberg (2013) beskriver budgetprocessen som centraliserad men att detta gar i vagor. Under
vissa perioder & man decentraliserad och tar hansyn till andra synpunkter och under andra
perioder & man centraliserad och bestammer sjalv. Han tycker vidare att det &r fordelaktigt att
ta hansyn till andra tankar och synsétt och pa sa vis blir alla mer delaktiga i verksamheten.

Jonasson (2013) menar att budgetprocessen bade ar centraliserad och decentraliserad.
Budgetprocessen ar centraliserad eller decentraliserad beroende pa vilken ledning och filosofi
man har i ledningen. Exempel pa centralisering ar att man inte har agt fragorna kring
lokalkostnader ute i verksamheter, utan detta har skotts pa ett sjukhusgemensamt satt. Nar
verksamhetscheferna i omradena far sina medel dger de sin budget och detta ar ett exempel pa
decentralisering. Vidare forklarar Jonasson (2013) att omradena har majlighet att paverka sin
budget men ingen mojlighet att paverka den stora budgeten. Dock kan man se det som en
indirekt paverkan, da omradenas budget tillsammans utgor sjukhusets helbudget. Jonasson
menar vidare att helbudgeten, det vill sdga Sahlgrenska Universitetssjukhusets budget &r
centraliserad och delbudgetarna som exempelvis omradesbudgeten &r decentraliserade.

4.2.4 Planeringsmodeller

Enligt Vastra Gotalandsregionens budgetunderlag 2014-2016, har man langsiktiga
malsattningar som ska vara uppfyllt ar 2030. Malet avser att skapa forutsattningar for
invanarna i regionen att leva i en region utan fossila branslen. Har kravs det att man vidtar
atgarder och uppréttar Gverenskommelser inom hallbara transporter, energitillforsel,
klimatsmart boende, hallbar stadsutveckling samt utveckling av land och stad. Man har &ven
andra mal som ska vara uppfyllda ar 2030, vilka gar ut pa att halvera sin energianvandning i
egna lokaler jamfort med ar 1995.

For att uppna huvudmalet ar 2030 har man aven delmalet som skall vara uppfyllt ar 2016.
Detta gar ut pa att kollektivtrafiken ska till 75 % utféras med fornybar energi. For att uppna
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malet sdkerstaller kollektivtrafiknamnden krav vid nya trafikupphandlingar. Vidare skall
namnderna och styrelserna vid nyanskaffning av personbilar och létta lastbilar vélja fordon
som gar pa fornybar energi. Namnder och styrelser ska dven minska anvandningen av el per
ytenhet i egna lokaler och egna varmeproduktionsanlaggningar som drivs med olja, vilka ska
vara utbytta senast ar 2016 (Véastra Gotalandsregionen, Budgetunderlag 2014-2016).

Jonasson (2013) framhaller att det finns en framtagen strategisk plan for tillfallet som galler
utveckling av varden, utrustning, byggnationer med flera. Sahlgrenska Universitetssjukhusets
framtida malsattningar ar bland annat en starkt narsjukvard, forbattrat omhandertagande och
sakrad vardplatstillgang. | Vastra Gotalandsregionens budgetunderlag 2014-2016, framgar det
att regionstyrelsen tog beslut om idéskissen, framtidens halso- och sjukvard ar 2025. Denna
idéskiss visar bland annat végen till starkt narsjukvard, lokalsjukhusen framtida roll, en sakrad
vardplatstillgang och ett forbattrad omhandertagande. Idéskissen innehaller mal som ska vara
uppfyllda ar 2025. I Sahlgrenskas arsredovisning 2012 framgar det att man har uppsatt mal
om att varden ska vara kofri och tillganglig. Vardgarantin ska hallas, vilket innebér att inga
patienter ska fa vanta langre an 90 dagar pa ett forsta besok eller operation.

4.2.5 Budget

Inom Vastra Goétalandsregionen har man som grund en fast budget, dock har n&mnderna en
budget som &r 3 % rorlig och resterande 97 % éar fast. Pa Vastra Gotalandsregionen finns
mojlighet till revidering och det sker framst nar man fatt mer pengar fran skattebetalarna, vid
exempelvis minskad arbetsléshet. Dessa medel fordelas da ut till verksamheter med hjélp av
en tillaggsbudget. Revidering av budget sker dven pa Sahlgrenska Universitetssjukhus, vilket
man gor nastan varje manad. Vid exempelvis en 6kad budget fran hogre organisatorisk enhet
till Sahlgrenska Universitetssjukhuset, sker det revideringar dven pa omradesniva (Tellberg,
2013)

Vissa delar av Sahlgrenska Universitetssjukhusets budget pa intaktssidan ar rorliga intakter,
vilka kan vara all vard som sals utanfor regionen. Det finns vissa poster som man inte far
ersattning for i forskott, vilket kan vara finansiering av nya lakemedel. Dessa intakter erhaller
man i efterskott nar man redovisar att kostnader uppstar. Alltsd ar detta en rorlig del av
intaktssidan. Namndernas budget som ar rorlig cirka 3 % ar malinriktade. De 3 % erhaller
man nar man har uppnatt de mal som namnderna har uppsatt, som till exempel att man
registrerar alla sina atgarder i ett visst cancerregister. Malen har som syfte att utveckla
kvaliteten i varden och om man uppnar dessa far man en viss ersattning. Vissa delar i
budgeten &r reviderbara vid exempelvis dalig tillganglighet pa sjukhusen. Behdver man mer
resurser for att dka tillgangligheten kan budgeten komma att revideras (Jonasson, 2013).

| grund och botten sdger man att budgeten ar fast. Man anser att det &r battre att sdga att
budgeten &r fast och sedan kan justeringar goras vid behov. Om inte ser budgeten som fast,
kan detta skapa problem. Man kan komma att revidera budgeten vid givna direktioner
uppifran. Utefter detta gor man aven revideringar pa omradesniva (Jonasson, 2013).
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4.2.6 Budgetsystem

Enligt Tellberg (2013) upprattar man delbudgetar for varje avdelning pa Vaéstra
Gotalandsregionen. Sammanstéliningen av delbudgetarna utgér den totala budgeten, det vill
saga helbudgeten. Dessa delbudgetar byggs uppifran och ner och ekonomienheten pa
ledningskansliet ger instruktioner for hur budgetarna ska byggas. Man tar ett budgetbeslut och
satter riktlinjer som sedan skickas ut till verksamheterna. Darefter tas budgetarna tillbaka till
ekonomienheten for att se om alla har forstatt riktlinjerna korrekt och att budgetarna hanger
ihop.

Pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset har man en driftbudget som ar nedbruten pa allra lagsta
niva, uppifran och ner, varav summan av detta blir Sahlgrenska Universitetssjukhus
helbudget. Driftoudgeten &r &ven nedbruten i personalbudget, som utgér en stor del av
driftbudgeten. | personalbudgeten ingar alla befattningar och dar framgar det vilka kostnader
man har for respektive befattningar. Kostnader for obekvam-tid, semesterplanering
framkommer ocksa. Dessa budgetar utgor delbudget (Jonasson, 2013).

4.2.7 Budgetuppfdljning

Tellberg (2013) ndamner att han féljer upp ekonomin och samordnar detta samt ar ansvarig for
controlling-uppgiften. Tellberg besoker sjukhusen for uppfoljning av deras ekonomi och detta
gor han tillsammans med en person fran halso- sjukvardsavdelningen och en fran
personalavdelningen. Dessa tre aker till verksamheterna och stéller fragor utifran deras
verksamhetsperspektiv, personal och ekonomiska perspektiv samt fokuserar pa ett av
perspektiven. Han &r aven ansvarig for delarsrapporterna. Man har tva delarsapporter om aret,
varav den ena ar i mars och den andra i augusti. Redovisningschefen pa Vastra
Gatalandsregionen har hand om arsredovisningen. Tellberg namner vidare att man ar nojda
med att ha tva delarsrapporter per ar. Innehallet i delarsrapporterna ar nastan detsamma och
da det inte sker drastiska forandringar &r det ingen vits med att utfora fler.

Enligt Jonasson (2013) har man chefscontroller pa Sahlgrenska Universitetssjukhus
gemensamma administration, som jobbar med uppféljningen. Dessa chefscontroller ansvarar
aven for uppféljningen och vardprestationerna. Det finns anstdllda som jobbar enbart med
intaktssidan av budgetuppféljningen pa ekonomiavdelningen. Medan andra jobbar med 6vriga
delar i budgetens uppfoljning. Aven pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset har man
delarsrapporter, vilka ar i mars och augusti. For att underlatta uppfoljningsprocessen ska varje
omrade i sjukhuset skriva en rapport manadsvis. Da galler det for bland annat Jonasson att
lasa de rapporterna och dra slutsatser samt gora analyser av det. Detta gors i stort sett varje
manad férutom januari och juni. Rapporterna medfor en underlattnad av uppféljningen och
detta blir mer praktiskt.

4.2.8 Budgetavvikelser
Vid dverskott finns det olika atgarder som kan vidtas. Atgarderna beror p& hur mycket man
har i 6verskott och vad man har for planer for dessa. Nar det galler underskott handlar det for
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Vastra Gotalandsregionen och Sahlgrenska Universitetssjukhus att planera for aterbetalning
med hjélp av en atgardsplan.

4.2.8.1 Overskott

Vid Overskott pa Vastra Gotalandsregionen far forvaltningen behélla Gverskottet som ett
forbattrat eget kapital. Dock far forvaltningen inte behalla ett eget kapital som &r storre &n 2 %
av regionbidraget. Detta for att det inte ska finnas orimligt stora egna kapital pa
forvaltningarna. For att fa utnyttja 6verskottet maste forvaltningen ha ett politiskt beslut av
regionfullméktige. Beslut om utnyttjande av 6verskott kan bara ske vid tre tillfallen, antigen i
december aret innan budgetaret, vid deldrsboksluten i mars eller i augusti. Om
regionfullméktige beslutar att man inte far utnyttja dverskottet sa kommer detta att kvarsta
som eget kapital. Man kan anvanda overskottet for att tdcka underskott som man hade
dessforinnan. Overskott kan uppstd vid exempelvis effektivisering av arbetssatt, som i sin tur
kan leda till en effektiv verksamhet. Overskott kan aven uppsta pa grund av att man inte har
rekryterat i den omfattning som man planerat och ar underrekryterade. Overskott kan dven
uppstd om man har en minskad arbetsléshet och darigenom far mer inbetalda skattepengar
(Tellberg, 2013).

Overskotten pa Sahlgrenska Universitetssjukhus blir som eget kapital och d& man inte dger
overskotten sjdlva ar det regionfullméktige som gor det. Har far man endast utnyttja och
hantera Gverskotten genom ett politiskt beslut. Savida Sahlgrenska Universitetssjukhus inte
far gora ndgot med Gverskotten s& kvarstar detta tillsvidare. Overskotten kan anvéndas for att
tacka underskott, dock genom ett politiskt beslut. Overskotten kan bero pd att man ar
effektiva. Aven verksamhetsutvecklingar kan leda till overskott da kostnaderna blir lagre,
patienterna kommer igenom snabbare etcetera. En annan anledning till 6verskott kan bero pa
att kostnadsutvecklingen pa sjukvardsmaterial inte har blivit det som man trott i budgeten
(Jonasson, 2013).

4.2.8.2 Underskott

Vid underskott pa Vastra Gotalandsregionen begér regionstyrelsen att den forvaltning som
redovisar underskottet ska inkomma med atgardsplan for att komma i niva med budgeten.
Tidpunkten for aterredovisningen séatts ofta till nagra manader fram i tiden. Férhoppningen &r
da att atgarderna ska leda till att man kan ska agera for att fa ordning pa ekonomin inom
rimlig tid (Tellberg, 2013). Nar forvaltningen vid arsskiftet redovisar ett arsbokslut med
underskott far det paverkan pa det egna kapitalet och forvaltningen har da enligt regelverket
pa sig tva ar att aterstalla det, med andra ord att visa motsvarande Overskott. Detta &r i
praktiken ofta mycket svart att uppna och det ar inte ovanligt att Véastra Gotalandsregionen i
bokslutsdispositionerna mildrar detta krav och inte later det fa nagon paverkan pa
forvaltningens egna kapital. Lagkravet gor att Vastra Gotalandsregionen inte far ha
underskott. Dock kan det vara mgjligt att ha underskott om man har synnerliga sk&l som
exempelvis tillfalliga eller oforutsedda utgifter vid daliga tider i hela Sverige. Da detta inte ar
ett aktiebolag sa far man inte har ett underskott. Ofta &r det oforutsedda handelser eller
kraftigt forandrade verksamhetsvolymer som leder till svarigheter for verksamheten.
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Enligt Vastra Gétalandsregionens arsredovisning 2012 var en av orsakerna till underskott att
antal vardade patienter minskade i Sahlgrenska Universitetssjukhuset ar 2012 och okade
darmed i andra regioner och landsting. En annan anledning till underskott &r att Sahlgrenska
Universitetssjukhus kopte lanssjukvard pa grund av vardgarantin.

Vid underskott har Sahlgrenska Universitetssjukhus tva ar pa sig att betala tillbaka till
regionen, savida man inte far tackning pa ett annat satt. Har man underskott s& kommer
politiker och tjansteman fran regionen for att granska verksamheten. Underskotten kan bero
pa att de far in mer patienter an vad man har berdknat och att kostnaderna blir olika for
patienterna. Om Sahlgrenska Universitetssjukhus vardar mer patienter &n vad som beraknats
sa far man ingen ersattning for det och da tar man det fran egen ficka (Jonasson, 2013).
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5. Analys

| foljande kapitel kommer vi att analysera den empiri som uppsatsen ar grundad pa. Empirin
kommer att kopplas till den teoretiska referensramen. Analysen kommer att goras utifran
Goteborgs Universitet och Vastra Gotalandsregionen. En  jamforelse mellan dessa
verksamheter kommer inte att goras. Syftet ar att analysera varje verksamhet for sig utifran
dess organisatoriska enheter. Avsnittet bestar inledningsvis av en Overgripande analys av
budgetprocessen. Sedan kommer budgetprocessens olika bestandsdelar att beskrivas mer
specifikt.

5.1 Goteborgs Universitet

Analysen for Goteborgs Universitet kommer att redogoras utifran primar- och sekundardata.
Intervjuer utgor primérdata och sekundérdata utgors framst av litteratur- och artikelstudier.
Vid val av intervjurespondenter pd Goteborgs Universitet valdes fakultetsekonom (Edshage)
och institutionsekonom (Moro). Detta kompletterades med intervju via mail med
ekonomidirektoren (Nilsson) pa Goteborgs Universitet. Anledningen till val av dessa
intervjurespondenter ar for att 6ka trovardigheten i uppsatsen, da alla befinner sig pa olika
organisatoriska enheter.

5.1.1 Budgetprocessen

Budgetprocessen borjar med att regeringen och riksdagen gor en analys om universitetet i sin
helhet. Analysen utgar fran hur universitetet har presterat inom bade grundutbildning och
forskning samt hur manga studentansékningar man har fatt in. Den har analysen utgar fran ett
historiskt och prestationsbaserad perspektiv (Edshage, 2013). Budgetuppstallande bérjar med
att man tar hansyn till féregaende periods analys (Kullvén, 2009:39). Detta gor man for att
kunna dela ut det belopp som ar rimlig for kommande ars budget. Darefter delas
anslagsmedlet ut. Universitetsstyrelsen gor sedan samma analys gentemot fakulteterna och
slutligen gor fakulteterna en analys gentemot institutionerna vid utdelning av anslagsmedel
(Edshage, 2013).

Edshage och Moro (2013) menar att budgetprocessen for universitetet sker enligt
nedbrytningsmetoden. Det finns huvudsakligen tva metoder for budgetuppstéllande, vilka ar
nedbrytnings- och uppbyggnadsmetoden (Bergstrand, 2007:110). Vid anvédndning av
nedbrytningsmetoden ar det viktigt att ledningen ar val insatta i verksamheten for att kunna
faststalla malen (Greve, 2011:161). Den har typen av budgetuppstéallande fungerar i
verksamheter dar ledningen har stort informationsévertag (Bergstrand, 2007:113).

Fakulteterna far fore sommaren alla planeringsprinciper fran styrelsen. | dessa
planeringsprinciper ingar inga siffror, utan endast forutsattningar. Efter sommaren far
fakulteten styrelsens beslut vad galler grundutbildningen, vilket &ven inkluderar siffror.
Beslutet utgar fran hur stort uppdrag man far. Uppdragen bestar av helarsstudenter och
helarsprestationer. Dessa uppdrag omréaknas sedan till ett takbelopp. | oktober far fakulteterna
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veta hur mycket anslagsmedel man far for forskning och darefter borjar planeringen for hur
man ska fordela dessa resurser till institutionerna. Fakulteterna analyserar hur institutionerna
har lyckats uppna foregaende ars uppdrag i grundutbildningen (Edshage, 2013).

Vid fordelning av anslagsmedel for forskning har man en modell som man f6ljer. En larare
ska ha mojlighet att forska under sin anstéllning och darfér maste man enligt kollektivavtal
dela ut pengar till dessa for forskning. Det fakultetsanslag som finns kvar delas sedan ut enligt
en prestationshaserad modell som ar baserad pa publikationer, externa bidrag och examina
inom forskningsutbildningen (Edshage, 2013).

P4 institutionen for sprak och litteratur &r det institutionsrekonomen Katarina Moro som
upprattar budgeten. | november far hon veta hur mycket anslag institutionen far fran
fakulteten for kommande ar. | mitten av december maste institutionerna redovisa sin budget
till respektive fakultetsekonom. For att fakultetsekonomen ska ha en forstaelse for siffrorna,
maste man kommentera dessa. Sedan ska fakultetsekonomen redovisa sina siffror till
universitetsstyrelsen, vilket ska ske inom en manad (Moro, 2013). Med anledning till
problematiken med budgetar och lasar upprattar Moro (2013) tva parallella system for att veta
vad som forsiggar och hur man ligger till. Hon anvander sig av tva budgetar, en som ar
terminsvis och en for budgetdret. Parment (2010:104) menar att skolor och universitet
foredrar att anvanda sig av en budget for ett verksamhetsar eftersom den periodiseras i
samverkan med verksamheten.

Da ledningen for varje organisatorisk enhet pa Goteborgs Universitet har ett stort
informationsOvertag gentemot nedre organisatorisk enhet ar det lampligt att anvanda sig av
nedbrytningsmetoden. Att vara budgetansvarig for Goteborgs Universitets olika
organisatoriska enheter kan vara anstrangande. Anledningen till detta ar att budgetaret och
lasaret ar under olika perioder. Darfor anvander sig institutionsekonomen Moro av tva
budgetar, vilket ar tidskravande. Pa detta sétta far hon dock en béttre helhetsbild och darmed
blir det lattare att folja upp budgeten.

5.1.2 Utdelning av anslagsmedel

Offentliga verksamheter far anslag utdelat utifran politiska prioriteringar (Andersson,
2013:343). Regeringen styr myndigheter genom att fatta beslut om bland annat tilldelning av
anslag och aterrapporteringskrav. Myndigheterna har efter att de fatt sitt anslag fria tyglar att
besluta om hur budgeten for verksamheten ska se ut och hur man ska nda malen som &r
uppsatta utefter statsbudgeten (Andersson, 2013:343-344). Universitetsstyrelsen far en summa
pengar fran regeringen och riksdagen for att sedan fordela det till fakulteterna. Darefter gor
fakulteterna detsamma gentemot institutionerna. Utdelning av anslagsmedel till Géteborgs
Universitet sker pa tva olika omraden, vilka dr grundutbildning och forskning (Edshage,
2013).

Vid utdelning av medel for grundutbildning goér man en analys utifran antal helarsstudenter
och helarsprestationer (Nilsson, 2013). Enligt Edshage (2013) berdknas antal helarsstudenter
och helarsprestationer pa prestationsgraden de senaste tre aren. Fordelning av medel for

49



forskning sker enligt ett basanslag. Detta anslag utgar fran hur det gatt historiskt sétt och hur
man presterat. Enligt Moro (2013) kan man pa institutionsniva inte paverka hur anslagen
fordelas, man ar maktlosa, vilket hon anser ar frustrerande. Manga linjechefer kéanner sig
bundna till restriktioner som ar faststallda centralt (Frenckner, 1989:58).

Goteborgs Universitet ar valdigt lasta pa intaktssidan, eftersom man inte kan paverka det
anslagsmedel som regeringen och riksdagen delar ut. Det galler &ven fakulteterna mot
universitetsstyrelsen och institutionerna mot fakulteterna. Det &ar viktigt att gdra en
overgripande analys av budgeten for respektive organisatorisk enhet innan
universitetsstyrelsen och fakulteterna delar ut anslagsmedel. Det innebéar att man framst ar last
pa institutionsniva eftersom man &r den lagsta organisatoriska enheten. For universitetet galler
det att prestera pa varje organisatorisk enhet, utefter det anslag och mal som ar uppsatta for
dessa. Annars kan utdelningen av anslaget minska pa sikt.

5.1.3 Styrning

Budgetprocessen for Goteborgs Universitet &r decentraliserad (Edshage, 2013). Déremot
anser Moro (2013) att budgetprocessen ar centraliserad. Vidare finner Moro att allt handlar
om uppdrag och det ar frustrerande att vara maktlosa eftersom fakulteterna bestdammer hur
mycket medel institutionerna far. Decentralisering existerar nar alla delar lika mycket pa
ansvaret for beslut (Lynch:1989:5). Varje enhet har en ledare och ledaren ansvarar for dess
resultat (Frenckner, 1989:120). Centralisering existerar nar chefen eller ledningsgruppen har
befogenhet att ta hand om alla beslut (Lynch (1989:5).

Goteborgs Universitets budgetprocess ar decentraliserad vad géller det ansvar varje ekonom
har for hur man kan fordela det anslagsmedel man fatt. | det har fallet galler det
universitetsstyrelsen och fakulteterna, inte institutionerna. Nar det kommer till att kunna
paverka mot ovre organisatorisk enhet ar budgetprocessen centraliserad. Aven om
fakultetsekonomen Edshage anser att man kan paverka mot Gvre organisatorisk enhet handlar
det om langa processer. Det handlar i slutindan om att prestera, precis som
institutionsekonomen Moro forklarar. Fakulteterna upplever darfor att man har ett stort ansvar
och en roll som paverkar hela organisationen, vilket institutionerna inte gor. De ar maktldsa
och maste endast uppnd malen som &r uppsatta, eftersom de &r den lagsta organisatoriska
enheten.

5.1.4 Planeringsmodeller

Effektiv planering hjélper chefer att se vad som kommer att ske i framtiden, vilket ger en
forebyggande kontroll (Mechant & Van der Stede, 2012:306). Universitetsstyrelsen for
Goteborgs universitet arbetade ar 2012 fram ett strategiskt styrdokument for organisationen.
Vision2020 galler for aren 2013-2020 (Nilsson, 2013). Syftet ar att verksamheten ska arbeta
fram tredriga handlingsplaner och ettariga verksamhetsplaner, som sedan ska kopplas ihop
med Ovrig planering och budgetering. Verksamhetsplanerna ar delmal till handlingsplanerna.
Man har handlingsplaner och verksamhetsplaner for varje fakultet och institution.
Universitetet anvander sig dven av andra strategiska satsningar inom grundutbildningen och
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forskningen. Dessa satsningar ar uppsatta for hela organisationen. (Géteborgs Universitet,
2013). Strategisk planering ar en langsiktig process dar man analyserar organisationens mal
(Andersson, 2013:29). Har vardesatter man organisationens malsattning och vision samt hur
dessa ska uppna och den hogsta ledningen oftast ansvarig (Merchant & Van der Stede,
2012:307-308; Ax et al. 2009:206). Den taktiska planeringen gar ut pa att forverkliga den
strategiska planeringen. Vidare forklarar Ax et al. att det krdvs rutiner, regler och riktlinjer for
att bygga upp den har typen av planering och tidshorisonten brukar vara mellan ett till tre ar
(Ax et al. (2009:206-207).

Universitet anvander sig av planeringsmodeller och det sker genom hela organisationen. Man
har bade strategiska och taktiska planeringar. Detta gor man for att utveckla organisationen,
vilket medfor en battre kontroll infér framtiden. Vision2020 ar den strategiska planeringen for
Goteborgs Universitet och for att forvekliga detta anvander man sig av taktisk planering,
vilket sker pa varje fakultet och institution. Den taktiska planeringen bestar av
handlingsplaner och verksamhetsplaner. For att uppna de tredriga handlingsplanerna har man
delmal i form av ettariga verksamhetsplaner.

5.1.5 Budget

Goteborgs Universitet har som utgangspunkt en fast budget. Budgeten alltid ar fast pa
intéktssidan. Det finns dock ett undantag. Institutionerna kan tilldelas mindre pengar
nastkommande ar om man inte uppnar malen for det anslagsmedel som ar prestationsbaserad.
(Edshage, 2013). En fast budget &r det traditionella sattet att budgetera och géller normalt ett
rakenskapsar (Kullvén, 2009:64; Parment, 2010:104; Ekblom & Wallin, 2011:147).
Kostnadssidan revideras daremot vid behov. Fakultetsekonomen Edshage (2013) reviderar
budgeten valdigt ofta. Detta gor hon for respektive institution.

Prognosperioderna pa institutionsniva ar viktigt. Dessa perioder intraffar efter april och
augusti. Man har dessa perioder for att kunna veta hur man ligger till jamfért med den fasta
budgeten. H&r har man mojlighet att revidera budgeten genom att addera, subtrahera och
kommentera det som avviker for att kunna uppna budgeten (Moro, 2013). Reviderad budget
ar valdig effektiv att anvanda sig av pa grund av de avvikelser som kan uppsta under arets
gang (Kullvén, 2009:90).

Det traditionella sattet att budgetera ar fast budget och det utgar universitetet ifran. For att
kunna gora budgeten effektiv kombinerar man detta med reviderad budget. Detta gor man
dock endast pa kostnadssidan eftersom intéktssidan ar fast. Darfor ar det logiskt att kombinera
dessa med varandra. Med en kombination av fast och reviderad budget far man en battre
kontroll Gver hur saker och ting har forandrats och hur det kan se ut i slutet av budgetaret. |
det har fallet far fakultetsekonomen Edshage en béttre inblick i institutionernas budget. Hon
far veta varfor budgeten avviker och hur de tankt hantera dessa fram till arsbokslutet for att
kunna uppna den planerade budgeten.
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5.1.6 Budgetsystem

Varje organisatorisk enhet upprattar en budget. Institutionernas budget betecknas som om en
delbudget till fakulteternas budget. Vidare ses fakulteternas budget som en delbudget till
universitetets budget. Edshage; Moro, 2013). En organisation som bestar av flera olika
avdelningar eller divisioner kan ha en resultatbudget for var och en av dessa for att sedan
sammanstélla det till hela organisationens resultatbudget (Kullvén, 2009:112).

P& institutionsniva soker man externa finansierade medel inom sitt forskningsomrade for
respektive avdelning. Detta ses som en delbudget till institutionernas budget (Edshage, 2013).
Man kan anvanda sig av delbudgetar utifran bland annat avdelningar, investeringar och
resurser. Det &r viktigt att anvdnda sig av de delbudgetar som passar organisationen
(Andersson, 2013:312).

Universitetets totala resultatbudget bestar av delbudgetar fran respektive organisatorisk enhet.
Varje organisatorisk enhet bestar aven av avdelningar. Dessa avdelningar utgor delbudgeten
for den organisatorisk enhet man tillhér. Institutionerna anvander sig av en delbudget som
utgar fran externa finansierade medel, vilket passar deras helbudget.

5.1.7 Budgetuppféljning

Den planerade uppfoljningen pa humanistiska fakulteten intréffar tre ganger per ar, vilka ar
innan sommaren, eftersommaren och i slutet av kalenderaret. Fakultetsekonomen Edshage gor
dock uppféljningar av budgeten varje manad. Det &r viktigt att hela verksamheten arbetar med
budgetuppféljning kontinuerligt. Eftersom Gaéteborgs Universitet har osakra siffror vad géller
resultat av helarsprestationer ar budgetuppfoljningen oséker (Edshage, 2013).

Under hosten har fakulteterna uppdragsdialoger med respektive institution, dar man gar
igenom uppdragen man fatt for innevarande ar vad galler grundutbildningen. | slutet av
september eller i borjan av oktober har man ytterligare en dialog, dar man analyserar om
institutionerna kommer uppna de uppdrag man fatt for att planera infér kommande ar. Detta
gors for varje amne (Moro, 2013). En uppfdljning ska bestd av planerade mdten mellan
resultatansvarig och chefer (Bergstrand, 2007:134).

Institutionsekonomen Moro arbetar med uppfdljning véldigt ofta. En uppféljning kan redan
intréffa en vecka efter att budgeten ar upprattad. Planeringsmassigt har institutionerna tva
uppfoljningar per ar, varav den ena ar efter april och den andra efter augusti (Moro, 2013).
Det ar &ven viktigt med prognoser, inte endast uppféljningsrapporter (Bergstrand, 2007:135).

Att jobba med stdndiga uppfoljningar ar valdigt viktigt for Goteborgs Universitet. Detta gors
for att veta om den planerade budgeten skiljer sig fran det faktiska utfallet. Fakulteterna har
uppdragsdialoger med respektive institution for att analysera om de uppnar malen for
uppdragen i grundutbildningen. Darmed kan man planera infér kommande ar for att veta hur
mycket anslagsmedel som ska fordelas till respektive institution. Genom att arbeta pa detta
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satt blir det lattare att hantera budgetavvikelser och anpassa den planerade budgeten till det
faktiska utfallet.

5.1.8 Budgetavvikelser

Pa grund av forandringar ar det svart att veta om man kommer uppna den planerade budgeten.
Nar Gver- och underskott uppstar ligger det kvar hos fakulteten och institutionen. (Edshage,
2013). Man forsoker atgarda budgetavvikelser omgaende pa universitetet eftersom man
strévar efter ett nollresultat (Moro, 2013). Nar man ska analysera avvikelser &r tanken att man
ska komma pa nya handlingar for att tgarda dessa, vilket ar svart i praktiken (Bergstrand &
Olve, 1994:86).

5.1.8.1 Overskott

Nar ett 6verskott intraffar maste man kommentera vad man har for planer for dessa. Detta ska
utgéra en plan for kommande tre aren. Vid Overskott upprattar man en budget for
nastkommande ar som gar med underskott. Det ar enklare att hantera ett Gverskott inom
forskningen. Anledningen till detta &r att man inte kan anstélla tillfalliga larare inom
grundutbildningen eftersom en larares kostnader maste rymma inom de éarliga anslagen
(Edshage, 2013).

Tidigare bestod humanistiska fakulteten av tjugosex institutioner. Ar 2009 pébdrjades en
omorganisering, vilket reducerade antalet institutioner till sex. Detta har orsakat ett dverskott.
| dagslaget har man fler &mnen och fler anstéllda per institution och det tar tid att anpassa sig
till detta. En annan anledning ar att humanistiska fakulteten har haft manga anstallda som gatt
i pension den senaste tiden. Nar en anstalld pensionerar sig tar det lang tid att tillsatta den
tjansten, vilket vanligtvis tar tva till tre &r. Atgarden som vidtas &r att man anstaller en vikarie
som har lagre l6nekostnad, vilket medfor ett Gverskott (Moro, 2013).

For humanistiska fakulteten galler det att anpassa sig till den omorganisering som mestadels
orsakat dessa ©verskott. Nar man vél har gjort det kommer man ha en battre kontroll. Det
géller att utveckla systemet, vilket tar tid. Figur 13 visar att intdkterna for humanistiska
fakulteten sallan forandras. Darfor ar det kostnaderna som maste andras for att minska
overskotten.

5.1.8.2 Underskott

Vid underskott har man skyldighet att aterbetala detta till den Gvre organisatoriska enheten.
Fakulteterna kraver aterbetalning fran institutionerna vid underskott, detta gér man
omedelbart. Vid underskott upprattar fakulteterna eller institutionerna en budget for
kommande ar som gar med overskott (Edshage, 2013).

Man maste ha en kombination av hog och lag kompetens inom respektive institution, annars
kan det resultera i ett underskott. En annan orsak till underskott &r att man inte uppfyller de
uppdrag man tilldelats i grundutbildningen. Innan omorganisationen pabdrjades ar 2009 pa
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humanistiska fakulteten, bestod varje institution av tva till tre anstallda. Da var det svart att
analysera underskotten, vilket &r léattare i dagslédget. Man ser helheten och darfér kan man géra
en battre analys av grundutbildning och forskning, for att veta orsaken till varfér man gatt
med underskott. Har man ett underskott kan man justera det med overskott fran tidigare ar.
Dérfor hander det sallan att institutionerna betalar tillbaka ett underskott till fakulteterna. Men
det kan uppsta situationer da institutionerna inte har ett verskott sen tidigare, da maste man
betala tillbaka (Moro, 2013).

Omorganiseringen har haft en positiv verkan for fakulteten. Den har vant trenden, fran ett par
ar av underskott till det motsatta. Det galler att fokusera pa att 6ka kostnaderna i forhallande
till intakterna. Eftersom intékterna sallan forandras kan humanistiska fakulteten pa sikt
anpassa sina kostnader for att strava efter ett nollresultat.

5.2 Vastra Gotalandsregionen

Detta avsnitt kommer att innehalla analys av empiri- och teoriavsnittet. Empirin ar utformad
utifran intervjuer som genomforts, vilket utgor primardata. | teoriavsnittet har vi redogjort for
sekundardata i form av teorier. Teorierna avser litteratur- och artikelstudier. Intervjuerna har
gjorts med tva personer som befinner sig pa olika organisatoriska enheter. Tellberg ar verksam
som bitradande ekonomichef pa Vastra Gotalandsregionen, som &r en Ovre organisatorisk
enhet dan Sahlgrenska Universitetssjukhuset, dar Jonasson befinner sig, och har titeln
ekonomichef. Anledningen till att vi har valt dessa tva ar for att oka trovéardigheten for den
budgetprocess och avvikelsehantering.

5.2.1 Budgetprocessen
Budgetprocessen inleds pa Vistra Gotalandsregionen med arbete av budgetunderlag.

Underlaget borjar man arbeta med i oktober och november. Detta bygger pa de anslagsmedel
man erhallit och innehaller analys av omvérlden utifran tillvaxt, halso- sjukvardsperspektiv
och ekonomiperspektiv (Tellberg, 2013). Man inforskaffar sig information om
organisationens mojligheter och dérmed inleds budgetprocessen (Bergstrand & Olve,
1994:39). Har blir det ledningens uppgift att sdtta upp handlingsramar géllande
verksamhetsinriktning som kvalitetskrav och ekonomiska mal (Bergstrand, 2007:19).
Presentation av underlaget till politiker och tjanstemén sker i januari och februari. | februari
beaktar man konjunkturen, Iéneutvecklingen, befolkningsutvecklingen, aldersgrupper etcetera
och detta gors fran mars till april. Fragor kring problem och utmaningar inom ekonomin,
kompetensforsorjning, personalavdelning med mera tas upp och utifran dessa aspekter borjar
politiker utforma budgeten i maj och juni (Tellberg, 2013). Efter att politikerna har utformat
budgeten tar regionen sitt budgetbeslut i juni och darmed far Sahlgrenska
Universitetssjukhuset sina forutsattningar. Fran juni arbetar regionen med Sahlgrenska
Universitetssjukhusets budget och budgeten ska vara beslutad i oktober. Sahlgrenska
Universitetssjukhuset fordelar vidare sina erhallna medel tillsammans med andra
anslagsmedel, ner till sina sex vardomraden (Jonasson, 2013)
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Budgetmetoden som anvands i Véstra Gotalandsregionen ar nedbrytningsmetoden. Man
fordelar resurser som man erhaller till lagre organisatoriska enheter. Detsamma galler for
Sahlgrenska Universitetssjukhus, dar de fordelar resurser som har erhallits till sina sex
vardomraden. Via resursutdelningen utgor Sahlgrenska Universitetssjukhuset ramen for
kostnaderna (Jonasson, 2013). Enligt Greve (2011:161) har ledningen en mycket aktiv roll i
budgetprocessen vid nedbrytningsmetod. For att denna metod ska vara effektiv ar det viktigt
att ledningen ar val insatta i verksamheten och i den operativa nivan. Denna metod fungerar i
verksamheter dar ledningen har informationsovertag (Bergstrand, 2007:112-113).

| Véstra Gotalandsregionen inférskaffar man sig information om omvérlden och dven om
verksamhetens mojligheter. Har &r ledningen &r valdigt aktiv i budgetarbetet och satter dven
upp handlingsramar for verksamheter pa lagre nivd som exempelvis Sahlgrenska
Universitetssjukhuset. Metoden som tillampas dar nedbrytningsmetoden och Vastra
Gotalandsregionen faststaller mal och riktlinjer for Sahlgrenska Universitetssjukhuset. Da
man anvénder sig av nedbrytningsmetoden ar de nedre enheterna i organisationen inte insatta
i underlagets insamlingsprocess. Nedbrytningsmetoden anvénds &dven i Sahlgrenska
Universitetssjukhus, som fordelar sina erhallna resurser till sina sex vardomraden. Via
resursutdelningen utgér Sahlgrenska Universitetssjukhuset ramen for kostnaderna.

5.2.2 Utdelning av anslagsmedel

Vastra Gotalandsregionens intakter bestar av skatteintdkter, patientavgifter, sald vard,
biljettintakter i Vasttrafik, specialdestinerade och generella stadsbidrag. Generella stadsbidrag
utgdrs av  stadshidragen for lakemedelsférmanen och  sjukskrivningsprocessen.
Specialdestinerade bidrag har som syfte att styra kommunernas och landstingens verksamhet i
den onskade riktningen. Agaren av dessa medel ar regionfullmaktige och det &r &ven
regionfullméaktige som fordelar dessa medel till ndmnderna, som ar lagre organisatoriska
enheter till regionen. Fordelningen till dessa tolv ndmnder gors via bestéllar-utférarsystemet.
Den namnd som sedan bestéller vard av Sahlgrenska Universitetssjukhuset utifran de erhallna
anslagsmedlen &r halso- sjukvardsnamnden. Hélso- sjukvardsnamnden bestéller vard av bland
annat Sahlgrenska Universitetssjukhuset utifran vardtyngden i regionen. Har kartlagger
namnden &ven invanarnas behov till vard. Halso- sjukvardsnamnden &r har bestéllare av vard
och Sahlgrenska Universitetssjukhuset ar utférare av vard (Tellberg, 2013). Frenckner
(1989:16) menar att resurser i kommuner ar begransade. Budgetens roll kan vara begransad i
offentlig verksamhet (Andersson, 1997:102). Darfor kan verksamheter inte paverka sina
intakter (Parment, 2010:58).

Sahlgrenska Universitetssjukhusets intakter bestar av bland annat stadshidrag som ska
finansiera forskning, investering av nya maskiner samt utbildning av exempelvis lakare.
Dessa bidrag erhalls da man ar ett universitetssjukhus. Sahlgrenska Universitetssjukhuset far
aven bidrag av staten i form av ordnat inférande, som utgdr ifran att finansiera nya lakemedel
som oftast ar valdigt dyra. Universitetssjukhuset erhaller likasa intékter fran externa givare
och detta uppstar da man saljer vard till andra landsting. | vardoverenskommelsen har
Sahlgrenska Universitetssjukhuset malrelaterade ersattningar. Om man inte uppnar de
uppsatta malen, far man inte de malrelaterade ersattningarna (Jonasson, 2013). Politiker satter
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upp mal och har &r det tjanstemannen eller administratérerna som ska se till att dessa mal
uppfylls (Frenckner, 1989:207-208).

Vid utdelnings av anslagsmedel har Vastra Gotalandsregionen ingen delaktighet kring
utdelningens storlek. De anslagsmedel som Vastra Gotalandsregionen erhaller kan man inte
paverka och darmed har man begransade resurser. Namndernas kop av vard baseras bland
annat pa vardtyngden i regionen och har kan regionen inte heller paverka storleken kring
varden som séljs. Budgetens roll kan ses som begransad da regionen inte kan paverka den
stora delen av intakterna. Regionfullmaktige faststaller skattesatsen, vilket baseras pa
konjunkturen och darmed &r inte heller detta paverkbart, ur regionens synpunkt. Att ha
ekonomin i balans &r en utmaning for Vastra Gotalandsregionen. Verksamheterna kréver
utbkade resurser samtidigt som resurserna dr begrénsade. De samhallsekonomiska
forandringarna paverkar landsting och kommuner i hogsta grad. Framforallt da
skatteunderlagets utveckling pa medelling och kort sikt synnerligen styrs av
konjunkturutvecklingen. Anslagsmedlen som Vastra Gaétalandsregionen erhaller fordelas till
namnderna som i sin tur fordelar till underliggande organisatoriska enheter. Indirekt har
Sahlgrenska Universitetssjukhus en delvis paverkan pa intakterna. Detta kan forklaras genom
att Sahlgrenska Universitetssjukhuset och ovriga sjukhus upprattar underlag fér hur stora
kostnaderna kommer att vara under budgetaret. Underlaget blir en av utgangspunkterna for
namndernas vardbestallning. Varden som halso- sjukvardsnamnden bestéller av Sahlgrenska
Universitetssjukhuset baseras dven pa utford vard under foregaende ar. Namnden staller dock
kravet att universitetssjukhuset ska utféra mer vard an aret innan. Sald vard till namnderna
utgdr en stor del av Sahlgrenska Universitetssjukhuset intakter.

Sahlgrenska har intékter bestdende av externa givare som uppstar vid forsaljning av vard till
andra landsting. Storleken pa forséljning av vard till andra landsting gar inte att bestamma.
Man far dven forsknings- och investeringsmedel samt ordnat inférande av staten som ar fasta.
Har kan man dock paverka storleken pa investeringsmedlen och ordnat inférande da man
redovisar hur mycket man behdver. En annan opaverkbar intakt ar de medel som baseras pa
antalet asylsékande. Man kan inte paverka hur manga asylsokande man ska ha under ett
budgetar och darmed kan man inte paverka dessa intakter. De paverkbara intdkterna utgors
daven av malrelaterade ersattningar. Politiker uppsétter mal som ska vara uppfyllda av
sjukhuset. Dessa intakter kan ses som paverkbara da prestationen utfors av sjukhusen och dess
underliggande enheter. Fordelningen av resurser inom Sahlgrenska Universitetssjukhuset
erhalls av omradeschefer. Omradescheferna ar med i resursallokeringen och darmed har man
en paverkan kring storleken pad resurser som man far erhalla. Inom Sahlgrenska
Universitetssjukhuset ar det omradescheferna som avgor internt och omdisponerar de resurser
som erhdlls. Resursallokeringen bestams av omradena och har ar ledningen i omradena
engagerade i budgetarbetet.

5.2.3 Styrning

Centralisering existerar nér ledningsgruppen har befogenhet att ta hand om alla beslut. Ingen
annan har mojlighet att vara med i beslutsfattandet utan endast de som &r hdgst uppe i
organisationen (Lynch, 1989:5). Vastra Gotalandsregionens budgetprocess ar centraliserad
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men detta gar i vagor, enligt Tellberg (2013). Jonasson (2013) menar att budgetprocessen pa
Sahlgrenska bade &r centraliserad och decentraliserad. Decentralisering uppstar nar en individ
inte kan hantera all information om behévs for beslutsfattande i en organisation och darfor
fordelas ansvaret for beslutsfattande (Zetterqvist et al. 2012:179). Exempel pa centralisering
ar att man inte har agt fragorna kring lokalkostnader i verksamheter, utan detta har hanterats
pa sjukhusgemensamma forvaltningen. Verksamhetschefer dger sin budget nar omradena har
fatt sina medel och detta ses som decentralisering (Jonasson, 2013). Organisationer som ar
centraliserade kan ha begransade kunskaper da det endast ar ledningsgruppen som fattar
besluten (Rust, 1919:107).

Tellberg (2013) beskriver Vastra Gotalandsregionens budgetprocess som centraliserad och
detta dverensstimmer inte med Jonassons synsatt. Enligt Jonasson (2013) &r budgetprocessen
bade centraliserad och decentraliserad. Jonassons synsatt grundar sig sakerligen pa att man pa
Sahlgrenska Universitetssjukhuset har en indirekt paverkan pa intakterna. Detta kan ses som
en decentralisering av budgetprocessen. Detta genom att Sahlgrenska Universitetssjukhuset
uppsatter kostnaderna som man kommer att ha under budgetaret, och darmed kommer halso-
sjukvardsnamnden att bestalla vard utifran detta. Halso- sjukvardsnamndens vardbestallning
utgar dven ifran Sahlgrenska Universitetssjukhuset foregdende ars vardutférande. Da
omradena bestammer sjalva vad de ska gora med de erhallna medlen, kan detta ocksa ses som
en decentralisering av budgetprocessen. Har satter d&ven omradena upp kostnaderna som
kommer att uppstd inom budgetaret, och utefter det gor Sahlgrenska Universitetssjukhuset
fordelning av medlen. En annan anledning till Jonassons och Tellberg synsatt skiljer sig at
kan vara pa grund att Tellberg sitter i en 6vre enhet av organisationen och Jonasson sitter i en
lagre enhet. Centralisering av budgetprocessen kan beskrivas genom att Vastra
Gotalandsregionen inte tar hansyn till ndmndernas synpunkter kring hur stora medel de ska
erhalla. | sin helhet kan budgetprocessen ses som en kombination av centralisering och
decentralisering.

5.2.4 Planeringsmodeller

| Vastra Gotalandsregionen har man enligt budgetunderlaget 2014-2016, langsiktiga
malsattningar som ska vara uppfyllda ar 2030. Strategisk planering ar en langsiktig process
och analys av organisationens mal sker har (Andersson, 2013:29). Tidshorisonten for
strategisk planering ar vanligtvis tre ar eller langre (Ax et al. 2009:206). Malen utgar ifran att
regionen ska skapa forutsattningar for invanarna i regionen att leva i en region utan fossila
branslen. For att uppnd dessa mal kravs det att man vidtar atgarder och upprattar
overenskommelser inom hallbara transporter, energitillforsel, klimatsmart boende, hallbar
stadsutveckling samt utveckling av land och stad (Véastra Goétalandsregionen, budgetunderlag
2014-2016). Syftet med den strategiska planeringen &r att den vérdesétter organisationens
malsattning och vision samt skapar strategier for hur de kan uppnas. Detta ar en strategi for
foretagets aktiviteter och har &r oftast den hdgsta ledningen ansvarig (Merchant & Van der
Stede, 2012:307-308; Ax et al. 2009:206). Man ska dven halvera sin energianvandning i egna
lokaler, jamfort med ar 1995. For att malen ska vara uppfylla kravs det att man uppfyller
delmalen ar 2016, som utgdr ifran att kollektivtrafiken ska till 75 % utféras med fornybar
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energi. Har behdver kollektivtrafiken sakerstalla krav vid nya trafikupphandlingar (Véstra
Gotalandsregionen, budgetunderlag 2014-2016). Den taktiska planeringen handlar om att
planera for verksamheten och darigenom forverkliga den strategiska planeringen. For
uppbyggnad av den taktiska planeringen kravs det att man har rutiner, regler och riktlinjer.
Tidshorisonten for den taktiska planeringen brukar vara mellan ett till tre ar (Ax et al.
2009:206-207).

Pa Sahlgrenska Universitetssjukhuset har man uppsatt mal som avser en starkt narsjukvard,
forbattrat omhandertagande och sékrad vardplatstillgdng (Jonasson, 2013). | Vastra
Gatalandsregionens budgetunderlag 2014-2016, framgar det att regionstyrelsen fattade beslut
om idéskissen, framtidens halso- och sjukvard ar 2025. Idéskissen visar vagen till starkt
narsjukvard, lokalsjukhusens framtida roll, en sakrad vardplatstillgang och ett forbattrad
omhéandertagande. De Innehallande malen i idéskiss ska vara uppfyllda ar 2025. Har ska man
erbjuda mer tillganglighet, forbattrat omhandertagande och sakrad vardplatstillgang.

Vastra Gotalandsregionens mal som ska vara uppfyllt 2030, utgdr dess strategiska plan och
det &r en langsiktig process for att uppna detta. Tidskriteriet for den strategiska planeringen ar
uppfyllt da planeringen galler for mer an tre ar. For att kunna uppna malet att skapa
forutsattningar for invanarna i regionen att leva har utan fossila branslen, kravs det att man
uppnar delmalen. Delmalen utgar ifran att kollektivtrafiken ska till 75 % utféras med fornybar
energi och detta ska vara uppnatt ar 2016. FOr att uppna malet ar 2016 behdver
kollektivtrafiken sakerstalla krav vid nya trafikupphandlingar. Kriteriet fér den taktiska
planeringen avser att planeringen ska gélla for mellan ett till tre ar. Detta stammer Gverens
med regionens tidsram for malet. Malen som ska vara uppfylla ar 2016 utgérs av delmal, och
detta ska bidra med att man uppnar den strategiska planeringen, vilket ska vara uppfyllt ar
2030.

Sahlgrenska Universitetssjukhusets idéskiss framgar det att man ska vara en starkt
narsjukvard, forbattra lokalsjukhusens framtida roll, erbjuda en sakrad vardplatstillgang och
forbattrad omhandertagande. Dessa mal ska vara uppfylla ar 2025 och det kravs en langsiktig
process. Tidsramen for denna planering ar mer an tre ar, och darmed &r detta en strategisk
planering. Syftet med den strategiska planeringen &r att den ska vérdesétta organisationens
malsattning och vision. Detta ska dven skapa strategier for hur malen ska uppnas. Starkare
narsjukvard ska uppnds genom att man ska erbjuda mer tillganglighet, forbattrat
omhandertagande och sékrad vardplatstillgang, vilka utgor den taktiska planeringen. Den
taktiska planering har som syfte att forverkliga den strategiska planeringen. Dock har man
inte angivit nagon tidsram for den taktiska planeringen.

5.2.5 Budget

| Véstra Gotalandsregionen ar budgeten i grunden fast. Namnderna har dock en budget som ar
rorlig 3 % och resterande 97 % é&r fast. (Tellberg, 2013). Grunden for upprattande av fast
budget &r foregaende ars budget och man utgar fran den for att granska om budgeten ska 6kas
eller minskas kommande ar (Kullvén, 2009:65; Parment, 2010:104). En fast budget latt att
folja upp. Nackdelen ar dock att man blir for narsynt eftersom man baserar budgeten pa
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foregaende ar och darmed kan helhetsbilden missgynnas (Parment, 2013:104). Den fasta
budgeten ar skadlig for innovation och larande (Ekblom & Wallin, 2011:148). Den rorliga
budgeten paverkas av verksamhetsvolymen (Parment, 2010:104; Ax et al. 2009:262; Kullvén,
2009:97).

Mojlighet for revidering finns pa regionens budget vid exempelvis 6kade skatteintakter. Med
hjalp av en tillaggsbudget, kommer Okade intdkterna att fordelas ut till verksamheter.
Fordelning som sker till Sahlgrenska Universitetssjukhuset medfor en revidering av budgeten.
Om revidering av Sahlgrenskas budget vid 6kade intakter, kommer dven revidering goras pa
omradesniva (Tellberg, 2013). Vissa organisationer valjer att revidera budgeten nar
situationer som kraver stora forandringar uppstar (Ax et al. 2009:268).

Vastra Gotalandsregionens budget &r i grunden fast. Skulle man behova revidera budgeten vid
okade skatteintakter da det rader minskad arbetsloshet, kommer dven revidering goras pa
exempelvis halso- sjukvardsnamnden, Sahlgrenska Universitetssjukhuset och dess omraden.
Intékter i form av generella och specialdestinerade bidrag ar fasta, medan dvriga intédkter som
erhalls av biljettforséaljning pa Vasttrafik, skatteintakter, patientavgifter och etcetera ar rorliga.
Den fasta budgeten &r latt att folja upp och problem kan uppstd om man inte kan se budgeten
som fast. Dock bestar regionens framsta intakter av rorliga intakter och darmed gors
revidering av budgeten nar intakterna skiljer sig fran det man forutsatt.

Vard som séljs till namnderna ar fasta intakter. All vard som saljs utanfor regionen ar rorliga
intakter pa Sahlgrenska Universitetet. Finansiering av lakemedel far man i efterskott. Det
kravs att man forst redovisar kostnader innan man far finansiering av lakemedel. Denna del av
intakter ar darfor rorliga. Sahlgrenska Universitetssjukhusets budget &r i grunden fast. De
intakter som &r fasta ar exempelvis investeringsmedel, ordnat inférande och forskning som
man erhaller medan rorliga intakter inbetalas nar kostnader uppstar. Rorliga intakter ar
forsaljning av vard som gors till andra landsting och regioner. Namndernas budget som &r
rorlig 3 % ar malinriktade och dessa erhdller man da man har uppnatt de mal som namnderna
har uppsatt. Om det rader dalig tillganglighet pa universitetssjukhuset kan man komma att
revidera budgeten.

5.2.6 Budgetsystem

Delbudgetar uppréattas pa varje avdelning pa Vastra Gotalandsregionen. Sammanstallningen
av delbudgetar utgér helbudgeten (Tellberg, 2013). Tre olika huvudbudgetar utgor
tillsammans den slutliga budgeten och baseras pa en sammanstéllning av delbudgetar.
Huvudbudgetar hanger samman men é&r inte beroende av varandra. Resultat- och
likviditetsbudgeten paverkar varandra som i sin tur paverkar den budgeterade balansrakningen
(Ax et al. 2009:212-214). Ekonomienheten pa ledningskansliet ger instruktioner for hur
budgetarna ska vara uppbyggda. Budgetbeslutet som tas innehaller aven riktlinjer som ska
foljas av verksamheterna (Tellberg, 2013). Sahlgrenskas huvudbudget &r nedbruten i
driftoudgetar pa allra lagsta niva, uppifran och ner. Driftbudgeten &ar i sin tur bruten i
exempelvis personalbudget. Personalbudgeten innehaller de kostnader man har for respektive
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befattningar etcetera (Jonasson, 2013). Huvudbudgetarna ar overgripande och har samma
form i alla organisationer, delbudgetarna daremot varierar beroende pa organisationens
struktur (Andersson, 2013:295).

Vastra Gotalandsregionens delbudgetar utgor dess totala budget. Delbudgetarna ar nedbrutna
for varje avdelning och verksamheter. Instruktioner ges till avdelningar och verksamheter for
hur budgeten ska vara upprattad och vad den ska innehalla. Sahlgrenskas huvudbudget av
driftoudget &r nedbruten pa lagsta niva. Budgeten upprattas uppifran och ner varav summan
av dessa delbudgetar utgor Sahlgrenskas totalbudget. Sammanstallningen av omradenas och
avdelningarnas delbudgetar, utgdér Sahlgrenska Universitetssjukhusets helbudget.

5.2.7 Budgetuppfdljning

Tellberg (2013) namner att han féljer upp ekonomin och samordnar detta samt ar ansvarig for
controlling-uppgiften. Uppféljningen ska besta av regelbundna och planerade méten mellan
resultatansvarig och chef. Underlag for uppfoljning ska finnas i rapporter dar det ska framga
om budgetens utfall for den aktuella perioden och hittills i ar samt Gvriga uppgifter som &r
intressanta i den radande situationen (Bergstrand, 2007:134-135). Nar Tellberg ska gora
uppfoljningen bescker han sjukhusen tillsammans med en person fran halso-
sjukvardsavdelningen och en fran personalavdelningen. Dessa tre aker till verksamheterna
och staller fragor utifran deras verksamhetsperspektiv, personal och ekonomiska perspektiv.
Man har tva delarsrapporter om aret, vilka ar i mars och augusti. Redovisningschefen har
hand om arsredovisningen och man &r ndjda med att ha tva rapporter per ar. Innehallet ar
nastan snarlikt varje ar och det beror pa att det inte sker drastiska forandringar och darmed ar
det ingen vits med att utfora fler (Tellberg, 2013). Rapporten innehaller jamforelser mellan
budget och utfall (Greve, 2011:201). Efter upprattandet av budgeten jamfér man de angivna
budgetvardena och utfallen under samma tidsperiod. Budgetuppfoljningen har tva syften,
varav den ena &r alarmsyfte och den andra diagnossyfte. Vid alarmsyfte faststéller man om
nagra atgarder ar behovliga och vid diagnossyfte tas underlag fram som grund for de atgarder
man valt nar det ar pakallat. (Bergstrand & Olve 1994:83).

Jonasson (2013) namner att de har chefscontroller som jobbar med uppféljningen och
ansvarar aven for perspektivet i uppféljningen och vardprestationerna. Det finns anstéllda som
enbart jobbar med uppféljning av intaktssidan pa budgeten, medan andra jobbar med 6vriga
delar i budgetens uppféljning. Varje omrade ska skriva en rapport manadsvis och da galler det
for bland annat Jonasson att lasa de rapporterna och dra slutsatser och gora analyser av det.
Dessa delarsrapporter upprattas varje manad forutom i januari och juni.

Uppfdljningen i Vastra Gotalandsregionen och Sahlgrenska Universitetssjukhuset bestar av
regelbundna och planerade méten. Syftet med budgetuppfoljningen har ar att vidta atgarder,
om det skulle vara behévligt och darmed vara forberedda pa detta. | uppféljningen tar man de
angivna vardena och utfallen for samma period i beaktande. Har upprattar man
delarsrapporter i bada verksamheterna for att folja upp verksamheternas ekonomi och darmed
vara forberedda pd att vidta atgarder. Uppfoljning av budgeten &ar en viktig del av
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budgetprocessen och hér ar det viktigt att man gor det i alla verksamheter i organisationen.
Om man inte vardesatter uppféljningen och gor detta noggrant, sa kan budgetens syfte tappa
sitt vérde.

5.2.8 Budgetavvikelser

Vastra Gotalandsregionen och Sahlgrenska Universitetssjukhus &r offentliga verksamheter
och hér har man som mal att ekonomin ska vara i balans. Stora 6verskott kan skapa problem,
likasa underskotten. Dock &r det lattare att hantera 6verskott dn underskott. Oftast rekryterar
man mer anstallda da 6verskott uppstar och vid underskott finns det olika atgarder som kan
uppsta (Tellberg; Jonasson, 2013). Det framsta syftet med avvikelseanalys é&r, enligt
Bergstrand och Olve (1994:86) att fa ingivelse till nya handlingar, vilket kan vara svart i
praktiken och kan bero pa att atgarder har vidtagits innan rapporten kommer eftersom
rapporten handlar om forfluten tid.

5.2.8.1 Overskott
Da det uppstar 6verskott pa Vastra Gotalandsregionen far forvaltningen behalla 6verskottet

som ett forbattrat eget kapital, enligt Tellberg (2013). Forvaltningen far daremot inte behalla
ett eget kapital som overstiget 2 % av regionbidraget. Anledningen till detta &r att det inte far
finnas for stort eget kapital pa forvaltningarna och for att kunna utnyttja detta sa far
forvaltningarna be om lov, vilket endast kan ske vid tre tillfallen per &r. Overskott kan uppsta
da verksamheten har varit mer effektiv an tankt och lett till att man fatt mer intékter (Tellberg,
2013).

Overskotten som uppstar pa Sahlgrenska Universitetssjukhus blir som eget kapital. Detta kan
bero p& att man ar mer effektiva an berdknat. Aven verksamhetsutvecklingar kan leda till
dverskott da kostnaderna blir lagre, patienterna kommer igenom snabbare etcetera. Det kan
dven vara sa att man varit kostnadseffektiv och att kostnaderna for sjukvardsmaterial inte har
blivit det som man trott i budgeten. Har dger man inte 6verskotten sjilva, utan det &r
regionfullmaktige som gor det. For att kunna hantera Gverskotten och anvénda detta behovs
det ett politiskt beslut. Om man genom det politiska beslutet inte far utnyttja dverskotten sa
kvarstar detta tillsvidare. Overskotten kan utnyttjas genom att tacka underskott (Jonasson,
2013).

Overskott ar likasd som underskott inte Onskvdrda i Vastra Gotalandsregionen och
Sahlgrenska Universitetssjukhuset. Overskotten som uppstar férsoker man ha som en buffert
for nastkommande ar och anvanda detta om det skulle visa sig att man har underskott under
foljande ar. De Overskott som man erhaller blir som eget kapital, men detta ar som namnt
ovan inte detta dnskvart. Da man ar offentliga verksamheter ar huvudmalet att ha nollresultat.
Detta kan vara svart att uppna, givet den omvarld man verkar i. Man &r standigt beroende av
externa parters anslagsmedel och trenderna inom varden och regionen kan skilja sig fran ar till
ar.
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5.2.8.2 Underskott
Enligt Tellberg (2013) begéar regionstyrelsen att den forvaltning som redovisar underskott ska

komma med atgardsplan och darigenom ska leda till komma i niva med budget.
Aterredovisningens tidpunkt satts ofta ndgra ménader framét och hér ar forhoppningen att
atgarderna ska leda till att man ska agera for att fa ordning pa ekonomin inom rimlig tid. De
forvaltningar som vid arsskiftet redovisar ett arsbokslut med underskott far paverkan pa det
egna kapitalet. Har har man enligt regelverket tva ar pa sig att aterstalla detta och visa
motsvarande dverskott. Dock kan detta vara valdigt svart i praktiken och det ar inte ovanligt
att Vastra Gotalandsregionen har mildrat detta Overskottskrav i bokslutsdispositionerna
genom att inte lata underskottet fa nagon paverkan pa forvaltningens egna kapital. Lagkravet
sager att VVastra Gotalandsregionen inte far ha underskott, detta far endast uppsta om man har
synnerliga skal som exempelvis tillfalliga eller oforutsedda utgifter vid daliga tider i hela
Sverige. D& Vastra Gotalandsregionen inte ar nagot aktiebolag far man inte gora ett
underskott. Det som skapar svarigheter for verksamheten ar oftast oférutsedda handelser och
kraftigt forandrade verksamhetsvolymer.

Om det uppstar underskott pa Sahlgrenska Universitetssjukhus har man tva ar pa sig att betala
tillbaka detta till regionen, sdvida man inte far tackning pa ett annat satt. Om man har
underskott kommer regionen och granskar verksamheten. Underskotten kan bero pa att de far
in mer patienter an vad man har berdknat och att kostnaderna blir olika for patienterna. Om
Sahlgrenska Universitetssjukhus vardar mer patienter an vad som beraknats far man ingen
ersattning for det och da tar man det fran egen ficka (Jonasson, 2013). Enligt Vastra
Gotalandsregionens arsredovisning 2012 &r en av anledningarna som orsakat underskott att
varden av patienter minskade i Sahlgrenska Universitetssjukhuset ar 2012 och tkade i 6vriga
regioner och landsting. Sahlgrenska kopte aven lanssjukvard. Under 2012 kopte man dven
vard enligt vardgarantin for cirka 17 000 patienter vilket bidrog med en kostnad pa 120
miljoner kronor.

Inom offentliga verksamheter ar inte Gverskott onskvart och detta kan vara svarare att hantera
an overskott. Vid underskott & man enligt lag tvungen att aterbetala dessa underskott inom
tvd ar och detta galler bade for Vastra Gotalandsregionen och  Sahlgrenska
Universitetssjukhuset. Vid underskott som uppstar kan man anvanda tidigare 6verskott for att
balansera dessa.
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6. Slutsats

| detta avsnitt kommer egna reflektioner och slutsats att goras utifran den analys som
beskrivits i foregdende kapitel. Avsnittet kommer att besta av en slutsats for Goteborgs
Universitet och en for Vastra Gotalandsregionen. Avslutningsvis kommer avsnittet besta av
forslag till vidare studier.

For att tydligt koppla detta avsnitt med uppsatsens syfte och forskningsfraga kommer vi forst
redogora for en slutsats kring budgetprocessen och darefter 6ver- och underskott.

6.1 Goteborgs Universitet
Gateborgs Universitets och dess organisatoriska enheters budgetprocess har studerats och var
problemformulering 16d enligt foljande:

e Hur gar budgetprocessen till i Goteborgs Universitet?

Budgetprocessen for Goteborgs Universitet sker pa ett tydligt och systematiskt satt genom alla
nivaer i organisationen, vilket sker enligt nedbrytningsmetoden. Universitetets budget ar
framst baserad pa prestationer. Man ar darfor beroende av att prestera pa alla organisatoriska
enheter. Detta gor att man arbetar med osakra siffror och darfér behdéver man ldgga ner
mycket tid pa kontinuerliga uppfoljningar. En annan orsak till att budgetprocessen kraver
mycket tid &r att lasaret och budgetaret inte ar under samma period.

Eftersom man enligt lag maste anvanda sig av budgetering i offentliga verksamheter spelar
budgetering en viktig roll for Goteborgs Universitet och man lagger mycket tid pa att
budgetprocessen ska vara effektiv och vélutvecklad.

Budgetprocessen har beskrivits stegvis pa ett utmarkt satt av intervjurespondenterna for
Goteborgs Universitet. Genom att analysera de olika organisatoriska enheterna upplevs
budgetprocessen mer trovardig. Budgetprocessens uppfattning och beskrivning fran fakultets-
och institutionsekonomen forklarar att den genomsyrar hela organisationen pa ett tydligt satt
och darmed har vi fatt svar pa var ovanstaende problemformulering.

e Hur hanterar Goteborgs Universitet 6ver- och underskott?

Universitetet har en skyldighet att kommentera budgetavvikelser gentemot Ovre
organisatorisk enhet. Vid dverskott upprattar man en budget som gar med underskott nasta ar,
och tvartom. Detta &r det mest tydliga séttet att jobba med budgetavvikelser for Goteborgs
Universitet.

For att hantera ett Overskott anstéller man exempelvis en forskarassistent eller en posdok
inom forskningen. Eftersom en larares kostnader maste rymma inom de arliga anslagen &r det
svart att anstédlla en tillfallig larare inom grundutbildningen. Vid Gverskott maste man
kommentera vad man har for planer fér medlen tre ar framat. Vid underskott kraver den 6vre
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organisatoriska enheten aterbetalning omgaende. En lsning till att hantera underskotten kan
vara att man minskar kostnaderna, da intaktssidan i grunden ar fast.

Eftersom universitetet har tydligare satt att hantera ett Gverskott an ett underskott ar det nagot
man borde foredra. Goteborgs Universitet kommer alltid att behdva hantera avvikelser
eftersom man jobbar med osékra siffror och darfor kan det faktiska utfallet skilja sig fran den
planerade budgeten. Med hénsyn till detta ar det viktigt att man fortsatter att jobba med
stdndiga uppféljningar, &ven om det krdver mycket tid och &r kostsamt. Det ar &ven viktigt att
arbeta med standiga uppféljningar for att uppna ett nollresultat. Utifran ovanstaende kan vi
dra slutsatsen att vi fatt svar pa var problemformulering vad galler 6ver- och underskott.

6.2 Vastra Gotalandsregionen
Vastra Gotalandsregionen och des organisatoriska enheters budgetprocess har ocksa studerats
utifran var problemformulering enligt nedanstaende:

e Hur gar budgetprocessen till i Vastra Gétalandsregionen?

| denna uppsats har vi bland annat redovisat och analyserat hur budgetprocessen gar till i
Vastra Gotalandsregionen och Sahlgrenska Universitetssjukhus. Budgetprocessen for Vastra
Gotalandsregionen och Sahlgrenska Universitetssjukhuset ar véldigt tydlig och genomtankt
samt sker enligt nedbrytningsmetoden. Man har en faststalld plan for hur processen ska ga till
och detta foljer man arligen. Processen ar en vagledning for hela Vastra Gotalandsregionen
och &ven for verksamheterna som &r verksamma i organisationen, som exempelvis
Sahlgrenska Universitetssjukhuset. Da man har en faststalld plan for hur budgetprocessen ska
ga till, ar det underlattande for medarbetare att veta vilken budgetfas man befinner sig i.

Utifran analysen kan vi dra slutsatsen att vi har fatt svar pa var problemformulering om hur
budgetprocessen gar till i Vastra Gotalandsregionen och Sahlgrenska Universitetssjukhuset.
Dessa verksamheter ar offentliga verksamheter och hdr ar man enligt lag bunden till att
uppratta budgetar. Darmed mildrar det problematiken till att budgeten ar kostsamt och
tidskravande.

e Hur hanterar Vastra Gotalandsregionen 6ver- och underskott?

Overskott som uppstar pd Vastra Gotalandsregionen far behéllas som ett forbattrat eget
kapital. Savida behallna egna kapitalet inte Gverstiget 2 % av regionbidraget. P4 Sahlgrenska
far man behalla hela dverskottet. Dock ar det regionfullmaktige som &ger 6verskottet och
darmed behdver man ett politiskt beslut for att kunna utnyttja Overskotten. Om
regionfullméktige beslutar att man inte far utnyttja Gverskottet sa kvarstar detta som eget
kapital. Man kan anvanda 6verskottet for att tdcka underskott som man hade dessférinnan.

Om det rader underskott pa Vastra Gotalandsregionen kommer regionstyrelsen att komma
med atgardsplan for den forvaltning som redovisat underskott. Syftet med atgardsplanen ar att
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forvaltningen ska komma i nivd med den uppsatta budgeten. Forhoppningen med atgarderna
ar att det ska leda till att man ska agera for att fa ordning pa ekonomin inom rimlig tid. Om
man trots detta redovisar ett underskott vid arsskiftet, kommer detta att fa paverkan pa egna
kapitalet. D& far man enligt regelverket tva ar pa sig att aterstalla detta och redovisa
motsvarande gverskott.

Enligt lagkrav ska bade Sahlgrenska Universitetssjukhus och Vastra Gotalandsregionen betala
tillbaka underskotten inom tva ar. Om underskotten beror pa oférutsedda handelser i form av
okad arbetsloshet eller dalig ekonomi Gver landet, sa kan Sahlgrenska Universitetssjukhuset
undga aterbetalningen. Detta undantag finns inte i Véastra Gotalandsregionen, utan hér ska
man betala tillbaka underskotten till regionfullmaktige.

Da Vastra Gotalandsregionen &r en offentlig verksamhet sa uppskattas inte 6verskott, likasa
underskott. Offentliga verksamheter har som mal att vara i balans men detta kan vara véldigt
svart i praktiken da framtiden ar oférutsagbar. Har kan man dra slutsatsen att vi har fatt svar
pa var problemformulering om hur dessa verksamheter hanterar avvikelser och fatt en inblick
i detta genom insamlad data.

6.3 Forslag till vidare studier

Uppsatsen har gett oss en bra forstaelse och helhetshild av hur budgetering i offentliga
verksamheter fungerar, speciellt med tanke pa att dessa verksamheter enligt lag maste
anvanda sig av budgetering. Darfor har vara undersokningar kring kritik mot budgetering inte
genererat nagot anmarkningsvart. Studien har visat att Goteborgs Universitet och Vastra
Gatalandsregionen arbetar pa ett liknande satt med tanke pa att man finansieras framst av
statliga medel som sedan fordelas ner till den l&gsta organisatoriska enheten. Med hénsyn till
detta anser vi att en vidare studie ska innefatta en jdmforelse mellan olika organisatoriska
enheter i vinstdrivande och icke-vinstdrivande verksamheter, for att fa en forstaelse av
likheter och skillnader mellan dessa i budgetprocessen.
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8. Bilagor

8.1 Intervjufragor

Inledning
1. Kan du beratta lite om organisationen?
2. Vad éar din roll i organisationen?

Organisationen

3. Hur ser organisationsstrukturen ut i organisationen?

4. Kan du berétta lite kort om organisationens verksamheter?
5. Vilka uppgifter har avdelningarna och hur samverkar dessa?

Styrning

6. Anser du att budgetprocessen &r centraliserad eller decentraliserad?

7. Hur paverkar det er avdelning?

8. Hur paverkar det din roll?

9. Har anstallda pa mindre verksamheter mojlighet till att paverka budgeten?

Budgetering

10. Hur gar budgetprocessen till?

11. Vilka befattningshavare upprattar budgetar?

12. Vilka del- och huvudbudgetar anvands?

13. Vilka ar de framsta poster i budgeteringen?

14. Vilken metod tillampas vid budgetuppstéllande?

15. Hur fordelas resurserna till verksamheter pa lagre niva och vad baseras de pa?
16. Har ni fast, rorlig eller flexibel budget?

17. Finns det mojlighet till revidering av budgeten?

18. Hur mycket tid lagger ni ner pa budgeteringen?

19. Hur agerar ni for att uppfylla de malsattningar som finns i verksamheten?
20. Vad har budgeten for roll i verksamheten enligt dig? Fordelar och nackdelar.
21. Jobbar ni med annan strategisk planering?

Uppfoljning och avvikelser
22. Vilken del i organisationen ansvarar for uppféljningen och hur sker detta?
23. Hur hanterar ni 6verskott och underskott?

24. Vilka skyldigheter har ni gentemot dvre och nedre organisatoriska enheter vid avvikelser?

25. Maste ni betala tillbaka vid underskott?
26. Behaller ni 6verskotten?
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8.2 Begreppsdefinitioner

Dessa begrepp hanvisar till intervjurespondenternas egna forklaringar.

Dekan Leder fakulteten och &r ordférande i fakultetsstyrelsen.
Prefekt Chef for institution, utses av dekan och rapporterar till dekan.
Doktorand En 4-arig tidsbegransad anstéllning inom forskarutbildningen som

leder till doktorsexamen.

Postdok 2-arig tidsbegransad anstallning som forskare, kan aven undervisa
en del.
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