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Forord

Statens ekonomiadministrativa system (SEA) omfattar planering och
budgetering, redovisning med resultatanalys, revision samt utbildning
och utveckling ! anslutning till dessa aktiviteter.

Inom ramen fér SEA har riksrevisionsverket (RRV) tidigare gett ut
skrifter om planering, kalkylering, redovisning, prestations- och ef-
fektbeddmning samt revision. Denna skrift om budgetering och upp-
féljning vid myndigheter syftar liksom de tidigare till att stédja myn-
digheterna i deras arbete med att utveckla sin ekonomiadministration.

Skriften riktar sig i forsta hand till personal vid forvaltningsmyndig-
heter med traditionell anslagsstruktur. Den soker ge en samlad bild av
vad som kan anses karakterisera god budgetering och god uppféljning i
sadana myndigheter. S k programbudgetmyndlgheter, uppdragsmyn-
digheter m fl har ! allménhet en mer utvecklad ekonomiadministra-
tion &n vad som forutsatts i denna framstélining. Boken bor exempel-
vis kunna anvandas vid myndighetsinterna diskussioner om budget-
arbetets upplaggning.

De rad och anvisningar som ldmnas ! skriften 4r baserade pé praktis-
ka erfarenheter fran skilda myndigheter. Utvecklingsarbetet och tdé-
diskussionema har bedrivits i ndra samarbete med ! férsta hand dom-
stolsverket och statens naturvardsverk. Dessa myndigheter har delta-
git i RRVs projektarbete och fungerat som ’faltstationer”. VVardefulla
erfarenheter och synpunkter pa budget- och uppféljningsarbetet har
vid olika tidpunkter erhallits fran konsumentverket och rikspolissty-
relsen. En rad andra myndigheter har ocksa bidragit till kunskaps- och
erfarenhetsuppbyggnaden.

Arbetet har bedrivits under ledning av revisionsdirektor Géran Ar-
vidsson och med avdelningsdirektor Dick Jillvert som projektledare,
bada knutna till verkets prognosavdelning. | projektarbetet har under
olika perioder deltagit en rad medarbetare inom RRV. Aven konsulter
har medverkat.

| den redaktionella bearbetningen av materialet har medverkat re-
daktor Siv Bavenholm, LiberForlag. For Illustrationerna svarar teck-
naren LarsLIndh.

G Rune Berggren
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1 Varfor satsa pa
budgetering och
uppfdljning?

Ekonomiadministrationen i statsforvalt-
ningen skall forbattras

For att en myndighet skall kunna arbeta effektivt behévs en fungeran-
de ekonomiadministration. Enligt beslut av regering och riksdag 1977
skall ekonomiadministrationen i statsférvaltningen forbattras. Ansva-
ret for detta avilar varje enskild myndighet.

Till ekonomiadministrationen hér myndighetens planering och
budgetering ! anslutning till den statliga budgetprocessen, ekonomisk
redovisning, 16pande uppfdljning samt periodvisa analyser av resultat
och kostnader. Dessa delar i ekonomiadministrationen har néra inbor-
des samband.

Aven om ekonomiadministrationen i enskilda myndigheter har
sina speciella egenskaper finns manga gemensamma drag. Arbetet
med anslagsframstéllningar styrs av Budgethandbok - Anvisningarfor
myndighetens anslagsframstalining samt av &rliga anvisningar utfardade
av regeringen. Redovisningen regleras genom en rad bestdmmelser.
Flertalet myndigheter utnyttjar dessutom statens eget redovisnings-
system, system S. Verksamhetsplanering, uppféljning och resultat-
analyser varierar mer mellan myndigheterna, men manga likheter i
bade principer och praxis finns. Som samlande beteckning anvands
statens ekonomiadministrativa system, SEA. Se figur E

SEA &ringet system i teknisk mening. Det bestar av en idémdassig stom-
me -sombl a utvecklas i olikaRRV-skrifter-,ett regelsystem samt vis-
sa tekniska rutiner. Varje myndighet har dock stor frihet att inom vissa
ramar utveckla och anvinda de metoder som passar myndigheten
bést.

I den har boken behandlas budget- och uppféljningsarbete i statliga
forvaltningsmyndigheter. Framstallningen bygger pa dels de krav som
statsmakterna staller, dels praktiska erfarenheter frdn olika slag av
myndigheter. Syftet 4r att genom exempel, erfarenheter och rad under-
latta for myndigheterna att utveckla budgeteringen och uppféljningen
sd att de bidrar till att géra verksamheten i myndigheten effektivare.
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Statens ekonomiadministrativa system

Figur 1. Delarna ! SEA bygger pa varandra

Budgetering och uppfdljning &r inget
nytt. . .

Att utveckla budgetering och uppféljning { en myndighet innebér inte
att man borjar med nagot helt nytt. Myndigheter har alltid haft ndgon
form av budgetering och uppféljning av verksamheten.

Nar det géller traditionella forvaltningsmyndigheter har budgete-
ringen atminstone bestatt av att man beslutat om dispositionen av an-
visade medel for det narmaste budgetaret och utarbetat underlag for
anslagsframstallningen for aret dirpa. Myndigheter med avgiftsfinan-
sierad uppdragsverksamhet har kalkylerat och budgeterat Inkomster
och utgifter i verksamheten.

Uppfoljningen har skett genom ndgon form av redovisning | efter-
hand av i vilken utstrackning anvisade medel har férbrukats i forhal-
lande till anslagen.



Formalisering
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Att kassamassigt redovisa alla inbetalningar och utbetalningar som
paverkar myndighetens anslag ar ett gammalt krav fran statsmakter-
nas sida. Genom kostnadsredovisningen i system S har myndigheten
fatt mojligheter att folja upp medelsforbrukningen efter art (t ex loner),
ansvarsomrade (t ex byra) eller andamal (t ex projekt). Bokforingsmas-
sig redovisning av inkomster och utgifter férekommer i vissa myndig-
heter.

| vissa verk och myndigheter ar budgeteringen och uppféljningen
val utvecklade och bygger pa en mangarig tradition. | andra fall har
man inte kommit sa langt. De statliga affarsdrivande verken och myn-
digheter med uppdragsverksamhet har ofta hunnit langre &n andra
myndigheter, bl aberoende pa att kraven pa full kostnadstéckning har
riktat stor uppmarksamhet pa hur resurserna disponeras, forbrukas
och forvaltas.

... men kraven har dkat

De 6kade kraven pa omprioriteringar och besparingar och allméant en
god hushallning med resurserna Innebar for manga myndigheter att
storre uppmarksamhet maste dgnas at budget- och uppféljningsfragor.
Inte minst viktigt ar att &ven personal utanfor verksledning och eko-
nomifunktion engageras ! dessa aktiviteter. Hartill kommer att med-
bestammandelagstiftning och -avtal stéller krav pa formerna for ar-
betstagarorganisationernas och de anstélldas medverkan ! planerings-
arbetet. Enligt medbestdimmandeavtalet for det statliga arbetstagar-
omradet (MBA-S) far arbetsgivaren och berorda lokala arbetstagaror-
ganisationen

... sluta lokala kollektivavtal om formerna for arbetstagarorganisationernas
och de anstalldas medverkan | utarbetandet av myndighetens arliga anslags-
framstéallning och | den planering ! 6vrigt av verksamheten inom myndigheten
som foranleds bl a av statsmakternas beslut om medelstilldelning m m.”
(MBA-S §21)

Dentyp av budgetering och uppféljning som beskrivs | den har skrif-
ten Innehaller darfor vissa nya inslag ljamforelse med den traditionel-
la” budgeteringen. Det nya liggerbl ai en medveten formallsering och
systematisering av budgetarbetet. Det innebér inte att budgetteknik
skall ta 6verhanden dver sakmassiga beddmningar utan att man soker
undvika daligt underbyggda beslut om prioriteringar, resursfordel-
ning, produktionsmal osv. Det Innebar ocksa att budgetarbetet laggs
upp sa att information till och medverkan av personalen underlattas.

Formaliseringen Innebdr i korthet att man har

O en faststalld budgetprocedur

O en faststalld ansvars- och arbetsfoérdelning

O en dokumentation av budgetarbetet och de beslut som fattas.
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Systematisering

Budgetering

Systematiseringen av budgetarbetet innebar bl a

[ att datafangst, sammanstallning av data samt bearbetning och ana
lys av budgetunderlaget sker planméssigt

O att handlingsalternativ/resursansprék provas och elimineras steg-
vis
O att budgetbesluten fattas pa ett samlat underlag.

Syftena med dessa och andra ’nya” inslag i budgeteringen och uppfolj-
ningen utvecklas i senare avsnitt.

Budgeteringens och uppfdéljningens
innebord

Budgeteringen &r en del av myndighetens verksamhetsplanering.
Verksamhetsplaneringen ar en arlig planeringsprocess i vilken framst

%ESEEEM
Budgetar! ar0 ar | ar 2 ar3
Tids- Inneverande Foljande AF-ar
horisont verksamhetsér verksamhetsar (petitadr)

Dokument  Kortperiodlsk Verksamhetsplan

budget, pro- = ------------mmeeee-

jektplaner Intern- Anslagsfram- Langtids-

od budget stallning, AF budget
(ettars- /(petita) i anslagsfram-
budget) stéllningen

ev flerarsbudget
Process Lopande verk-Verksamhetsplanering

samhet
ettars- AF-arbete langsikts-
budgetering budgetering

| Budgetarsbetecknlngen utgér har fran myndighetens arbetssituation. Det innebar
salunda ett ars forskjutning i forhallande till arsbeteckningen i Budgethandbok - Anvis-
ningarfor myndighetens anslagsframstéllning (1978 s 26).

Figur 2. Sambandet mellan olika dokument, processer och tidshorisonter i
myndighetens verksamhetsplanering
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riktlinjer, produktionsmal och medelsramar pa medellang sikt forolika
verksamhetsgrenar behandlas.

Budgeteringen kan ségas Innebéra en konkretisering och kvantifle-
ring av verksamhetsplanen. Budgeten kan ha olika tidsperspektiv.
Vanligast ar att myndigheten utarbetaren ettarsbudget, gorett budget-
forslag for det &r anslagsframstallningen avser samt uppréttar en Gver-
siktlig 1dngtidsbudget som redovisas i anslagsframstallningen.

Vid ettarsbudgeteringen behandlas framfor allt vad som skall géras
inom ramen for beraknade (pa basis av budgetpropositionen) eller re-
dan anvisade medel (enligt regleringsbrev), vilka ambitionsnivaer man
skall ha for olika verksamhetsgrenar och hur resurserna skall férdelas
och utnyttjas i verksamheten. Dessa interna évervidganden om verk-
samhetens form och innehall samt beraknade kostnader/intékter do-
kumenteras 1 ettarsbudgeten eller- som den brukar kallas - internbud-
geten (IB). | enklaste fall utvisar intembudgeten hur anvisade medel
avses anvéndas for olika delverksamheter. ,

Budgetering ar att tanka i forvag inte bara en gang utan flera
ganger innan man foretar sig nagot.
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Utdrag ur regleringsbrev

D 1. DOMSTOLSVERKET

forslagsanslag 23 100 00 kr.

Prop. 1975/76:100 bil. 4. JuU 1975/76:29. rskr 1975/76:266.
Medlen disponeras av domstolsverket.

Stat
1. LONEKOSINAUET ........coiirerciiireeeese e
2. Sjukvard, forslagsvis
3. RESEErSAtININGA......ccciieeeieeeeereeese et
darav for utrikes resor hdgst 30 000
4. Lokalkostnader, fOrslagsvis.........ccoccorenninnienenne e
D EXPBINSEN ..ottt
darav for representation hdgst 35 000
6. Efterutbildning inom domstols-
verkets verksamhetSomrade..........ocooeeveecereeeneceneceneenineen.
7. Blanketter m. m. inom domstolsverkets
verksamhetsomrade, forslagsvis.............ococeerviecveeeercreeenes
8. Datorbearbetning, forslagsvis..........c.ccoeoeriiienniciensersene
9. Regeringsrattens arsbok m. m.,
FOrSIAgSVIS. ..eeneeeeeee e
Summa kr.
Budgetfor expenser
Utgiftsslag
1. Fotokopiering, reparation och
underhall av inventarier, kon-
torsmaterial
2. Telefon
3. Bdcker och tidskrifter
4. Information och publlkationstryck
5. Nyanskaffning av mdébler ochkontorsmaskiner
6. LoOngivaravgift
7. Representation
8. Ovrigt
Summa kr

Figur3. Utdrag ur regleringsbrev och budget for expenser

11 470 000
20 000
690 000

715 000
1 800 000

750 000

4 180 000
3200 000

275 000

23 100 000

Belopp

400000
275000
40000
750000
110 000
65000
35000
125000

1 800 000

Budgetarbetet syftar saledes till att Inrikta, dimensionerna och sam-

ordna olika aktiviteter mot gemensamma mal fér myndigheten - inte
att detaljreglera enheters eller enskilda personers arbete.

Principiellt kan man budgetera i tre skilda dimensioner: utgiftsslag,

organisatorisk enhet, verksamhetsgren/program (andamal).



Utgiftsslagsbudget

Enhetsbudget

Programbudget

Uppfoljning
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Inom domstolsverket upprattades for budgetaret 1976/1977 bl a en
budget for anslagsposten expenser” Inom anslaget D 1 domstolsver-
ket. Se figur 3.

En myndlghetsbudget (Internbudget) indelad efter organisatoriska
enheter visar vilka ekonomiska resurser som avdelningarna, byraerna
etc far forfoga over. Vad som skall dstadkommas for dessa medel bru-
kar anges i arbetsordning, instruktioner, arbetsplaner osv men kan
ocksa - om myndigheten har behov av en mera detaljerad redogdrelse
- anges | anslutning till budgeten. Overvéger verbala redogérelser éver
sifferméssiga redovisningar brukar budgetdokumentet benédmnas
verksamhetsplan.

En internbudget for en organisatorisk enhet upptar som regel utgifter
for enhetens loner och ev ocksa resor och vissa expenser. Ett exempel
ges i figur 4. Vanligen fordelas inte alla medel pa organisatoriska enhe-
ter. Vissa medel forvaltas centralt for hela verket. De enheter som for-
valtar gemensamma utgifter har séledes bade en budget for egna utgif-
ter och en budget for gemensamma utgifter. Exempelvis har admi-
nistrativa enheter vanligen en budget for sin egen verksamhet och en
budget for sddana resekostnader och expenser som inte fordelas.

En budget indelad efter verksamhetsgrenar eller program ger mojlig-
het att i budgeten gora avvagningar mellan olika insatser. En sadan
budget innehaller uppgifter om saval arbetsresultat (prestationer) som
resursramar. Daremot sétts inga begransningar for hur medlen dispo-
neras for olika slag av utgifter sdvida myndigheten inte far anslag ! ut-
glftstermer. For att forhindra anslagsoverskridanden ar det i sddana fall
nédvandigt att satta ramar for utglftsslagen for de olika verksamhets-
grenarna/programmen.

Huvudsyftet for budgetarbetet vid programbudgetering i en myn-
dighet &r att identifiera olika vagar att n& de faststdllda mélen och att
gbra avvagningar mellan & ena sidan prestationer och effekter och &
andra sidan kostnader. Aven myndigheter med anslag i utglftsslags-
termer bor strava efter att [&gga upp den interna budgeteringen med en
sadan inriktning.

Det 30-tal myndigheter som har programanslag har i flertalet fall re-
dan passerat den utvecklingsniva som beskrivs i denna skrift. | fort-
sattningen avser framstéllningen en tankt forvaltningsmyndighet
som har - eller borde ha - intembudgeter for sina organisatoriskaenhe-
ter och utgiftsslagsbudgeter forvissa gemensamma (oférdelade) utgif-
ter.

Uppfoéljning innebér att man identifierar, registrerar och redovisar (rap-
porterar) samt analyserar vad man har &stadkommit, dvs resultat eller
prestationer, och hur mycket verksamheten har kostat samt stéller
dessa uppgifter mot vad som planerats och budgeterats.

Man jamfor dels uppnadda resultat med asyftade resultat, dels fak-
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ldph =

HZAiJ'JT,

Uppféljningen ger besked om hur langt man kommit, dvs var man
ar i forhallande till malet.

tiska kostnader med beréknade kostnader och analyserar forekom-
mande avvikelser. Dettabor géras bade I6pande under budgetperioden
(budgetaret) och vid dess slut. | den l16pande uppféljningen ingdr dven
att man prognoserar kostnadsutfall och resultat for aterstoden av bud-
getperioden.

Uppfdljningen visar alltsa var man stér och ger vagledning for hand-
landet i framtiden. Man kan behdva &ndra verksamheten och ibland
&ven Internbudgeten. De ekonomiska ramarna kan t ex behéva juste-
ras. Vid arsuppféljningen bor man dock jamfora arsutfallet med ur-
sprungsbudgeten. Annars far man inget grepp om de totala avvikelser-
na och dessas orsaker.
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Uppfoljnir
kostnader
n
T/
Beraknad I ~/Faktisk~MA
uppoffring uppoffring/~
Budgete- (forkalkyle- (efterkalkyle M Resultat
ring ring m m) ring m m Jff 'analyst
Asyftade i"Uppnaddaj;/'
resultat '/\resultat//y/y/
Uppfoéljni

fore resultat

Figur5. Sambanden mellan budgetering, uppféljning och resultatanalys

En systematisk bearbetning och analys | efterhand av vad som har
gjorts, vilka effekterna har blivit samt sambanden mellan uppnadda
resultat/effekter och faktisk resursatgang kallarvl
Budgethandbok - Anvisningar fér myndighetens anslagsframstéllning
(1978 s 42 ff), som faststélldes av regeringen forsta gangen ar 1978,
anges och diskuteras olikaambitionsnivaervid resultatanalys. Den kan
Inskrankas till beskrivning av vad som har natts och vad detta har kos-
tat; den kan omfatta uppféljning sv resultat och kostnader mot budget;
den mest avancerade formen Innebér utvardering av effekter. Att stu-
dera och bedéma samhallseffekterna av en myndighets verksamhet
aren svar uppgift, som ligger utanfor den arliga och lopande budgete-
ringen och uppféljningen.

Sambanden mellan budgetering, uppféljning och resultatanalys
framgar schematiskt av figur 5.

Varfor ar det viktigt med budgetering och
uppfoljning?

Verksamheten [ en myndighet kan styras pa olika sétt. Arbetsordning,
befattningsbeskrivningar, instruktioner, reglementen, delegerings-
protokoll osv. &r styrinstrument av permanent karaktar. De ger uttryck
for vad som brukar kallas regelstyrning. Den dagliga verksamheten
styrs genom I6pande beslut som fattas pa olika nivaer i myndigheten.
De besluten - som utgor direktstyrning av verksamheten - styrs givet-
vis i sin tur av &rendetillstrdomning, regeringsuppdrag och andra ut-
tryck for efterfragan pd myndighetens prestationer (varor eller tjans-
ter).
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Eftersom manga beslut | en myndighet innebér disponering av arbets-
kraft, utrustning och inventarier samt pengar behdvs ekonomisk styr-
ning vid sidan av regelstyrning och direktstyrning. Man masteju hus-
halla med resuserna och avvaga resursinsatserna mot de resultat som
kan nas.

I synnerhet om verksamheten &r sa omfattande eller varierande att
verksledningen Inte bér medverka ! alla beslut om resursanskaffning
och resursutnyttjande behdvs ett valutvecklat budget- och uppfélj-
ningssystem for att verksamheten skall kunna bedrivas effektivt. Ge-
nom budgeten kan ekonomiska beslut delegeras utan att samord-
ningen forloras.

Budgeteringen och uppféljningen paverkar verksamheten inte bara
i snavt kvantitativ och ekonomisk mening. Anvandningen av budge-

Budget- och uppféljningsarbetet stimulerar kommunikation och
samarbete mellan medarbetarna.
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Personalmedverkan

tering och uppféljning 1 verksamheten kan ocksa ge en rad andra posi-
tiva effekter.

Ett vél fungerande budget- och uppféljningssystem dppnar dorrar for
battre kommunikation i myndigheten. Personalen far Insyn och moj-
ligheter att vara med och paverka hur verksamheten skall se ut i fram-
tiden. Att ta initiativ blir naturligt. Det gemensamma ansvaret for
verksamheten forstarks. Likartade aktiviteter kan lattare samordnas
och riskerna for dubbelarbete eller 6verlappning av verksamhetsgrenar
minskar.

For att man skall na sddana positiva effekter ar det dock nédvandigt
att budget- och uppféljningsarbetet organiseras och utformas séa att
man medvetet aktiverar medarbetarna och tar tillvara deras kunskap
om verksamheten samt frdmjar initiativ till rationaliseringar.



Verksledningen

Budgetenheten

2 Process, organisation
och ansvar

Budgetprocessen

Budgetprocessen i en myndighet kan beskrivas pa olika satt. Man kan
fokusera pa vad olika medverkande har for roller och vilka aktiviteter
de bedriver | budgetarbetet. Man kan ocksé géra en kronologisk be-
skrivning, dvs beskriva budgetarbetet steg for steg.

Av framfor allt pedagogiska skél har vi funnit det 1ampligt att i den
har skriften dela in budgetarbetet | en myndighet i tre huvudsteg eller
faser, ndmligen
O budgetplanlaggning

O budgetutformning
0 budgetuppfdljning.

Budgetplanldggningen omfattar forberedelse for och planering av sjal-
va budgetarbetet. Budgetutformningen omfattar arbetet med att upp-
ratta budgeten med allt vad det innebar | form av kartlaggningar, kal-
kyler, analyser, beddmningar, diskussioner och stallningstaganden.
Budgetuppféljningen slutligen omfattar jamférelserna i efterhand
mellan utfall och budget. | de tre féljande kapitlen behandlas var och
en av dessa tre faser utforligare. | det har kapitlet diskuteras hur bud-
getarbetet kan organiseras och vad som bor anses ingéi ansvaret for oli-
ka parter som medverkar i budgeteringen och uppféljningen.

Att leda budgeterings- och uppféljningsarbetet i en myndighet &r en
verksledningsuppgift. Vissa moment kréver ett personligt engage-
mang av styrelse och verkschef, medan andra lampligen overlats till
dels en specialistfunktion for budgetfragor, dels sakenheterna | myn-
digheten.

Till de fragor som myndighetens ledning framfor allt bor &gna upp-
marksamhet at hor givetvis policyfragor, viktigare resursfordelnings-
beslut, fragor om mal och ansvar for olika delverksamheter samt om-
prioriteringaroch andra viktigare beslut som kan féranledas av budget-
uppfoljningen.

Det direkta ansvaret for att hantera och vidareutveckla sjalva budget-
systemet bor ligga pd en sarskild enhet eller sirskilda befattnings-
havare, som vi fortsattningsvis kallar budgetenheten. Denna bér ini-
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Sakenheterna

Decentralisering

Initiering

tiera och samordna budgetarbetet | myndigheten samt svara for att
verksledningen och andra beslutsfattare far underlag for de beslut som
behdver fattas vid budgeteringen och uppféljningen. Ofta har ekono-
mienheten eller en del av denna dessa uppgifter. | stora myndigheter
och | myndigheter med verksamhet pa flera orter kan det vara lampligt
att ha lokala budgetfunktioner som en lank mellan den centrala bud-
getenheten och myndigheten i dvrigt.

Detaljutformningen av internbudgeten bor ske inom myndighetens
olika enheter, t ex byréer, avdelningar eller andra enheter som ar rela-
tivt vél avgrénsade och utgor sjélvstandiga arbetsenheter Inom myn-
digheten. Det &r viktigt att definiera vilka enheter som man knyter ett
budgetansvar till. Sadana enheter bor ocksa utgéra egna kostnadsstal-
len. Cheferna for dessa bor ha savél resultat- som kostnadsansvar for
enhetens verksamhet. Aven om s&dana enheter kan varabéade s k lin-
jeenheter och administrativa enheter kallas de fortsattningsvis for sak-
enheter.

Genom att decentralisera en stor del av budgetarbetet till sakenheterna
uppnar man den férdelen att budgeten gors upp dar den storsta detalj-
kunskapen finns och att motivationen blir stérre inom sakenheterna
att forsoka realisera budgeten. Man bér dock centralt vara medveten
om att den budgetansvarige inom en sakenhet ofta utsatts for motstri-
diga krav. Viljeinriktningen kan ocksa vara mer eller mindre styrd av
personliga ambitioner. Det finns darfor risk for att prioriteringarna inte
blir de ratta sett fran helhetens synpunkt eller att d&tagandena totalt for
myndigheten kan bli stérre &n vad som ar mdjligt att realisera.

For att fa fram en myndighetsbudget, som ger uttryck for de priorite-
ringar som géller for myndigheten totalt och som &r realistisk, kan en
aktiv, ifrdgasattande roll behéva spelas av budgetsamordnarna. Ett de-
centraliserat budgetarbete kraver darfor att budgetenhetens personal
har sddan sakkunskap om och 6verblick 6ver verksamheten att den
pa ett seriost sétt kan foresla forandringar i de budgetforslag som sak-
enheterna lamnar under budgetarbetet.

Budgetenhetens ansvar

Tvé av budgetenhetens viktigaste uppgifter kan sammanfattas i orden
initiering och samordning.

Att arbeta med myndighetens egen budgetering och uppféljning ar
inga utifrdn kommande “drenden”, som méste handlaggas inom en
viss tid och som bevakas av utomstaende intressenter. Det ar darfor
viktigt att budget- och uppfdljningsaktiviteter initieras i ratt tid och
med tillracklig kraft. VVerksledningen - inte budgetenheten - bor vis-
serligen framsta som initiativtagare till myndighetens budgetarbete,
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Budgeten skall aterspegla de verkliga resurserna - inte bygga
pa 6nsketankande.

men det hindrar inte att budgetenheten har har en central roll att fylla.

Initieringen av budgetarbetet ute i myndigheten sker vanligen ge-
nom att budgetenheten - efter beredning i myndigheten och efter
verksledningens beslut - sénder ut anvisningar till sakenheterna att
satta igdng budgetarbetet. Anvisningarna kan mereller mindre i detalj
ange vilka forutsattningar som géller for budgetarbetet och hur detta
skall ga till.

Initiering av den arliga budgetuppfoljningen, som bl a leder fram till
en del av underlaget for anslagsframstéliningen och kanske en sarskild
verksamhetsberéttelse, kan ocksa lampligen ske genom att sérskilda
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Samordning

Serviceorgan

anvisningar utfardas. Néar det galler den lopande - ménadsvisa, kvar-
talsvisa- uppfoljningen initieras denna framfor allt genom att redovis-
ningsinformation sénds ut till enheterna. Vid vissa tillfallen bér kom-
mentarer till utfallet begaras. Dessa kommentarer bor avse savél kost-
nader som produktionslége och produktionsresultat och behandlas vid
chefsmoten pd olika nivéer. For verket som helhet kan kvartalsvisa ge-
nomgangar vara tillrackliga, medan man pa lagre nivaer foljer upp
manadsvis.

Samordningen behover vara bade tidsmassig och innehallsmassig.
Den tidsmassiga samordningen bestar i att budgetenheten pa verks-
ledningens uppdrag och i samrad med sakenheterna utarbetar en sam-
lad tids- och arbetsplan fér myndighetens budgetarbete.

Awv tids- och arbetsplanen skall framga budgetarbetets olika arbets-
moment, vem som &r ansvarig for dem, nér de skall genomféras, hur de
skall avrapporteras osv. Utrymme maste beredas for information och
forhandling enligt medbestdammandeavtalet (MBA-S) och eventuellt
forekommande lokala avtal om planering.

Ofta kan det vara lampligt att utarbeta budgeten stegvis med delbe-
slut av verksledningen innan nasta steg borjar. Pa sa satt kan dvergri-
pande fragor forst fardighehandlas innan detaljbudgeteringen borjar.

Den innehallsmassiga samordningen bestar framfor allt av sam-
manstallnings-, bearbetnings- och analysarbete och darav féljande ar-
bete med att utarbeta forslag till &ndringar i inkommet budgetmaterial
och dérefter beredning och foredragning av forslag till internbudget.

Budgetenheten staller sdledes samman och bearbetar sakenheter-
nas budgetforslag. P4 budgetenheten ankommer darvid ofta att for-
stka jdmka samman olika uppfattningar mellan sakenheterna och att
medverka i en samlad prioritering av mal och ataganden mellan saken-
heterna. Budgetenheten har sdlunda ofta en nyckelposition i den s k
budgetmanglingen, dar man successivt forsoker fa fram en internbud-
get, som svarar mot kraven pa verksamheten fran savil externa intres-
senter som den egna personalen.

| uppféljningsarbetet har budgetenheten en motsvarande roll. S&r-
skilt viktigt ar det att budgetenheten lagger upp och samordnar rutiner-
na for utfallsrapporterlng och ser till att beddmningar gors och att be-
slut fattas pa grundval av utfallsrapporterna. Vilka beslut som fattas &r
dock inte budgetenhetens omrade - bortsett fran rent budgettekniska
atgarder.

Budgetenheten har har beskrivits som ett verksledningsorgan. Det &r
givetvis dess huvuduppgift. Budgetenheten bor emellertid sa langt re-
surserna racker ocksa fungera som ett serviceorgan till sakenheterna i
budget- och uppfoljningsfragor. Utbildnings- och informationsinsat-
ser kan behdvas inom enheterna. Det kan vara rationellt att lata bud-
getenheten ta fram budgetunderlag och utféra berakningar at enheter-
na osv.
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Sakenheternas ansvar

Sakenheternas ansvar i budget- och uppféljningsfragor kan samman-
fattas i ett antal punkter.

Budgetansvarigheten Inom sakenheterna innebéar skyldighet att se till

O att budget uppréttas fér sakenheten (och aven att underlag tas fram
till anslagsframstallningen)

O att till budgetenheten lamnade siffror och underlag ! 6vrigt &r rele-
vanta och tillférlitliga

O att budgetarbetet ar samordnat med andra sakenheter och med in-
stitutioner som har viktiga kontaktytor med den egna verksam-
heten

O att enhetens personal medverkar i budgetarbetet.

Ansvarigheten fér verksamheten inkl budget- och uppféljnings-
arbetet maste balanseras med befogenheter.
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Budgetuppfdlj-
ningsansvarighet

Resurser

I budgetuppféljningsansvarigheten ligger | forsta hand

O att kontrollera att sakenheten haller sig Inom anvisad medelsram
(kostnadsansvar)

O att halla sig underrittad om huruvida sakenheten presterar vad den
har atagit sig att géra under budgetperioden (resultatansvar)

[ att analysera och forklara avvikelser mellan budget och utfall

O att svara for prognostlsering av medelsférbrukning och verksam-
hetsresultat

O att foreslda forandringar i Internbudgeten/verksamheten under
I6pande budgetar och félja upp att beslutade férandringar verkligen
genomfors.

Till budgetansvarigheten bor ocksa knytas vissa befogenheter, t ex ratt
att

O teckna avtal och attestera rakningar/teckna utbetalnlngsbesked

O vidta atgarder for att rétta till en verksamhet, som inte I6per plan-
maéssigt

O disponera i Internbudgeten anvisade medel

O vélja arbetsmetoder | verksamheten.

Det &r viktigt att det finns entydigt bestdmt i befattningsbeskrivningar
eller i protokollférda beslut vem som har ett visst budgetansvar och
darmed forenade befogenheter. Befogenheterna borvara ’exklusiva” i
den meningen att de galler enbart den budgetansvarige och vid forfall
dennes ersattare. Det ar alltsa viktigt att fastlagga vilka personer/be-
fattningshavare som &r primart ansvariga for olika delverksamheter
och delbudgeter.

Budgetfunktionens inplacering och
resurser

For att budget- och uppféljningsarbetet skall fungera bra krévs att re-
surser avsitts for detta. Det kravs ocksé att man organiserar budget-
funktionen, dvs den centrala budgetenheten och eventuellt budget-
handlaggare ute | myndigheten, pa ett andamaélsenligt stt.

Nar det géaller omfattningen av de resurser som bor avsattas for budge-
tering och uppfoljning &r det svart att ge generella rekommendationer.
Atminstone ett par personer bor dock ha som huvuduppgift att arbeta
med dessa fragor, sdvida myndigheten inte 4r mycket liten. Naturligt-
vis bor dessa personer ha andra uppgifter under de perioder nar myn-
dighetens centrala budget- och uppféljningsaktiviteter inte pagar. |
storre myndigheter kan det vara lampligt att ha en sarskild enhet som
arbetar med dessa fragor.

Utover de personella resurserna kan det finnas behov av tekniska
hjalpmedel. Om stora datamangder skall bearbetas och sammanstéllas
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Att budgetenheten ar kompetent bemannad &r viktigare &n dess
organisatoriska hemvist i myndighetens organisation och ocksa
viktigare &n den tekniska utrustning som den forfogar 6ver.

och om man gér manga omarbetningar under budgetprocessen kan det
finnas behov av datorstéd. Erfarenheterna av datorstddd budgetering i
forvaltningsmyndigheter ar dock &nnu begréansade.

Né&r det galler den organisatoriska inplaceringen av budgetfunktionen
kan man tanka sig flera modeller. Exempel p& nagra vanliga sadana
skall ges ! det féljande. Det bér dock redan nu sdgas att valet av organi-
sationsmodell inte bor tillmatas alltfor stor betydelse. Kvaliteten pa en
myndighets budgetering och uppfdljning beror mer av andra faktorer.
Till dessa hor verksledningens och andra chefers attityder till dessa fra-
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Modell A

GD +
verks-
ledning

Sak- Sak- Sak- Sak- Sak-
enhet enhet enhet enhet enhet

alternativt

GD +
verks-
ledning

Sak- Sak- Sak- Sak-
enhet enhet enhet enhet

Figur6. Organisationsmodell A

gor och om de aktivt utnyttjar budgeteringen och uppféljningen som
medel for att styra verksamheten. Hit hor ocksa kompetensen och am-
bitionerna hos budgetenhetens personal.

Tre huvudmodeller, nedan kallade A, B och C, kan urskiljas for den
organisatoriska inplaceringen av budgetfunktionen.

Grundidén i modell A, figur 6, ar att hela ansvaret for samordning av
fragor och arenden som ror budgetprocessen, dvs arbete med verksam-
hetsplan, anslagsframstéllning, internbudget och budgetuppféljning
samlas pa en och samma enhet, budgetenheten. Redovisningen och
kassatjansten kan daremot ligga pa en annan enhet.

| den forsta varianten utgor budgetenheten formellt en stabsfunk-
tion direkt till verksledningen. | den andra utgor den en av flera staber i
en administrativ avdelning eller motsvarande.

Vilken av dessa lésningar som man véljer har knappast nagon av-
gorande betydelse for verksamheten. Mojligheterna for budgeten-
hetens personal att skaffa sig dverblick 6ver myndighetens verksam-
het och omvarldens krav pa denna torde dock vara béttre ! det forsta
fallet. Personalen kommer da vid sidan av budgetarbetet att syssla sna-
rare med utredningar och allménna stabsuppgifter &t verksledningen
&n med I6pande administrativa uppgifter. Detta kan tala for att budget-
enheten bor ha en renodlad stabsfunktion.

Ofta uppfattas en stabsstallning direkt under verksledningen ocksa
som en markering av den vikt som verksledningen faster vid budgetar-
betet. En sadan placering kan ocksa tjana som en markering av att den
administrativa avdelningen inte har nagot éverordnat ansvar for sak-
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enheternas budgetarbete. Naturligtvis kan man vid den senare orga-
nisationsformen n& samma effekt genom att gora budgetchefen till di-
rekt foredragande for verkschefen i budgetfragor.
Dennaorganisatoriska modell med samlat ansvar hos en enhet finns
med smarre variationer i manga myndigheter. Vad vi har kallar bud-
getenhet bendmns ibland planeringssekretariat, planerings- och bud-
getsekretariat, centralplaneringsenhet eller ekonomienhet.

Férdelarna med denna modell ar framst

7 att samordningen av alla fragor som ror budgetprocessen | myndig-
heten som helhet underlattas

O att forutsattningar finns att inom myndigheten utveckla och vid-
makthalla professionell kompetens pd omradet budgetering och
uppfoljning

[ att de resurser som centralt satts av for budgetarbetet inte &ts upp av
andra arbetsuppgifter.

Nackdelar kan vara att risk finns for

O att de som samordnar budgetarbetet far for stort och de budgetan-
svariga for litet inflytande pa utformningen av myndighetens bud-
get

O att budgetenhetens personal inte far tillrackligt nara kontakt med
verksamheten i myndigheten

[ att budgeteringen och uppféljningen blir Gverambitiés.

I modell B, figur 7, delas ansvaret for planerings-, budgeterings- och
uppfoljningsfragor péa tva enheter, nimligen planeringsenheten och
budgetenheten. Planerlngsenheten har ansvaret for att samordna
overgripande planering och eventuella effektstudier och att utarbeta
myndighetens anslagsframstélining, medan budgetenheten svarar for
sammanstéllning av forslag till Internbudget och for ekonomisk upp-
foljning. Till budgetenhetens ansvarsomrade hordaoftaaven myndig-
hetens redovisning och kassatjénst.

GD +
verks-
ledning
Planerings-
enhet
Sak- Sak- Sak- Sak-
enhet enhet enhet enhet

Figur 7. Organisationsmodell B
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ModellC

Enférdel med denna organisationsmodell kan vara

O att den ger forutsattningar for specialisering pa dels samhéllsplane-
ring och 6vergripande utredningar, dels budgetering och redovis-
ning

O att den underlattar anvdndningen av budgetering - redovisning -
budgetuppfoljning som ett sammanhallet medel att styra verksam-
heten.

Nackdelar kan vara exempelvis

[ att specialiseringen latt leder till bristfallig samordning och ansvars-
fordelning samt dubbelarbete och revirtvister mellan de tva enhe-

terna
7 att myndigheten blir dvertung pa staber.

GD +
verks-
ledning
EA-enhet Sak- Sak- Sak- Sak-
enhet enhet enhet enhet

Figur8. Organisationsmodell C

I modell C, figur 8, &r den centrala budgetenheten kompletterad med
lokala budgetenheter eller budgethandldggare. Den centrala budget-
enheten har samma huvudansvar och organisatoriska stallning som i
modell A. Den eller de personer som utgor de lokala budgetfunktioner-
na arbetar vanligen med dessa fragor pa deltid, eftersom uppgifterna
inte fordelar sig jamt over aret.

Fordelar med denna modell ar bl a

O att den centrala budgetenheten kan koncentrera sig pa évergripan-
de fragor vid utarbetande av anslagsframstallning och internbudget
samt vid budgetuppféljningen och inte behdver engegera sig i de
speciella aspekter som budgetarbetet har i olika sakenheter

O att budgetarbetet far battre kvalitet och kontinuitet genom att viss
budgetpersonal finns nara sakfragorna inom resp sakenheter

O att de budgetansvariga cheferna far praktisk assistans | budgetarbe-
tet.
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Nackdelar kan vara

O att det kan vara svart att dimensionera och bemanna budgetfunk-
tionen inom sakenheterna eftersom budgetarbete inte pagar aret
runt

[0 att modellen &r personalkrdvande och darfér 1ampar sig bast inom
’stora” myndigheter

[ att det finns risk for dubbelarbete och kompetenstvister mellan den
centrala budgetenheten och de lokala budgetfunktionerna

[ att det finns risk for att de lokala budgethandlédggarna kommer | en
besvérlig mellanstallning mellan den centrala budgetenheten och
sina resp budgetansvariga chefer.

Vilken modell 4r da bast? Vilken organisation passar till vilken typ av
myndighet? Det beror pé en rad faktorer, t ex myndighetens organisa-
tion i 6vrigt, geografisk lokalisering av sakenheterna, myndighetens
ekonomiska omslutning och personalstyrka, hur budgetarbetet tidi-
gare har varit organiserat och genomfoérts, ekonomladministrativ
kompetens hos myndigheten osv.

Det 4r alltsd svart att entydigt och klart besvara dessa fragor. Modell-
erna A och B lampar sig dock bést for mindre (farre &n ca 100 anstéllda)
och medelstora (100 till ca 600 anstallda) myndigheter. M&jligen kan
man havda att erfarenheterna forefaller talaemot modell B, men ndgon
sarskild utvérdering har inte gjorts. Modell C passar bést i stérre myn-
digheter (fler &n ca 600 anstédllda), men &ven i medelstora myndigheter
kan det vara bra med en sarskild kontaktperson for budgetfragor i t ex
varje avdelning eller byra.

Valet av organisationsmodell har emellertid mindre betydelse for att
budgetarbetet skall bli effektivt, &n att man har kompetent och intres-
serad personal pa centrala poster som budgetansvariga. Dessutom be-
tyder givetvis personalen vid budgetenheten mycket for om myndig-
heten far ett val fungerande budgetarbete.

Rollférdelningen i budgetprocessens

tre faser

Vi har tidigare grovt delat in en myndighets budgetprocess i tre faser,
nédmligen

O budgetplanlaggning

O budgetutformning

O budgetuppféljning.

Som inledning till den mer detaljerade behandlingen av dessa | de fol-
jande kapitlen skall vi har skissera en vanlig - ofta lamplig - arbetsfor-
delning mellan budgetenheten och sakenheterna ! de olika faserna.
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Budget-
planlaggningen

Budget-
utformningen

Budget-
uppféljningen

Budgetplanlaggningen ar normalt ett arbete for ett fatal personer och
ombesorjs lampligen av budgetenheten. De forandringar som budget-
enheten kan vilja foresla { budgetarbetets upplaggning maste dock for-
ankras pa olika nivaer Inom myndigheten.

Budgetutformningen och budgetuppféljningen bygger bada pa en
arbetsfordelning mellan & ena sidan verksledningen och budgetenhe-
ten och & andra sidan sakenheterna.

Budgetutformningen kan beskrivas som en kontraktsutformning, dér
det ankommer pa budgetenheten att medverka till attjamka samman
och anpassa olika forslag frdn sakenheterna med varandra och med
verksledningens Intentioner till en total och val avvagd internbudget
for myndigheten. Ansvaret for det sakliga innehallet i budgeten ligger
hos verksledningen och hos sakenheterna - inte hos budgetenheten.
Budgeten uttrycker aligganden och &taganden som | mojligaste mén
bor vara konsistenta.

Uppfdljningsarbetet halls samman av budgetenheten som bl a svarar
for sammanstéliningar och utskrifter av utfallsdata (rapporter) till sak-
enheterna.

Sakenheterna granskar och analyserar utfallsdata. Kanske korrige-
ras och kompletteras uppféljningsrapporterna med ytterligare data.
Sakenheterna svarar ocksa for framtidsbedémningar, prognoser av
olika slag, samt for att foresla och vidta atgarder for att ratta till verk-
samheten om den har kommit eller riskerar att komma ur kurs. Bud-
getenheten bor se till att dessa atgarder verkligen vidtas.

Cheferna for sakenheterna i en myndighet har ofta praktisk assi-
stans i budgetfrdgor av ndgon medarbetare och ar beroende av syn-
punkter och engagemang fran medarbetarna i bade utarbetande och
uppfoéljning av budgeten, men det yttersta ansvaret férbudgetutform-
ningen och budgetuppfdljningen vid resp sakenhet ligger hos den som
svarar for verksamheten.
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Budgetplanlaggningens innebdrd

Budgetplanldggningen omfattar forberedelse och planering av arets
budgetarbete. Under budgetplanldggningen klarar budgetenheten ut
vilket slags Information som skall Inhamtas fran sakenheterna, nar den
maste erhallas och vad som skall Ingd ! internbudgeten. Kanske utar-
betar budgetenheten ocksa forslag till medelsramar. Planlidggningen
dokumenteras ! forslag till anvisningar och blanketter samt arbets- och
tidsplaner. Forslag betraffande bemanningsplanering, former for per-
sonalmedverkan, utbildning och information m m bereds Iampligen
tillsammans med personalenheten.

Arbudgetplanlaggningsarbetet av stérre omfattning och antalet per-
soner som deltar stort bor &ven sjélva budgetplanlaggningen arbets-
och tidsplaneras. Av en sadan plan skall framga vem som skall géra
vad, naroch hur arbetet skall ske, med vem samrad bor ske och senaste
fardigtidpunkt for olika aktiviteter, t ex utformningen av blanketter
och anvisningar samt faststéllande av sammantrédestlderoch senaste
fardigtidpunkt for beslut. Om formerna for budgeteringen inte &ndras
alltfor mycket mellan aren kan dessa forberedelser bli mycket enkla.
Det kan rédcka med att géra eventuellajusteringar och omdateringar av
fjolarets plan for budgetplanlaggningen. Ett exempel pa uppstall-
ningen av en enkel plan gesi figur 9.

Forberedelserna bor goras | god tid innan sjalva budgetplanlagg-
ningen borjar. Det innebar vanligen for storre myndigheter ndgon gang
under hosten och for mindre myndigheter en bit in pa det nya kalen-
derdret.

Aktivitet Senaste fardigtidpunkter Ansvarig

Utformning av tekniska anvisningar ~ 1979-xx-xx A-byréan
for kostnadsberakningar

a) dagkostnadstabell m m

b

c
d

~———

9

Figur 9. Exempel pa "huvud” till plan foér budgetplanlaggningen
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Indikatorer

Formalisering

Syftet med budgetplanlaggningen éar alltsa att forbereda budgetar-
betet sa att detta kan bedrivas sa effektivt som mojligt. Budgetarbetet
bor Inte Improviseras eller hastas fram 1 sista stund. Hur langt budget-
arbetet skall formaliseras, systematiseras och tidsplaneras bér bestam-
mas under budgetplanlaggningen. Nagra erfarenheter och synpunkter
pa detta ges i det foljande.

Indikatorer pa att budgetplanlaggningen ar effektiv ar bl a
O att budgetarbetet flyter fint enligt tids- och arbetsplaner

O att framtagna budgetuppgifter verkligen anvands i beslutsproces-
sen

OJ att utgangspunkter och medelsramar visar sig halla atminstone i
stort

OJ att en och samma information (data) Inhdmtas endast en gang
O att ansvaret for budgetarbetets olika delar visar sig vara klart.

Formalisering och systematisering av
budgetarbetet

Vi har tidigare ndmnt att man genom en medveten formalisering och
systematisering av budgetarbetet kan géra béttre sakméssiga bedém-
ningar om prioriteringar, resursfordelning, produktionsmal osv. En
aktivare medverkan av personalen underlattas ocksa.

| formallserIngen ligger bl a att man har

O en faststalld budgetprocedur

O en faststéalld ansvars- och arbetsférdelning

O en dokumentation av budgetarbetet och de beslut som fattas.

Syftet med en bestamd budgetprocedur ar

O att arbetet skall organiseras rationellt och att inga viktiga moment
skall gldmmas bort (minneslista)

O att information i god tid skall lamnas om kraven pa form och inne-
hall i budgetdokumenten

O att alla budgetansvariga och évriga inblandade personer (t ex perso-
nalorganisationernas foretradare) skall vara informerade om hur
budgetarbetet skall bedrivas

O att personalen med tiden skall lara sig procedurens huvudrag och
darmed spara tid och kraft till sakinnehallet i budgeteringen.

Dokumentationen av budgetarbetet underlattar uppféljningen for de
narmast berdrda och underléttar Information om bedémningar bakom
planerad verksamhet till olika intressenter.



Systematisering

Jamforbar
information
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Systematiseringen av budgetarbetet Innebér bl a

O att datafdngst, sammanstallning av data samt bearbetning och ana-
lys av budgetunderlaget sker planméssigt

O att handlingsalternativ/resursansprak prévas och elimineras steg-
vis

O att budgetbesluten fattas pa ett samlat underlag.

Systematiseringen ger bl a battre mojligheter att utnyttja resurserna
planmassigt och att vélja realistiska ambitionsnivaer for verksamhe-
ten.

For att fa fram en realistisk budget brukar det vara viktigt att kunna ut-
nyttja information fran budgetuppfdljning avseende tidigare budget-
perioder. Vid budgetplanlaggningen bér man dérfor lagga upp budge-
teringen med tanke pa budgetuppfoljningen och omvant. Nér det gal-
ler den information som registreras, bearbetas och analyseras ! budge-
teringen och uppféljningen bor man strava efter jamforbarhet. Detta
innebarbl a

O att all relevant Information klassificeras sa att budget- och utfalls-
data drjamforbara (vilket t ex kan krdva samma struktur i budgeten
som i kontoplanen)

O att samma vérderings- och perlodlseringsprinciper anvands i bud-
get och redovisning

O att information om uppnadda resultat bor kunna stallas mot uppgif-
ter om kostnaderna for att na resultaten.

Budgetplanlaggningen kan vara ratt tillfalle att diskutera igenom vilka
krav som bor stéllas pa budget- och utfallsinformationen och hur dessa
krav skall tillgodoses.

Vid medelstora och stérre myndigheter eller myndigheter med geo-
grafiskt spridd verksamhet &r behovet av formalisering och systemati-
sering sarskilt patagligt. Mindre myndigheter kan ofta bedriva budget-
arbetet mera informellt och med I6pande underhandskontakter. For-
slag kan initieras, provas och beslutas i narvaro av allaeller de flesta be-
rérda i myndigheten. Aven i dessa fall ar det dock lampligt att ha fast-
stéllda tidsplaner for budgetarbetet.

Arbets- och tidsplanering for intern-
budgetarbetet

Att utforma Internbudgeten, dvs budgeten for myndighetens egna re-
surser det narmaste budgetaret, kan vara ett komplicerat och tla-
modsprévande arbete. Detta géller sdrskilt om man inte har tidigare
internbudgeter att bygga pa och en atminstone oversiktlig verksam-
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Samverkan

Tidsatgang

J> *

wW fl

En arbets- och tidsplan behovs for budgetarbetet, sa att alla in-
blandade parter vet nar olika aktiviteter padgar och senast skall
vara slutforda, vilka dokument som skall aviamnas och till vem
OSV.

hetsplan som grund. Under alla omstandigheter maste man planera In
tid for dem som skall delta i budgetarbetet och se till att olika arbetsmo-
ment samordnas och tidsplaneras. Arbetet med budgetutformningen
maste alltsa ske efter en arbetsplan och en tidtabell.

Arbets- och tidsplaneringen for budgetutformningen bér bedrivas i
nara samarbete med budgetansvariga vid sakenheterna och i sddana
former att anstallda pa olika nivaer ges mojlighet att medverka i plane-
ringsarbetet.

Den egentliga tidsatgangen for budgetplanlaggningen kan variera fran
mindre an ett par persondagar till nagon eller ndgra personveckor, be-



Innehall

Uppbyggnad

Starten av budget-
arbetet
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roende pabl atidigare erfarenheter, planerade férandringar i budgetar-
betet jamfort med tidigare ar och myndighetens storlek och organisa-
tion. Aven 1 de fall budgetplanlaggningen inte kréaver sarskilt stor tids-
insats bor den goras | god tid fore den avsedda starten av budgetutform-
ningen. Detta behovs for att ge tid for samrad, information m m. Bud-
getplanlaggningen kan alltsa behdva stracka sig ganska langt over ti-
den.

Den arbets- och tidsplan som budgetplanldggningen resulterar i bor
innehalla uppgifter om

O planerade aktiviteter, t ex resultatanalyser, kostnads/intaktsanaly-
ser, datasammanstéllning, databearbetning och analys

O senaste fardigtidpunkt for olika aktiviteter eller dokument
O 6nskad disposition av olika dokument
O ansvarlg(a) person(er) for aktiviteterna resp dokumenten

O samordningsbehov mellan olika aktiviteter och hur samordningen
skall ske.

Vidare bor vissa nyckelpersoner i budgetutformningen utses, t ex kon-
taktpersoner vid budgetenheten och deltagare i samrads- och referens-

grupper.

Arbets- och tidsplanen for budgetutformningen bor byggas upp med
utgangspunkt i senaste fardigtidpunkt for internbudgeten (1 juli). Pla-
nen byggs darefter stegvis upp bakat till nulaget, och olika kritiska be-
slutspunkter laggs in med hansyn ttill planerad tidsatgang for olika akti-
viteter. Sadana punkter kan vara

O beslutssammantraden
[0 samradstidpunkter

O informationsmdéten och férhandlingar med personalorganisatio-
nerna

O tider for prioriteringsdiskussioner
O senaste tidpunkt for sammanstélining av data
O tidpunkt for faststéllande av kontoplan.

Om budgetarbetet har lag status | myndigheten eller av andra skal ten-
derar att forsvinna i mangden av I6pande &renden kan det ibland vara
lamplig att ha en ceremoniell” start av budgetarbetet. Harigenom
fangas sakenheternas uppmarksamhet och intresset vacks for arbetet.
Det kan ske i form av ett allmént chefsmote, dar verkets chefbl a ger
sina synpunkter pa myndighetens planering och budgetering och mar-
kerar vad som sarskilt bor beaktas i arets budgetarbete.
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Informationsmoten

Lagom kalendertid

Stupstockar

Det &r viktigt att man | ndra anslutning till starten ocksa planerar in
informations- och introduktionsméten med dels budgetansvariga vid
sakenheterna, dels personalen i dvrigt. Ingen vill bli informerad senare
&n andra. Vid informationstillfallena bor sarskilt féréandringar i bud-
getarbetet jamfort med foregdende ar betonas.

Enheterna bor ges rimlig tid for sitt budgetarbete. Det kan a ena sidan
vara opsykologiskt att planera in mycket lang tid, eftersom budgetar-
betet dd kan komma att skjutas &t sidan hos sakenheten. A andra sidan
ar det olampligt att ansla patagligt kort tid till arbetet, eftersom nyckel-
personerna i budgetarbetet dd kan vara upptagna av tjansteresor,
bradskande arenden, semestrar osv. De behdver ocksa tid for att samla
medarbetarna for information och diskussioner. | samband med reso-
nemangen om nista ars budget brukar en rad fragor om arbetsfordel-
ning, arbetsformer, kvalitetskrav pa arbetet m m véckas. Det ar viktigt
att sddana behandlas och inte fors undan pa grund av tidsbrist.

Sakenheterna maste ocksa ges tid att skaffa och bearbeta uppgifter
som behovs for budgetarbetet. Tidsatgangen ar darfor ocksa beroende
av vilket underlag som lamnas till dem fran budgetenheten och nar
detta sker. Budgetenheten bor se till att budgetarbetet vid sakenheter-
na startas forst nar forslag till budgetramar, prognoser for drendetill-
stromning, preliminara produktionsmal och andra ingdngsvarden for
enheternas budgetering finns tillgangliga. Sakenheterna bor fatillgang
till allt underlagsmaterial pd en gang, inte successivt under arbetets
géng.

Allt detta innebér att det kan behdva planeras in en eller ett par ka-
lendermanader for sakenheternas budgetarbete. D& kan dessa arbeta
med budgeteringen nér det passar dem sjélva bést.

Det &r viktigt att tidsplanen stdms av med budgetansvariga vid saken-
heterna, sarskilt s k stupstockar, dvs sista dag da olika dokument eller
stallningstaganden maste vara klara.

Anvisningar for budgetutformningen

Budgetplanlaggningen kan formellt avslutas med att anvisningar for
arbetet med internbudgeten faststalls. Sddana anvisningar bor i stort
innehalla

[ arbets- och tidsplan for internbudgetarbetet
O beskrivning av innebdrden i budgetansvarigheten

O faststéllda eller foreslagna medelsramar avseende t ex 16ner, kon-
sulter, reseerséttningar och expenser for olika sakenheter alterna-
tivt ramar for olika program, delprogram osv



Budgetplanldggning 39

O krav pa vilket budgetmaterial som skall lamnas fran enheternat ex
a) redogorelse for vantad utveckling av faktorer som paverkar verk-
samheten under budgetaret inom sakenheterna
b) forslag till produktionsmal
c) redogorelse for vantad produktivitetsutveckling under budget-
aret och uppgift om mattal/nyckeltal for uppféljningen
d) tabellmaterial (budgeter for persondagar och andra resurser).

’Det galler att smida medan jarnet &r varmt”, dvs information om
hur budgetarbetet avses bedrivas bor lamnas i omedelbar an-
slutning till att anvisningarna for budgetarbetet sdnds ut till med-
arbetarna.



40 Budgetplanlaggning

Informationsmoten

Kontroll

Viktigare forandringar i budgetarbetet och uppféljningssystemet bor
meddelas i anvisningarna men maste ofta kommenteras och forklaras
utdver vad som l&mpligen kan tas in i anvisningarna. Informations-
och instruktionsmaéten bor darfor hallas | omedelbar anslutning till att
anvisningarna sinds ut. Under dessa méten gar man igenom anvis-
ningarna, framfor allt nyheterna infor arets budgetarbete, s att alla har
innehallet klart for sig och far mojlighet att stalla frdgor. Deltagaranta-
let bor vara begrénsat, vilket innebdr att informationen kan behdva
spridasi flerasteg. De som deltar| information som ges av budgetenhe-
ten informerar alltsa vidare.

Informationen bor koncentreras pa sddana fragor som erfarenhets-
maéssigt brukarge upphov till problem i budgetarbetet. Vidare bor bud-
getansvariga vid sakenheterna fa uppgift om till vem de kan vanda sig,
om de behover hjélp | det praktiska budgetarbetet. | stérre myndigheter
kan det vara bra att i forvag utse sddana kontaktpersoner vid budget-
enheten.

Det bor kontrolleras att alla budgetansvariga har fatt de budgethand-
lingar som de skall ha. Enklast sker detta genom avprickning pé for-
teckningar 6ver de handlingar som var och en skall ha.
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Internbudgeten - en atagandebudget

| internbudgeten anges vilka resurser som verksledningen staller till
enheternas forfogande. Om man har en budget som ocksa innefattar
vad enheterna skall utratta med dessa resurser kan man tala om en
atagandebudget. En form som visat sig lamplig i forvaltningsmyndig-
heter &r att resursbudgeten knyts till en verksamhetsplan som anger
verksamhetsinriktning, produktionsmal och viktigare aktiviteter.

I Internbudgeten kan ocksa 6msesidiga taganden inom och mellan
olika enheter i myndigheten faststallas. Det kan galla stodinsatser fran
serviceenheter, In-och utlaning av personal for projekt och arbetsgrup-
per m m.

Nagra centralt faststallda regler for hur Internbudgeten 1 en enskild
myndighet skall se ut finns inte. Den b6r avspegla myndighetens inter-
na behov av ekonomisk styrning. | vissa fall kan Internbudgeten vara
ett handlingsprogram i siffror, dvs bade resursinsatser och planerade
arbetsresultat kvantifieras, om mdgjligt i kronor. Men en budget kan
ocksa bestd av ett i huvudsak verbalt beskrivet verksamhetsprogram,
som kompletterats med uppgifter om beréknad resursforbrukning, t ex
uttryckt i persondagar. Uttrycket “budget” anvands da i vid mening
och narmast synonymt med ”’verksamhetsplan”. Budgeten kan inne-
hélla flera delbudgeter som ar mer detaljerade t ex enhetsvisa personal-
budgeter, resebudgeter, konsultbudgeter osv.

Internbudgetarbetet utgdr en del av verksamhetsplaneringen. | en
forvaltningsmyndighet kanske den formella Internbudgeten huvud-
sakligen &r en resursbudget, men sammantaget innebér planeringen
och budgeteringen att man diskuterar, Overvager och bestammer vad
som skall goras, vem som skall gora vad och hur mycket det far kosta.
Skildabeddmningar samlas in, bearbetas, stélls samman och granskas.
Olika asikter jamkas samman. Forslag maste prioriteras. Ofta ar det
fraga om ett tids- och tdlamodskravande arbete med méanga manniskor
inblandade.

Indikatorer pa en effektiv budgetutformning art ex
O att budgetdokumenten innehaller tillforlitliga och relevanta data

O att budgetdokumenten innehaller realistiska bedémningar och att
revideringarna darfor blir fi vid oforandrade forutsattningar

O att budgeten motiverar och végleder sakenheterna och de enskilda
medarbetarna | deras arbete
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Internbudgeten kan ses som ett dokument som reglerar 6mse-
sidiga &taganden inom och mellan olika enheter i myndigheten.

O att olika verksamheter ar samordnade och avstamda mot varandra,
dvs bl a att det Inte finns dverlappningar eller luckor i verksamhe-
ten.

AF- och internbudgetarbetet bor
samordnas

Utformningen av internbudgeten bor samordnas tidsmassigt med
utarbetandet av anslagsframstallningen, AF, sa att aktuella fragestall-
ningar och bedémningar belyses i bagge tidsperspektiven, t ex konse-
kvenser for och bindningar i verksamheten. Vidare undviks dubbelar-
bete.

Nar internbudgeten utarbetas-vilket borske undervaren sa att man
ar klar senast 30 juni - far man utga fran de férslag som regeringen har
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presenterat i budgetpropositionen. Regleringsbrevet ar séllan tillgang-
ligt for myndigheten forran strax fore budgetarets borjan. Internbud-
geten kan sdledes behdva justeras precis fore budgetarets start pa de
punkter dar regleringsbrevet avviker fran budgetpropositionen.

Ju sakrare prognoser, desto farre
revideringar

Man kan anvénda sig av olika mer eller mindre sofistikerade typer av

prognoser for att forsoka beddma verksamhetens omfattning - dvs

arendetillstromning, insatsbehov osv - under internbudgetaret.
Prognoserna har tva huvudandamal, namligen

O att forsoka beskriva de framtida forutsattningarna (miljon, arbets-
situationen etc) for en verksamhet

O att beskriva konsekvenserna av ett tankbart beslut eller en planerad
atgard.

Osakerheten om framtiden och darmed ocksa osakerheten | prognosen
kan hanteras pa olika satt. Antingen accepterar man osékerheten och
tar medvetna risker eller ocksa soker man reducera osikerheten - till
okade kostnader - pa olika sétt. Man kan gora handlingsalternativen
mera ’robusta”, vilket innebdr att utfallet inte ar sa kansligt for handel-
ser som man inte kan paverka, och man kan utarbeta alternativplaner
som man féljer beroende pé handelseutvecklingen.

Hur stor vikt man skall lagga vid osékerheten beror dels pa hur kans-
ligt utfallet av verksamheten &r for eventuella foréandringar i omvarl-
den, dels pa vilka risker och kostnader man som beslutsfattare ar be-
redd att acceptera. Om beslutets resultat &r relativt okansligt for for-
andrade forutsattningar eller om verksamheten snabbt och enkelt kan
andras med hansyn till nya férhallanden, dé ar prognosen av underord-
nat intresse. | motsatt fall kan genomarbetade prognoser ge god vagled-
ning. En mera sofisitikerad prognosmetod innebér dock ! regel mera ar-
bete och 6kade kostnader. Vardet eller nyttan av prognosen maste dar-
for végas mot kostnaderna.

Prognosmetoderna ar av framst tva slag

O kvalitativa metoder
O kvantitativa metoder.

Kvalitativa metoder anvénds framst nar man saknar historiska, kvan-
titativa data. De bygger pé subjektiva uppfattningar om utvecklingen
och anvands framfor allt i verksamheter av utvecklings- och forsk-
ningskaraktér, dar varje arbetsuppgift &r unik och de erfarenheter man
vinner ofta har ringa varde i andra sammanhang.

Man kan ocksé bygga upp bedémningen eller prognosen pa likheter
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Figur 10. Exempel frdn en tingsrétt ar 1975 p& dokumentation av prognos for verksamheten aren 1976 och 1977
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mellan olika foreteelser eller arbetsobjekt, den s k analogimetoden.
Den gar ut pa att jamfoéra och utnyttja erfarenheter fran arbetet inom
ett omrade med ett motsvarande arbete inom ett annat omrade.

Nar man hartillgang till historiska, kvantitativa data kan man anvanda
kvantitativa metoder. P4 grundval av historiska data gér mant ex tids-
serieanalyser for att faststalla langsiktiga trender. | mera kortsiktiga
perspektiv, som omfattas av internbudgetarbetet, anvéander man van-
ligen trendframskrivningar. Den mest anvéanda metoden har &r linjar
framskrivning, dvs utvecklingen antas fortsétta i samma takt som hit-
tills i genomsnitt under basperioden.

Prognoser kan ocksa baseras pa kanda cyklers forlopp i tiden, t ex be-
hov av utbildningsplatser i olika skolstadier. De kan aven grundas pa
olika orsaks- eller tidsméssiga samband, t ex att utvecklingen nér det
géller en viss faktor brukar félja utvecklingen av en annan.

Inom domstolsvasendet anvands bade kvantitativa och kvalita-
tiva metoder, ndr man gor upp prognoser 6ver verksamhetsut-
vecklingen vid domstolarna for olika slag av mal/arenden, vilket
framgar av foljande exempel fran 1976.

P& grundval av den historiska utvecklingen av antalet mal och
arenden under kalenderaren 1973-1975 gjordes en trendmassig
framskrivning av verksamhetsutvecklingen for mal/arendeslag
for de tvd narmaste kalenderéaren. Prognosen justerades darefter
genom att man vagde in s& manga kanda paverkande faktorer som
mojligt, t ex fordndringar i lagstiftningen, avkriminalisering av
brott, okade majligheter till rapporteftergift och atalsunderlatelse,
Okat inslag av strafférelagganden och ordningsbotsforeldgganden
samt begransningar av fullfoljdsratten. Likasatog man hansyn till
t ex forandringar i malens karaktar och svérighetsgrad. Det kunde
exempelvis gilla tvistemalen, som kanske tenderade att bli farre
men oka i svarighetsgrad, vilket gjorde att den totala arbetsvoly-
men forblev oférandrad i tid eller kanske t o m dkade nagot och
kravde ytterligare personal. | andra fall kunde paverkande faktorer
vara mer svarbedémda. Antalet lagfarts- och Inteckningsarenden
paverkades t ex starkt av ldget pd den allmanna kreditmarknaden.
Hur uppgifterna sammanstalldes framgar av figur 10.

Internbudgetens innehall

Internbudgeten paverkas bl a av myndighetens anslagskonstruktlon i
regleringsbrevet. Regleringsbrevet innehaller uppgifter om dels bevil-
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Mal for verksam-
heten

jade anslagsmedel, vanligen fordelade pé t ex Ionekostnader, reseer-
sattningar etc, dels dispositionsratten i stora drag. Vissa myndigheter
har programanslag, dvs féar sina anslag till program (verksamhetsgre-
nar), inte till olika slag av utgifter. Av regleringsbrevet framgéar dven
vilka lagar, forfattningar o dyl som reglerar verksamheten.

Det sker saledes en viss styrning av myndigheternas verksamhet
fran statsmakternas sida via medelstilldelningen. Daremot saknas i
regleringsbreven [ regel uppgifter om vad regeringen véntar sig fér kon-
kreta resultat eller effekter av beviljade anslagsmedel. Detta framgar i
stéllet mer eller mindre uttryckligen av bl a instruktioner och uttalan-
den i budgetpropositionen med anledning av vad myndigheten sjélv
har sagt om sin framtida verksamhet i anslagsframstéllningen. Det
ankommer darfor pd myndigheterna att - med utgdngspunkt i fore-
gaende ars anslagsframstallning och uttalanden ! budgetpropositionen
och vid riksdagsbehandlingen av den - i verksamhetsplaneringen géra
mer detaljerade malformuleringar eller preciseringar av asyftade resul-
tat.

Verksamhetsplanen och internbudgeten bor tillsammans Innehalla

O dels en redogorelse for olika verksamheters syfte/mal, inriktningen
av dem under internbudgetaret och vantade effekter av dem

O dels beréknade kostnader/utgifter for olika verksamheter nedbru-
tet sa langt som ar lampligt. Bakom dessa budgetvarden bor ligga
Investeringskalkyler, produktkostnadskalkyler, projektkalkyler
och liknande berékningar.

Den vikt som regeringen lagger vid att myndigheterna preciserar syftet
med verksamheten framgarbl aav féljande utdrag ur Budgethandbok-
Anvisningarfér myndighetens anslagsframstélining (1978, s 37).

Myndighetens mal och arbetsuppgifter bor diskuteras sa konkret som majligt.
Svarigheter att kvantifiera mal och resultat far inte leda til! att malen inte dis-
kuteras.

Vid analys av malens innebord pa kort sikt bor sarskilt urskiljas vilka krav
som hanfor sig till okad efterfragan, nytillkomna uppgifter m m och vilka som
ar uttryck for myndighetens egen 6nskan att férandra ambitionsnivan.

Med férandring av ambitionsnivan avses har tva foreteelser. For det forsta
att myndigheten vill inféra nya mal och arbetsuppgifter - eller slopa tidigare -
bl a som en konsekvens av forandringar i samhéllet. Detta diskuteras under
punkten tolkning och precisering av myndighetens mal””. For det andra att
malet for resp verksamhet kan sattas olika hogt.

Det drvasentligt att myndigheten med hjalp av kvantitativaeller kvalitativa
”matt” (eller-1avsaknad av sadana - genom verbala beskrivningar) soker ut-
trycka den grad av maluppfyllelse som myndigheten efterstravar. Det kan t ex
galla hur val myndighetens produkter eller tjanster svarar mot efterfragan.
Andra ”matt” kan vara handlaggningstld for olika typer av arenden, antal ut-
bildningsdagar fordelade patyp av kurs och malgrupp etc.
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Budgeten skall inte enbart visa berédknade kostnader/utgifter
utan ocksa ange vad man far for dessa uppoffringar.

Punkten “tolkning och precisering av myndighetens mal” som man

har hanvisar till, utvecklas | Budgethandbok- Anvisningarfor myndig-

hetens anslagsframstéllning (1978 s 25) att galla

O sammandrag av vasentliga fakta ur propositioner, riksdagsbeslut,
myndighetsinstruktion, regleringsbrev, forfattningar etc

[ oklarheter om myndighetens mal och arbetsuppgifter, oklara av-
gransningar mellan olika mal

O malkonflikter (en redogdrelse for om och i sé fall hur vissa mal star |
konflikt med eller 6verlappar andra mal for myndigheten eller for
annan myndighet eller organisation)

[ precisering av ambitionsnivaer for de olika malen och prioritering
mellan olika krav och mal.

Att formulera malen for eller ange syftet med verksamheten pa ett

meningsfullt och vagledande séatt ar ofta ett médosamt arbete féor myn-

digheten. Detta krav har ocksa hittills efterlevts ganska daligt i stats-

forvaltningen. En bidragande orsak till detta har sannolikt varit en viss
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Prestationer

Beskrivningsmodell

obenégenhet att binda upp sig genom alltfor konkreta malsattningar.
Man har i vissa fall ansett att flexibiliteten blir mindre om malen preci-
seras. Det &r emellertid Inte enbart statsmakterna och andra utanfor
myndigheterna staende intressenter som har intresse av vilken malin-
riktning myndigheten har. Att klara ut den férden egna personalen ar
ocksa viktigt - sarskilt om beslutsfattandet i realiteten involverar
manga manniskor.

For internbudgeteringen och den l6pande styrningen av verksamhe-
ten &r det emellertid knappast tillrackligt att ange endast inriktning el-
ler syfte med verksamheten. Malen for olika delverksamheter maste
konkretiseras sa att de kan tas in 1 budgeten och sé& att man kan félja upp
i vilken utstrackning de har natts. Man kan i budgeten dela upp verk-
samheten i mindre bitar - aktiviteter, programelement e d - och sedan
budgetera dels resultatet av dessa - prestationer, effekter- dels kostna-
derna for dem.

Vid sektionen for bekampningsmedel hos produktkontrollbyrén
vid statens naturvardsverk har man t ex definierat bl a féljande
prestationer

O handlagda arenden angdende registrering av bekadmpningsme-
del eller narstdende &mnen

[0 genomgangar av aldre registrerade preparattyper
O utarbetade kungdrelser
O utarbetade forslag till rad, anvisningar och foreskrifter

O initiativ till undersdknings- och utredningsarbete inom sektio-
nens omrade

00 genomford medverkan vid dvergripande utredningar

0 genomford uppfdljning av forskningsarbetet inom sektionens
omrade.

| vissa verksamheter &r det relativt 1att att identifiera olika prestationer.
Handlaggning av skattedrenden, utfardande av pass och genomféran-
de av standardiserade Intervjuer ar nagra exempel. Det ar svarare att
Identifiera och avgrénsa prestationer i komplexa verksamheter, dar
hela verksamheten ofta kan betraktas som en enda prestation beroen-
de pa invecklade samband mellan verksamhetens olika delar. Nar det
galler isbrytning &r det inte meningsfullt att rdkna exempelvis assiste-
rat ton gods per isbrytare, utan dar maste man se pa verksamheten
totalt, dvs Isbrytare och den operativa ledningen tillsammans.

For svarkvantifierbara verksamheter kan det vara praktiskt att anvan-
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da en beskrivningsmodell nar man formulerar mél eller forsoker be-
skriva vad verksamheten syftar till. Manga deltar i maldiskussionen
och manga behdéver kanske anvanda mélet eller malen som riktmarke i
sitt arbete. En likformig beskrivningsmodell har darfor sitt vérde, bl a
darfor att den ger ett gemensamt synsatt och fungerar som en check-
lista, s att inga viktiga aspekter gloms bort i malbeskrivningen.
Beskrivningsmodellen kan tankas innehalla fyra rubriker, namligen

O syftet med eller beskrivning - i ord eller pd annat satt - av verksam-
heten

O krav pa verksamheten under den aktuella perioden
O egna forutsattningar
O uppféljningsmetod.

Inom myndigheter, déar prestationerna latt kan definieras, avgransas
och kvantifieras, innebar tillampningen av modellen séllan nagra stor-
re problem. Detta galler t ex domstolsvésendet.

Domstolsvésendets syfte &ratt ’doma”, dvs att handldgga och av-
gora olika slag av mal och arenden i enlighet med vissa lagar och
regler.

Man beskriver inriktningen och omfattningen av verksamheten
vid exempelvis enenskild domstol genom att for internbudgetaret
ange vantad (prognoserad) volym av olika typer av mal (t ex brott-
mal och tvistemal) och drenden (t ex inskrlvningsérenden).

| forutsattningarna fordomstolens verksamhet beskrivs organisa-
tionen och bemanningen av domstolen i fraga, aktuellt betja-
ningsomrade samt forfattningar som reglerar verksamheten. Spe-
ciella problem tas upp, t ex att arbetssituationen ar anstrangd pa
grund av rekryterings- och vakansproblem eller att det kravs sér-
skilda resurser for att minska stora balanser.

Uppfoljningsmetoden &r i detta fall relativt enkel. Den inskranker
sigtill att man i efterhand gorenjdmforelse mellan dels vantad och
faktisk verksamhetsvolym, dels berdknad och faktisk medelsfor-
brukning.

Inom myndigheter med mera svarfangad och abstrakt verksamhet,
t ex myndigheter med tillsynsfunktioner eller utredningsverksamhet,
kan det vara svart att komma langre i konkretion nar det géller syftet an
till mera allméant hallna beskrivningar av verksamhetens inriktning
och arbetssétt.
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Syftet, kraven

Forutsattningarna

Uppfdljningen

Kostnads-
berakningar

Statens naturvardsverk ar exempel pd en myndighet med s k till-
synsfunktion. For andra industribyran, dar man bl a handlagger
energi-, bilavgas- och bullerfragor gors beskrivningen pa foljande satt.

Malet for verksamheten inom energiomradet ar att kartlagga och
minimera miljostorningarna ! samband med energiproduktionen.
Insatserna ror dérvid omlokalisering, utformning och drift av en-
skilda anlaggningar samt val av energirdvaror och fragor i anslut-
ning till utformningen av energiproduktionssystemet i stort.

Arbetet pa bilavgasomrddet har hittills framst varit inriktat pa att
fa till stand effektiv avgasrening pa bilarna for att darigenom min-
ska de omfattande luftféroreningar genom bilavgaser som nu all-
mant forekommer i tatorterna.

Inom bulleromradet &r arbetet i forsta hand inriktat pa att un-
danroja olagenheter av akut karaktar och att forhindra att nya sa-
dana situationer uppstar. En viktig uppgift ar att forhindra den
successiva hgjningen av den allméanna bullernivan utomhus.

Forutsattningarna for verksamheten beskrivs genom att ange vil-
ka lagar och forfattningar som reglerar verksamheten (t ex bilav-
gaskungorelsen) samt vilken organisation och bemanning samt
ovriga resurser (t ex laboratorium) som stér till férfogande.

For uppfoljning av regelefterlevnaden da det gallerexempelvis av-
gasfororeningar anvander man sig av olika typer av kontrollpro-
gram. Svavelhalten i levererade eldningsoljor till egnahemségare
kontrolleras t ex av lansstyrelsen genom stickprovkontroll av fak-
turor.

P4 grundval av malen for verksamheten och den framtida omfatt-
ningen, dvs mangden arbetsuppgifter och deras svarighetsgrad, berak-
nas behovet av personal, lokaler, arbetsmaterial etc. Genom att satta
pris pa de olika resursslagen far man medelsbehovet for t ex

O l6nekostnader

O sjukvardskostnader
O resekostnader

O lokalkostnader

O expenser.

Vid berakningen av medelsbehovet maste man ta hansyn till produkti-
vitetsforbattringar, dvs att samma prestationer kan nas till mindre re-
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sursinsats, till besparingar genom minskade ambitionsnivaer och till
beslutade reformer och omprioriteringar.

Det &r framfor allt de ”fasta” anslagsposterna, vanligen ! forsta hand
I6nekostnader och expenser, som maste berdknas sa korrekt som moj-
ligt. Konsultkostnaderjamstélls har med l6nekostnader.

Lonekostnaderna berdknas lampligen schablonmassigt enligt fast-
stallt avtal och faststalld 16neniva vid Ingdngen av budgetaret. For att
underlatta for enheterna kan man centralt inom myndigheten utarbeta
s k dagkostnadstabeller for olika kategorier av befattningshavare.
Eventuella l16neférandringar beaktas Inte under lopande budgetar. |
annat fall skulle det vara svart att i uppfoljningen halla isar I6ne- och
volymfdrandringar i verksamheten. Férekommande faktiska 16nedif-
ferenser regleras centralt vid myndigheten.

Vid berdkningen av medelsramen for Ionekostnader maste man ta
hansyn till kalkylmassiga besparingar’, som uppkommer vid vakan-
ser och deltidsanstallningar. Storleken av dessabesparingar beror péen
rad faktorer, t ex personalomsattningen, snabbheten vid nyrekrytering
av personal och férekomsten av deltidsanstallningar.

Fordelningen av expensmedel till sakenheterna kan ske efter en rad
olika principer. Ofta berédknas och budgeteras expensmedlen med ut-
gangspunkt i féregéende érs forbrukning och med hansyn till kanda
fordndringar i medelsbehovet. Andra séatt att berdkna medelsramarna
&r att relatera medelsbehovet till verksamhetens omfattning eller till
antalet befattningshavare vid sakenheten. Genom aktiv budgetupp-
foljning kan man lara sig vilka faktorer som tenderar att styra forbruk-
ningen av expensmedel.

Expensmedlen kan ocksa fordelas efter medelansprak fran de olika
sakenheterna och onskemalen tillgodoses efter angelagenhetsgrad.
Denna metod innebdr att man medvetet soker undvika slentrianmas-
siga resursberékningar och i stallet aktivt vager insatser mot planerade
resultat.

Vissa forslagsvisa poster, som t ex sjukvdrdserséttningar, kan vara
svara att uppskatta. Utfallet kan bero pa faktorer utanfor myndighe-
tens kontroll. Avrakningen mot anslaget kan for dessa poster lampli-
gen goras centralt i myndigheten.

Lokalkostnaderna bestdms | regel inte av myndigheten sjélv utan
faststélls efter byggnadsstyrelsens berédkningar. De budgeteras darfor
ej pé resp sakenhet, sdvida man inte vill att enheterna skall kanna av
dessa kostnader.

Reseersattningar kan berdknas och fordelas pa resp sakenhet pa basis
av forbrukningen tidigare &r och beslutade foérandringar i verksamhe-
ten. Aven har bor dock en aktiv planering av verksamheten forega
budgetbeslutet.

Verksamhetens framlida innehall och form bor i budgetsammanhang
diskuteras med sa bred personalmedverkan som mojligt. Harigenom
okar forstaelsen forbudgeten och genomforandet underlattas.



Formerna for personalens medverkan kan variera med hansyn till
myndighetens storlek och verksamhetens organisation och karaktar. |
mindre myndigheter med relativt fa anstallda kan allaeller flertalet an-
stallda medverka direkt i budgetarbetet. Vid stérre myndigheter kan
den direkta personalmedverkan knappast strdcka sig utver plane-
ringen och budgeteringen for den egna enheten. Personalens gemen-
samma intressen tas till vara framst av foretradare for de fackliga orga-
nisationerna.

Naér det galler verksamhetens Innehall och form i stort inhdmtas per-
sonalens synpunkter lampligen forst da det foreligger ett forslag. Att
mera forutsattningslost, dvs utan ett underlag eller forslag, forsoka dis-
kutera sddana fragor har visat sig ge ringa utbyte. Ett forslag - dven ett
daligt forslag - ar ofta battre utgadngspunkt for diskussion an inget un-
derlag alls.

Nér det daremot géller inriktningen och upplédggningen av arbetet
inom de olikaenheterna bor personalen engageras tidigt i diskussioner-
na. Budgetprocessen kan da utnyttjas for att stimulera och fanga upp
synpunkter pa hur verksamheten kan forbéttras.

I verksamheter med massproduktion av likformiga tjénster eller
produkter, t ex utfardande av korkort, inriktas diskussionerna ofta
mera pa arbetsformerna, dvs hur man skall arbeta, 4n pa innehallet, dvs
vad man skall gora i verksamheten. Innehdllet betraktas | sédana fall
som relativt givet eller timligen ointressant for personalen att soka pa-
verka. Intressanta diskussionsdmnen blir i stallet hur man kan minska
exempelvis vantetider for handldggning av olika &renden. Darigenom
blir ocksa mojliga rationaliseringar | verksamheten mer konkreta fra-
gestallningar for den enskilde.

| verksamheter med unik och komplex produktion, t ex forskning
och utveckling, ar aven for personalen innehéllet ofta av storre Intresse
an formen. Har &r det naturligt att diskutera vilka projekt som skall tas
upp, vilka arbetsuppgifterna skall vara etc. Men arbetsformerna &r
naturligtvis nara forknippade med dessa mer innehéllsmassiga av-
g6randen.

Prioritering och rangordning av
arbetsuppgifter/mal

Budgetarbetet kan beskrivas som en stegvis anpassningsprocess mel-
lan & ena sidan arbetsuppgifter och ambitioner och 4 andrasidan resur-
ser. Verksamheter skall anpassas till givna medelsramar, och méan-
niskor och arbetsuppgifter skall passas ihop.

Ofta ryms de 6nskvéarda framtida arbetsuppgifterna inte inom de an-
visade medelsramarna, dvs ambitionsnivan &r for hog. Om medels-
ramarna inte kan okas, maste ambitionsnivan sinkas eller ocksa far
vissa arbetsuppgifter stallas pa framtiden. Det innebér att man maste
prioritera, dvs valja vad man finner mest angeléget.



Kriterier

Budgetutformning 53

mw

Kriterierna for prioriteringarna i budgetarbetet bor redovisas
Oppet, sa att alla forstar motiven bakom den slutliga budgetens
form och innehall.

I regel gér man prioriteringar med hansyn till en rad olika forhallanden.
Prioriteringarna utgor ryggraden i budgetdiskussionerna. De innebéar
att man successivt ’rattar mun efter matsécken” och drar ned ambitio-
nernaiolika avseenden samtidigt som man successivt eliminerar vissa
resursansprak. Underordnade budgetansvariga bor alltid 6ppet redo-
visa vilkaprioriteringskriterier man har bakom sina budgetforslag, sa att
overordnade budgetansvariga vet vad resursanspraken grundar sig pa
och kan gora riktiga avvagningar pa sin niva.

Ett exempel pa prioriteringskriterier kan vara att ratta till ojamnheter
| arbetsbelastningen mellan olika arbetsenheter. | sddana samman-
hang anvander man ofta olika slag av kapacitetstal, t ex antal &renden
per handlaggare, for att fa fram en mattstock. Andra mattstockar kan
vara arendebalanser och véantetider i handlaggningen.
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Effekter

Omprdévning

Prutman

Ibland kan det vara svart att finna nagorlunda objektiva prlorite-
ringskriterier. | sadana fall far man pa diskussionsbasls - subjektivt -
soka tillgodose resursanspraken efter graden av bedémd angelagenhet
hos de olika arbetsuppgifterna.

Den slutliga effekten av de olika aktiviteterna bor vara avgorande, nar
det galler den slutliga prioriteringen. Man bor da ta hansyn till inte bara
de omedelbara effekterna utan ocksa sekundareffekter. Effekternabor
ocksa ses i ett langre perspektiv, eftersom det kan dr6ja ganska lange
innan nagon effekt kan registreras. Sjalvfallet maste man vid véarde-
ringen beakta hur lang tid det tar, Innan en viss atgard kan borja verka.
En annan viktig faktor &r med vilken sdkerhet man kan férutséga att en
atgard kommer att ge de avsedda effekterna.

Befintliga verksamheter i myndigheterna har hittills mera sallan blivit
foremal for omprévning. Mindre justeringar av verksamheten gors
regelmassigt, men storre forandringar aktualiseras inte s& ofta. Oftast
har de medvetna prioriteringarna inskrankt sig till att galla anvand-
ningen av nytillskott” av resurser. Situationen kan i sddana fall bli
ganska bekymmersam om man maste utvidga nagon eller nagra verk-
samhetsgrenar men Inte kan parakna nagon 6kning av resurserna.

Ett satt att skapa utrymme och mojligheter for verksledningen att
omprioritera verksamheter utan att resursramarna foréndras ar att i
den forsta budgetomgangen lata olika sakenheter eller verksamhets-
grenar planera verksamheten utifrdn en medelsniva, som liggert ex tio
procent lagre an foregéende ars. Sakenheternatvingas da att peka ut de
minst angelagna verksamheterna eller resursanspraken. For att fun-
gera bra kraver dock en sddan metod att man ger tillfalle till ordentliga
prioriteringsdiskussioner med de slutligt budgetansvariga. Annars blir
det latt budgettaktiska beddmningar bakom nedskérningsforslagen.

Budgetmanglingen

Budgetarbetet inom en myndighet bor i regel Innehalla beslutssteg, dar
sakenheternas ataganden och yrkanden om resurser kritiskt granskas,
varderas och kanske foréndras.

Ett budgetdokument fran en sakenhet kan ofta vandra genom
manga hander innan budgeten blir definitivt faststalld. Det innebar att
vissa forslag om &taganden och medelsyrkanden andras eller helt tas
bort pa vagen mot ett slutligt beslut. Denna stegvisa eliminering eller
forandring av medelsyrkanden/ataganden brukar kallas budgetmang-
ling.

Budgetansvariga kan férstka gardera sig mot prutningar |budgeten ge-
nom att i sina bedémningar lagga In en prutméan. Det leder till att hela
budgetarbetet snedvrids och att avvégningarna mellan olika sakenhe-
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Genom budgetmanglingen forsdker man passa in verksamheten
eller ambitionerna i de ekonomiska ramarna.

ters resursansprak forsvaras. Resurshushallningen blir pa detta satt
mindre planmassig &n med en ”’sanningsenlig” budgetering.

Samtidigt ar det forstaeligt om en sakenhet som anser sig vara i en
resursmassigt ohallbar situation, t ex narexpensmedlen inte rackertill,
forsdker kompensera sig for detta pa olika satt. Det ligger nara till hands
att anta att man da mer eller mindre medvetet argumenterar taktiskt,
dvs inte helt sanningsenligt.

Ett satt att minska riskerna for sadana taktiska utspel ar att 6ppet
redovisa motiv resp grunder for dtaganden och resursansprak.

Budgetmanglingen ar dock séllan en beslutsprocess som strikt styrs av
olika prioriteringskriterier. Den har &ven starka inslag av forhandling,
och det blir ofta fraga om ett vaxelspel mellan sakenheter och verksled-
ning/budgetenhet, dar bud stélls och jamkas mot motbud.

Om myndigheten har relativt gott om resurser och inga vasentliga
forandringar av verksamheten ar aktuella, kan internbudgetmang-
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Informations-
problem

Datorhjalp

Intressekonflikter

lingen uppfattas som ganska ointressant. Vill man emellertid ha en
reell prévning av hur resurserna skall anvandas och inte bara passivt
rakna om fjolarets budget sa ar budgetmanglingen nddvandig. | myn-
digheter med svar resursbrist eller med starkt forandrad verksamhet
kan manglingen daremot bli hard och uppfattas som obehaglig. De
krav eller dnskemal om resurser som framférs nagelfars och motive-
ringarna ifragasatts. | dessa fall ar det sarskilt viktigt att budgetmang-
lingen sker med helhetens bésta for 6gonen.

Budgetmanglingen inrymmer informationsproblem. Genom att man
stegvis eliminerar och forandrar resursanspraken fran sakenheterna,
far varje ny “’gransknlngsniva” ta del av en reviderad version av bud-
getforslaget. En sddan ”’nettoredovisning” forefaller vara den effekti-
vaste principen for jamkning av budgeten. Budgetmanglingen skulle
bli trog och svararbetad om alla inblandade parter skulle behova ta
stallning till det ursprungliga forslaget (’bruttolistan’) fran sakenhe-
terna. Den som s& 6nskar har ju nar som helst méjlighet att g tillbaka
till detta forslag for att se vilka resursansprdk man har utgatt fran. An-
vander man nettometoden ar det viktigt att man aterinformerar de tidi-
gare leden om vilka stéllningstaganden som har gjorts till deras forslag.

I manga fall kan man infér beslut och férhandlingar om medelsramar
vilja prova hur verksamheten paverkas av alternativa medelsramar el-
ler vilka de budgetmaéssiga konsekvenserna blir av olika ambitions-
nivaer for verksamheten. Dylika simuleringar i budgetarbetet staller
krav pa snabbhet och sakerhet | kalkylarbetet. Sarskilt for myndigheter
med komplexa verksamheter eller stora informationsméngder i bud-
getarbetet kan det vara lampligt att ta datorer till hjalp for att slippa det
annars omfattande och tidsédande manuella rékne- och utskriftsarbe-
tet. Man far pa sa satt mojlighet till alternativprovning samt kanslig-
hetsanalyser, som kanske inte annars kommer till stand.

Konflikter i budgetarbetet

Mellan verksledningen/budgetenheten och sakenheterna och mellan
sakenheterna inbdrdes kan det uppsta konflikter i budgetarbetet. Man
kan skilja mellan

O intressekonflikter
O kognitiva konflikter
O pseudokonflikter

Intressekonflikter foreligger, nér intressena eller syftena verkligen ar
motstridiga, t ex nar man har olika uppfattningar om hur ambitions-
nivaer, resursdispositioner eller tidsmassiga prioriteringar bor vara. Att
man har en ordentlig internbudgetering eliminerar inte sddana kon-
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Ibland &r informationsmangden alltfor stor i budgetarbetet. Da
behovs datorstod.

flikter. Snarare blottlagger budgetarbetet konflikterna och tvingar de
inblandade parterna att ta stallning 1 kontroversiella fragor. Besluten
innebar att vissa parter far acceptera beslut som gérdem emot. Budget-
arbetet blir pa sé satt ocksa en konflikthanteringsprocess. Om det finns
starka &siktsskillnader | myndigheten om hur man ska prioritera kravs
att budgetprocessen laggs upp sa att inte vissa parter blir ”6verkdrda”
utan motiveringar.

Kognitlva konflikter bottnar i att man har skilda uppfattningar om
verkligheten, dvs om hur saker och ting forhaller sig. Exempelvis kan
man | budgetarbetet ha olika uppfattningar om vilken ansvarsférdel-
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ning som galler och om vilka arbetsuppgifter som egentligen hér hem-
ma pa olika enheter.

Ett satt att komma till ratta med sddana konflikter ar att fortydliga
befattningsbeskrivningar och arbetsordning sa att det klart framgar
vad som Ingar i en viss befattning resp vilka arbetsuppgifter som ligger
pa en viss enhet. Att man kanner till innehallet | befattningsbeskriv-
ningar och arbetsordning &r for 6vrigt en forutsattning for att budget-
arbetet skall kunna férlépa utan konflikter. Men det 6msesidiga age-
randet i budgetarbetet bestams ocksa av faktorer som inte gar att reg-

(CH

Konflikter i budgetarbetet kan ha sina rétter i misslyckad kom-
munikation.
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lera formellt, t ex den uppfattning man har om varandras kompetens
och férméga att I6sa olika arbetsuppgifter.

Andra exempel pa konflikter av denna typ ar sddana som har sin
grund i att man har olika uppfattningarom hur effektiva” olikaslag av
insatser &r eller om vad ”samhéllet” kraver av myndigheten. Budget-
arbetet kan i sig aktivt bidra till att eliminera sddana konflikter i en
myndighet. Genom faktainsamling, analyser och diskussioner kan en
gemensam syn pa myndighetens roll och verksamhet vaxa fram.

Pseudokonflikter &r egentligen inga konflikter, &ven om de uppfattas
som sadana. De har ofta sina rotter i misslyckad kommunikation. Or-
sakerna kan varat ex sprakliga missforstand, bristfallig information el-
ler dalig framstallning vid en foredragning. Man ser konflikter” dar
det snarast ar fraga om kommunlkationssvarigheter.

Budgetarbetet kan latt ge upphov till pseudokonflikter. Terminolo-
gin 1arbetet kan vara okand och bli missforstadd. Ett typiskt exempel &r
anvandningen av ordet "budgetkontroll’”,som ofta uppfattas negativt.
Kontroll forknippas med misstroende, begransningar i handlingsfri-
heten och ingripande fran 6verordnande. Om budgetkontrollen i stal-
let &r ett hjalpmedel for att battre samordna och utnyttja tillgédngliga
resurser kan man valja andra uttryck. Nar man blickar framat ar det
battre att tala om “budgetstyrning” och nar man blickar bakat om
budgetuppfdljning™.
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Uppfdljningen - ett medel att forbattra
verksamheten

Att man i en myndighet vid olika tillfallen behodver kunskap om hur
verksamheten har utvecklats kostnads- och resultatmassigt ar sjélv-
klart. Annars &r det svart att veta i vilken riktning verksamheten bor
utvecklas. Det aremellertid ofta svart att bedéma och beskriva arbets-
l&get och sarskilt arbetsresultaten. Att vardera nyttan av verksamhe-
ten innebér ytterligare svarigheter.

Kunskap om arbetslaget eller tillstandet i myndigheten kan ha flera
anvandningsomraden eller syften. Infor Internbudgetarbetet behover
man t ex veta vilka atgarder och resursuppoffringar som erfordras for
att man skall klara en arbetsuppgift eller nd ett visst mal. Analyser av
kostnads- och tidsatgangsdata, som samlats in i den ekonomiska redo-
visningen eller | verksamhetsstatistik, kan bidra till att man far realis-
tiska indata | internbudgeten. Man behover ocksa veta vilka ambitio-
ner som ar rimliga och inom vilkaomraden som kompetensen behover
utvecklas.

Aven efter det att man har faststallt internbudgeten behévs infor-
mation om arbetslaget som underlag for fordndringar i det 16pande ar-
betet, om verksamheten inte utvecklar sig som man har véntat sig eller
om ofdrutsedda arbetsuppgifter har tillkommit.

De slutsatser som man kan dra av att budget och utfall inte stammer
dverens - antingen det beror pa att man inte klarat av sina dtaganden el-
ler hanger lhop med yttre, opaverkbara handelser - skall man utnyttja
for att ratta till oonskade tillstdnd. Man kan ocksa rent allméant dra for-
del av battre kunskaper om forutsattningarna for verksamheten. Att i
uppfoéljningen géra en samlad bedémning av bade vidtagna och ute-
blivna atgarder kan underlatta planeringen och budgeteringen for
framtida verksamhet. Genom uppfdljningen far man dessutom infor-
mation om forandringar i omvarlden som paverkar verksamheten och
ekonomin | denna.

Liksom budgetutformningen bor budgetuppféljningen kénnetecknas
av en viss systematik och formalisering. Budgetuppféljning bor vara
ett requljért inslag i verksamheten och folja vissa faststallda rutiner. En
systematisk uppféljning som bygger pd att man regelbundet och rutini-
serat registerar, redovisar och analyserar ekonomiska data och verk-
samhetsdata, bidrar till



Arbetsfordelning

Budgetuppféljning 61

O att verksamheten I6pande kan korrigeras och styras i 6nskad rikt-
ning
[ att underlaget till ndsta Internbudget forbattras.

Ramen bor alltsé vara fast. Daremot skall sjalvfallet analyser och be-
domningar inte h&mmas av procedurer. Ny, tidigare ej forutsedd infor-
mation skall kunna skaffas; uttaget av utfallsrapporter skall vara flexi-
belt osv.

Man bor i varje myndighet avgoéra vilken grad av systematisering
och formalisering av budgetuppféljningen som passar myndigheten
bést. | detta kapitel beskrivs en rad tdnkbara, formella inslag i ett upp-
foljningssystem. | ménga myndigheter kan en mindre grad av formali-
sering racka. 1 andra kanske ytterligare rutiner behvs.

Arbetsfordelningen mellan verksledningen, sakenheterna och bud-
getenheten vid budgetuppféljningen bor motsvara den som galler for
budgetutformningen. Det innebér i stort féljande.

EUP<irr
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Budgetuppfdljningen skall bl a bidra till att férbattra nasta bud-
get.
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Indikatorer

Redovisningsdata

Verksledningen anger riktlinjer och svarar for viktigare stallningsta-
ganden.

Sakenheterna foljer upp utfallet arbets- och kostnadsmassigt fér den
egna verksamheten och beslutar om de atgarder som hor till det egna
kompetensomradet

Budgetenheten svarar for att budgetuppféljningen laggs upp pa ett
lampligt satt, tillhandahaller rapporter, gor berékningar och analyser
samt ser till att atgarder vidtas pa basis av budgetuppfoljningen.

Det &r viktigt att budgetuppfdljningen inte begrénsas till en kontroll
av anslagsforbrukningen.

Indikatorer pa en effektiv budgetuppfoljning ar exempelvis
O att utfallsrapporteringen sker regelbundet och systematiskt
O att avvikelser fran budget analyseras och diskuteras

O att atgarder initieras och att budgetuppfoljningen ger underlag for
valet av atgarder

O att beslutade atgéarder genomfors pa avsett satt.

Underlag for budgetuppféljningen

Budgetuppféljning bygger till stor del pa jamforelser. Ekonomiska ut-
fallsdatajamfoérs med budget och arbetslage och arbetsresultat jamfors
med vad som planerats. Detta staller krav pa informationen, bl a

[T att informationen | budget- resp redovisnings- och statistiksyste-
men klassificeras pa ett likformigt satt

[ att samma varderings- och periodiseringsprinclper anvénds i bud-
getering och utfallsrapportering

O att informationen &r relevant, tillforlitlig och tillganglig i ratt tid for
dem som behdver den.

Det &r vasentligt att budgeteringen och uppféljningen relateras till
konkreta verksamheter eller arbetsobjekt, t ex projekt. I annat fall kan
det bli svart att tolka olika slags rapporter, och det kan rada ovisshet om
vem som har ansvaret for verksamheten och vad som bor atgardas.

Det &r ocksa viktigt att ha en lamplig niva pa informationen i rappor-
terna. Verksledningen/budgetenheten behdver dvergripande infor-
mation om kostnadsutfall, produktionslédge och resultat av verksam-
heten samt Indikationer pa var ingripanden kan erfordras. Sakenhe-
terna behdver ett mer detaljerat underlag for styrningen av verksam-
heten. Detta behandlas vidare i kapitel 6, Lopande styrning.

Redovisningsdata utgor ett viktigt underlag fér budgetuppféljningen.
Myndigheternas I6pande ekonomiska redovisning &r i regel kassamas-
sig. Det innebér, att man registrerar transaktioner i redovisningen i
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samband med in- och utbetalning och inte i samband med att en skuld
eller fordran uppstar.

I myndighetens kassabokfdring registreras Inbetalningar, om-
foringar, utbetalningar och omdisponeringar, dvs alla sddana forand-
ringar som paverkar myndighetens anslagsforbrukning och balans-
konton. Genom denna redovisningsrutin tillgodoses inte enbart myn-
dighetens egna krav pa kontroll av anslagsforbrukningen utan ocksa
vissa av statsmakternas krav pa rapportering fran myndigheten. Kas-
sabokforingsrutinen &r darfor obligatorisk. Redovisningsdata fran
denna finns déarfor alltid tillganglig som underlag fér budgetuppfolj-
ningen.

Vissa myndigheter utnyttjar ocksa den s k resultatredovisningsru-
tinen i system S, i vilken kostnader, Intakter och prestationer kan regi-
streras. Denna redovisningsrutin gér det mojligt att samtidigt redovisa
resursforbrukningen efter

O kostnadsslag, t ex personalkostnader, resekostnader, konsultmedel
O kostnadsstalle, t ex byra eller avdelning
O kostnadsbérare, t ex projekt.

Kostnadsredovisningen ger alltsa betydligt battre underlag for styr-
ning av verksamheten &r vad enbart kassabokforingen gor. Intéktsre-
dovisning gerocksa vardefull Information for den I6pande styrningen i
den man myndigheten har inkomster vid sidan av anslaget.

Om man budgeterar personalkostnader for olika enheter och even-
tuellt ocksa olika aktiviteter/andamal (kostnadsbarare) kravs nagon
form av fordelning av de faktiska kostnaderna for personalen om upp-
foljning skall vara mgjlig. Detta kan ske med fordelningsnycklar eller
genom att utnyttja tidredovisningsrutinen i system S.

Att ta in redovisning av prestationer i den ekonomiska redovisningen
ar ovanligt. Uppnadda matbara produktionsresultat som inte leder till
inkomster registreras och redovisas vanligen sidoordnat i form av
verksamhetsstatistik.

I ménga fall kan redovisning av produktionsresultat ske enbart genom
verbala beskrivningar av vad man har astadkommit i verksamheten
under perioden. Verksamhetsresultat arju inte endast sddana som kan
kvantifleras till hdrddata. Aven mjuka” resultat behover féljas upp.
Nagon form av resultatrapportering ar nédvandig om budgetuppfolj-
ningen inte skall omfatta enbart resursférbrukningen.

Kostnads- och resultatuppfdljning

Internbudgeten bor som tidigare sagts innehélla uppgifter om
O asyftade resultat
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O beréknade resursuppoffringar (kostnader).
Analogt med detta bor budgetuppféljningen besta av
O uppféljning av kostnader

O uppfdljning av resultat.

Produktivitets- Den bordessutom innehalla studier och analyser av sambandet mellan

analyser faktiska kostnader och uppnadda resultat. Om resultaten, prestatio-
nerna, ar ndgorlunda konstanta 6ver tiden blir det intressant att berak-
na kvantitativa samband mellan prestationer och kostnader s att man
kan félja produktivitetsutvecklingen i verksamheten.

Prognosering En annan viktig del i uppfdljningen &r att med utgangspunkt i hittills

nadda resultat och resursforbrukning prognosera verksamhetsresul-
taten resp kostnaderna (utgifterna) for budgetperioden.

20 mil

VvV %

Prognoseringen ar en viktig del i budgetuppféljningen, sa att
man i god tid kan avgéra om ambitioner och forutsattningar
nagorlunda stammer éverens.
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Aven om budgetuppféljningen har formen av efterhandskontroll, ar
uppfoljningens frdmsta syfte att végleda for framtida beslut. Budget-
uppfoljningen kan darfor aldrig fungera som ett facit pa vad som ar ratt
eller fel i verksamheten. Den &r mera en indikator pa var uppmarksam-
heten bor skarpas, for att man skall fa forbattringar till stand.

Budgetuppfdljningen bygger visserligen pd sammanstalliningar av
sifferuppgifter men dessa maste kompletteras med verbala lagesbe-
skrivningar, arbetsrapporter m m. Alla dessa underlag anvands sedan
vid analyser, uppféljningsdiskussioner och beslutsfattande. Viktigt i
sddana sammanhang ar

O att man uppréatthaller kontinuitet i uppféljningsarbetet

O att man dokumenterar analyserna och beddmningarna av laget och
de beslut som uppféljningen leder fram till.

En fyllig dokumentation ar vérdefull for de budgetansvariga och
underléttar spridning av informationen till andra berdrda. Den under-
lattar ocksé den redovisning av resultatanalysen for det gdngna arets
verksamhet som enligt Budgethandbok - Anvisningarfor myndighetens
anslagsframstéllning (1978) skall 1&mnas | anslagsframstéliningen.

For att uppféljningen skall fi ndgot varde, maste man se till att be-
slutade atgarder genomfors. Ansvaret for atgarderna ligger dels hos
verksledningen, dels hos de budgetansvariga vid sakenheterna men
det kan vara lampligt att t ex budgetenheten féljer upp att atgarder vid-
tas.

Kostnadsuppféljning innebdr att man jamfor berdknade kostnader
med faktiska kostnader i verksamheten och analyserar utfallet.

Till kostnadsuppfoljningen raknas ocksa prognosering av t ex ars-
kostnad (&rsutgift). Prognoseringen ger en uppfattning om det sanno-
lika faktiska utfallet och &r darfor av central betydelse for den I6pande
styrningen av verksamheten. Pekar t ex utfallsprognosen pa att kost-
nadsramen kommer att Gverskridas, maste man vidta atgarder i be-
sparingssyfte eller omprioritera pagaende verksamheter. Detta giller
saval for myndigheten som helhet som for olika verksamhetsgrenar,
byrer, sektioner, projekt osv.

Syftet med kostnadsuppfdljningen &r kontroll av att medelsfor-
brukningen haller sig Inom ramen for budgeterade medel. Om s Inte
ar fallet, maste man undersoka vad som har orsakat avvikelsen. En
storre forbrukning av l6nekostnadsmedel kan tex vara tecken pa
overrekrytering eller pé att I6nerna Inte har beraknats korrekt. Av-
vikelser skall darfor ses som varningssignaler, som talar om var upp-
marksamheten bor skdrpas. | regel kravs en narmare analys av av-
vikelserna for att man skall fa klarhet | orsakerna och kunna ratta till
verksamheten sd att den i fortsattningen loper planenligt.

Resultatuppféljning Innebar jamforelse och analys av asyftade eller
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Att i budgetuppfdljningen konstatera att verksamheten avviker
fran den tankta kursen ar inte tillrackligt. Lika viktigt ar att vidta
atgarder sa att man kommer pa ratt kurs igen.

vantade resultat och uppnadda resultat. Har liksom i kostnadsupp-
féljningen ingar prognosering som en viktig del.

Resultat av en verksamhet kan identifieras, avgrénsas, méatas och
varderas pa en rad olika satt. Med resultat avses har narmast den
omedelbara eller direkta prestationen | en verksamhet, t ex avgjorda
brottmal vid en domstol.

Att kartlagga och félja upp effekterna av prestationer, dvs hur bra
eller daliga de enskilda domsluten har varit for den atalade resp sam-
héllet, ar givetvis angeldaget men kan knappast géras inom ramen for
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I6pande budgetuppféljning. Effektstudier ligger darfor utanfor ramen
for den har framstallningen.

Syftet med resultatuppfoljningen &r att man skall f& klarhet om 1
vilken utstrackning man nar asyftade eller forvantade resultat och om
man kan forbattra arbetsresultatet. Avvikelser kan vara orsakade av
tex brister ! organisationen, bemanningen, arbetsledningen eller
resurstilldelningen.

De uppnadda resultaten bor relateras till de faktiska kostnaderna for
att man skall f ett grepp om vad olika prestationer kostar. Detta be-
hover man for att kunna gora prioriteringar och rationaliseringar. Att
exempelvis folja upp enbart medelsférbrukningen eller kostnaderna
utan att relatera dem till verksamhetens resultat under motsvarande
period blir latt meningslos sifferexercis. Kostnads- och resultatupp-
foljningen bor g& hand i hand for att ge vagledning i styrningen av
verksamheten. Sambanden mellan budgeteringen, uppféljningen och
resultatanalysen finns illustrerade i figur 5 s 18.

Uppféljningsarbetets syften

Uppféljningsarbetet syftar, som vi tidigare har namnt, till att klara ut

J,vad som har skett (vad som har &stadkommits och vad det har kos-
tat)

O varfor det har skett

O vad man kan géra for fordndringar (om man inte ar ndjd med det
som har skett eller som vantas ske).

Mot varje fraga svarar en sarskild arbetsfas i uppfoljningsarbetet.

| denforstafasen jamfér man budget och verklighet och ser om de
stammer Gverens eller avviker fran varandra.

Utfallsdata om medelsférbrukningen under perioden tillhandahalls
i regel fran budgetenheten. Uppgifter om uppnadda resultat fér mot-
svarande period finns Ibland centralt registrerade och redovisade. Of-
tare saknas dock informationssystem som regelmaéssigt och syste-
matiskt kan lamna sddana uppgifter. Sakenheten far i sddana fall sjilv
ta fram uppgifter om verksamhetsresultaten. Det &r viktigt att dessa
definieras sé att uppfoljning ar mojlig. Ett exempel frdn en myndighet
finnsi figur 11.

Bade nar det galler kostnader och resultat ar det viktigt att kunna ur-
skilja de avvikelser som &r vasentliga. Stora avvikelser &r viktigare att
notera an sma. Avvikelser i faktorer som man kan paverka ar intres-
santare dn sadana dar man inte sjalv kan paverka det fortsatta utfallet.
Avvikelser som kan innebéra trendférédndring &r Intressantare én av-
vikelser som beror pa kanda sasongvariationer (men som inte tagits in
i budgeten) osv.
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Varfor har det skett?

Vad kan man géra?

Enhet Angivet Aktivitet Uppfdljningsmetod
mal/syfte Prestation

Landskaps- Begrénsa antalet  Utgivning av Kommunerna fér fyl-

sektionen  grustakter, sd rad och an- la | enkater om hur
att de endast visningar manga och vilken
tacker behovet typ av grustakter

man har

Tillsyns-  Oka driftssaker-  Félja drifts- Kontrollbesok vid

enheten heten vid renings- resultaten vid reningsverken |
verken olika renings- syfte att tillse

att bestammelser
efterlevs

verk samt pa-
verka kommu-
nerna att vid
behov forbatt-
ra reningsverken

Figur 11. Exempel pa uppféljningsmetoder vid tva sektioner Inom statens
naturvardsverk

Detta Innebar att man i férvdg maste bestdmma évre och undre to-
leransgranser for avvikelserna. For varje budgetpost och budgetperiod
maste man faststalla vad som skall ses som en betydelsefull avvikelse
och darfor bor foranleda en narmare analys och kanske atgard. Ligger
avvikelsen inom toleransgransen vidtas Inga atgarder utan verksam-
heten fortsatter 16pa som tidigare.

| den andrafasen forsoker man utreda orsakerna till betydelsefulla av-
vikelser. Det géller att klarlagga vilka omstandigheter som har gjort
att verkligheten har blivit en annan an den man forutsatt i budgeten.
Ofta far man sdka sig utanfor redovisnings- och statistiksystemen for
att fa tillrackligt bedomningsunderlag. Kanske maste sérskilda utred-
ningar goras. Sadana kan Initieras av budgetenheten.

Den tredjefasen bestar | att besluta om vilka atgarder som skall vidtas
med anledning av konstaterade avvikelser. Denna fas inbegriper dven
kontroll av att beslutade atgarder verkligen genomfors.

Atgérderna i budgetuppféljningen kan | princip vara av tva slag.
Antingen forsoker man andra verksamheten sa att budgeten efter-
levs, eller ocksa andrar man budgeten sa att den passar en forandrad
verklighet. Det senare kallas budgetrevidering och behandlas i kapitel
6. Vilken atgard man valjer beror framfor allt pa vilken handlingsfri-
het man har.
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Det ar viktigt att man i budgetuppféljningen kanner till granserna
for tillatna avvikelser.

Analys av budgetavvikelser

Att analysera avvikelser mellan budget och utfall Ingér 1 all budget-
uppfoéljning. Analyserna kan emellertid formaliseras ! stérre eller min-
dre grad. | avdelningar, byraer, sektioner och motsvarande i vanliga
forvaltningsmyndigheter kan det rdcka med att man diskuterar kring
de skillnader som finns mellan budget/planer och faktiskt utfall/ar-
betslage. Enkla tablder med sddana uppgifter 4r da det enda doku-
menterade underlaget.

For myndigheten som helhet kan mer formallserade analyser beho-
vas. De utfors da lampligen av budgetenheten och resultatet foredras
for myndighetens styrelse, direktion, chefsméte eller motsvarande.
Sédana mer genomarbetade analyser kan utféras tex kvartalsvis.
Aven | sakenheter med ekonomiskt omfattande verksamhet kan for-
maliserade avvikelseanalyser vara vardefulla nagra ganger om aret.
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Gruppering for
orsaksanalys

Gruppering for be-
lysning av atgarder

Pris- och l6ne-
avvikelser

Oavsett hur formaliserade man gor analyserna av budgetavvikel-
serna ar det viktigt att skilja mellan olika slag av avvikelser. De kan
grupperas efter skilda principer. Man kan goéra en Indelning som un-
derlattar orsaksanalys och man kan vélja en Indelning som i forsta
hand indlkerar behovet av och mdjligheterna att vidta atgarder.

I det forsta fallet - orsaksanalyser- skiljer man pa tva huvudgrupper.

For ekonomiska utfallsdata kan man dela in avvikelserna i tre huvud-
typer, namligen

O pris-och léneavvikelser
O mangd-eller volymavvikelser
O tldsavvikelser.

For uppnadda verksamhetsresultat kan man pa motsvarande sétt skilja
ut tre - snarlika - huvudtyper av avvikelser, ndmligen

0 kvalltetsavvikelser
O kvantitetsavvikelser
o tidsavvikelser.

Om avvikelser ar tillfalliga eller pekar pa mer bestaende férandringar |
verksamhetsresultat eller kostnader jamfort med budget har givetvis
betydelse for om atgarder bor vidtas och i sa fall vilka. Vid en sadan
analys kan man skilja pa

o varaktiga avvikelser

o1 perlodicitetsavvikelser

o isolerade avvikelser

o konsekvensavvikelser

O redovlsningsavvikelser.

I det foljande ges exempel pa vad olika slag av avvikelser kan ge ut-
tryck for och vilka atgarder som kan vara aktuella att Gvervaga.

Grupperingfor orsaksanalys

Pris- och loneavvikelser beror t ex pa att loneutvecklingen for anstalld
personal avviker fran den véntade utvecklingen eller att tim- eller
dagkostnaden for konsulter har forandrats | forhallande till den berak-
nade kostnaden vid budgeteringstillfallet.

Likasa kan priset pa olika typer av tjanster och varor, t ex telefon,
fotokopiering eller kontorsutensilier, ha forandrats under budget-
perioden.

Okade Iéne- och konsultkostnader kan peka mot att man temporrt
maste vanta med att tillsatta vakanta tjanster eller t ex forsoka upp-
handla en billigare konsult, fa battre rabatter etc.



Méngd- eller
volymavvikelser

Tidsavvikelser

Kvalitetsavvikelser

Kvantitets-
avvikelser
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Om priserna okar maste man - om man inte skall 6verskrida an-
visade medelsramar - sanka kvalitetskravet pé vissa produkter och
tjanster, minska inkopen eller, dar det gar, kompensera sig genom
Okade intékter, kvantitetsrabatterosv.

Mangd- eller volymavvikelser uppstar da t ex den faktiska omfatt-
ningen av tjansteresor avviker fran den beréknade eller nar den fak-
tiska tidsinsatsen for ett projekt avviker fran den beréknade.

Ett annat slag av volymavvikelser ar sddana som innebar att t ex
arendetillstrémningen ar en annan &n den forutsedda. Sadana volym-
avvikelser kan indikera att handlaggningsrutinen for vissa arenden
behdver ses 6ver. Med forenklad handlaggning kan man gora tidsbe-
sparingar och klara en 6kad arbetsvolym.

Aven | de fall volymavvikelser beror pé& att man forbrukat mer re-
surser &@n berdknat kan det finnas skél att se éver formerna for verk-
samheten.

Volymavvikelser da det galler tidsatgang i projektarbete kan exem-
pelvis medfora att andringar maste goras i projektplaner, sa att vissa
arbetssteg forenklas eller ’fryses” tills vidare.

For att kunna halla isér pris- eller 1oneavvikelser och volymavvikel-
ser maste man i redovisningen anvandafasta priser och standardl6ner.
| annat fall kan det vara svart att forklara vad en kostnadsokning for
en verksamhet beror pad. Den kan ju vara betingad av antingen en
pris- eller I6nedkning eller en volymfoérandring eller badadera.

Tidsavvikelser innebar avvikelser fran beslutad tidsplan. Orsakerna
till tidsavvikelserna kan sokas i olika slag av stérningar | arbetet. Kan-
ske &r det bristfallig arbetsledning, samordningsproblem eller arbets-
frnvaro pd grund av sjukdom som har orsakat avvikelsen. Kanske
har tidsplaneringen varit orealistisk.

Kvalitetsavvikelser | verksamhetsresultatet kan vara svara att defi-
niera och pavisa. Mojligheterna att harleda kvalitetsavvikelser beror
av med vilken precision det asyftade resultatet har beskrivits i forvég.
Galler det att genomféra en informationskampanj, dvs att na vissa
malgrupper eller paverka vissa attityder och beteenden hos malgrup-
per, kan man | efterhand gora stickprovsundersokningar inom maél-
gruppen for att se, i vad man man verkligen har natt de asyftade resul-
taten.

Galler det en 16pande verksamhet, som t ex handléaggning och ut-
betalning av pensioner, forsakringar och bidrag, kan kvalitetsavvikel-
ser | verksamheten sparas genom frekvensen av felutbetalda belopp
samt frekvensen av klagomal och dverklaganden.

Kvantitetsavvikelser nér det galler verksamhetsresultaten innebar att
det som faktiskt har utrattats avviker fran det som budgeterats. Av-
vikelserna kan gélla t ex antal utfardade korkort, antal m2 produce-
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Positiva och nega-
tiva avvikelser

rad motorvag eller antal handlagda inskrivningsarenden. Skalen till
dem kan vara att sbka ! arbetsmetoder, arbetsintensitet, arbetsorga-
nisation eller bemanning men aven i orealistiska bedémningar av
efterfrdgan eller behov (t ex inkommande arenden) eller orealistiska
beddmningar av hur mycket man klarar att handlagga.

Avvikelser ar negativa om de innebar kostnadsdverskridanden eller
samre verksamhetsresultat an budgeterat. Positiva avvikelser fore-
kommer givetvis ocksd. Det asyftade verksamhetsresultatet kan nds
till lagre kostnader an berédknat och anvéanda medel kan ge utrymme
for ett battre verksamhetsresultat an beraknat. Sadana positiva av-
vikelser ar minst lika Intressanta att analysera och eventuellt folja upp
med &tgarder. De &r ett tecken pa att man kan utnyttja befintliga re-
surser béttre eller att ambitionsnivan varit for lagt satt och kanske haft
karaktar av miniminiva.

Aven positiva avvikelser ar intressanta att narmare analysera.



Varaktiga
avvikelser

Periodicitets-
avvikelser

Isolerade avvikelser

Konsekvens-
avvikelser

Redovisnings-
avvikelser
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Grupperingfor belysning av atgarder

Varaktiga avvikelser kan ofta inte utan vidare justeras. Ofta grundar
de sig pa en fundamental forandring i forutsattningarna for budgeten,
t ex organisatoriska forandringar, ny lagstiftning eller utdkat betja-
ningsomrade. Saval asyftade eller vantade resultat som beraknad
medelsatgang kan ha blivit orealistiska. | sddana fall kan man tvingas
revidera budgeten, dvs gora en ny budget. Budgetrevidering behand-
las i kapitel 7.

Periodicitetsavvikelser beror pa att faktiska resultat eller kostnader
inte redovisas pa den period som budgeten omfattar. Kostnader och
resultat méaste redovisas pd samma period och dessutom pa ratt bud-
getperiod for att jamforelser skall bli meningsfulla. Man kan darfor bli
tvungen att periodisera utgifterna och resultaten till de budgetperio-
der som de rétteligen hor till.

Behovet att periodisera kan uppkomma av manga orsaker. En fak-
tura som anlander langt efter det att prestationen erhéllits (t ex ett
slutfort konsultuppdrag) bor hénforas till de budgetperioder som
kostnaderna ratteligen hor till. Gor man inte det kommer en jamforel-
se mellan resultat och kostnad under perioden att bli missvisande. |
kostnadsredovisningen kan man periodisera utgifterna genom att vid
konteringen ange kostnadsmanad for en transaktion. | utfallslistorna
redovisas da transaktionen pa ratt period. Om utbetalningsmanaden
sammanfaller med kostnadsmanaden, behéver man inte sarskilt ange
kostnadsmanad.

Isolerade avvikelser &r latt avgransade och harror fran ett begransat
ansvarsomrade. De leder inte till foljdverkningar for andra verksam-
heter.

Konsekvensavvikelser &r avvikelser som fortplantar sig genom flera
delar av verksamheten. For att det skall bli mojligt att vidta motatgar-
der ! en beroende och komplex verksamhet &r det av vikt att man klar-
gor for sig vad som ar primaravvikelser och hur olika atgarder kan tan-
kas samverka och motverka varandra.

Redovisningsavvikelser avser felaktigheter som beror pa t ex felkon-
tering eller felstansning. Avvikelserna uppticks och atgardas genom
traditionell redovisningskontroll (internkontroll).

Problem vid avvikelseanalyser

Att styra en lépande verksamhet genom att basera atgarder pa av-
vikelser fran planer och budgeter har stora fordelar. Man kan t ex
spara beslutskapacitet till de viktigare avgérandena. Det kan emeller-
tid vara befogat att varna férvissa problem i samband med avvikelse-
styrning.
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Relevant och lattbe-
griplig information

0 Avvikelser kan ta ut varandra sa att de inte uppmarksammas.
I Innebdrden av en avvikelse kan vara svar att utlasa.
0 Sambanden mellan olika avvikelser kan vara svara att fa grepp om.

[0 Koncentration pa avvikelser Innebér latt koncentration pa del-
aspekter av verksamheten. Helhetsperspektivet kan forloras.

Vid budgetuppféljningen bor darfor minst lika stort intresse dgnas at
utfallet | absoluta tal och at trender och tendenser | stort som at av-
vikelser fran budgeten.

Principer for rapportering

Rapporterna skall i idealfallet Innehalla uppgifter om savél uppnadda
resultat som faktiska kostnader for verksamheten under den gangna
budgetperioden. | vissa verksamheter kan sadana rapporter behévas
veckovis, i andra fall &r det fullt tillrackligt med manadsvisa eller rent
av kvartalsvisa rapporter.

Rapporterna skall ge underlag for kontroll av om man har uppnatt
asyftade eller vantade resultat och om resursforbrukningen har blivit
den beraknade. Rapporterna skall ocksa ge vagledning for beslut om
den lopande verksamheten liksom fér nasta budgetomgang.

For att rapportsystemet skall fungera effektivt maste det uppfylla
vissa krav. Rapporterna skall

O ge relevant och lattbegriplig information

O ge aktuell Information

O innehalla jamforelsedata och uppgifter om avvikelse
O “kvitteras” av mottagaren.

Rapportmottagarnas informationsbehov ar en central fraga att klara
ut. Rapporterna skall utarbetas for att svara mot anvandarnas behov.
De skall innehdlla endast sadana information som &r av intresse for
mottagarna. All annan information maste rensas bort.

Informationsbehovet varierar med arbetsuppgiften. Pa lednings-
niva ar man i regel Intresserad endast av 6versiktsdata och vissa nyc-
keldata, medan man i den lépande verksamheten vid sakenheterna
ofta har stort behov av relativt detaljerad kvantitativ information, t ex
antal bordlagda &renden, materialatgang ! kilo, antal arbetsdagar etc.

Rapporterna bor vara latta att ldsa och inte krdva storre bearbet-
ningar av anvandarna. Trots att man allmént ar enig om denna prin-
cip, dominerar fortfarande vid de flesta myndigheterna rapporter,
som levereras i den form de produceras i, namligen direkt fran datorn
pa pyjamasrandiga datalistor.

Antalet rapporter bor vara sa litet att man far en 6verblick 6ver hela
materialet. Det kan vara lampligt att vissa slag av rapporter rutinmés-



Aktuell information
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<D ®

Uppfoljningsrapporterna skall utarbetas for att svara mot anvan-
darnas behov.

sigt utarbetas och sands ut medan andra kan bestéllas av sakenheter-
na nar sa onskas.

For att rapporterna skall forstas och Inspirera till atgarder kravs ock-
sd att de har ett sprak som mottagarna forstar. Alla kryptiska forkort-
ningar, kontonummer o d maste déchiffreras eller forklaras. Aven |
de fall d& rapporterna initieras och tas fram av budgetansvariga vid
sakenheterna - det galler vanligen resultatrapporter - géller dessa
krav. Rapporterna maste utformas sa att de kan forstds och anvandas
av mottagarna.

Aktualitetskravet innebar att rapporterna skall Innehalla farsk” in-
formation, sd att man i tid och sa snabbt som mojligt kan atgarda en
situation eller en utveckling som &r otnskad. Anslagsposter eller
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Jamforelsedata

»’Kvittens”
av mottagaren

medelsramar, som &r snabbt fordnderliga och kénsliga for I6pande be-
slut, kraver speciell uppméarksamhet och staller hoga krav pa att redo-
visade data &r aktuella.

Efterslapningen av utfallsdata (beroende pa bl a genomloppstider |
redovisningen) gor att rapportsystemet ofta maste kompletteras med
manuella uppgifter for att man skall fa aktuella rapporter. S& kan man
t ex berakna ett dagssaldo for konsultmedel pé foljande satt.

Redovisat 1978-04-20 forbrukade

medel t o m tredje kvartalet 30000

Fakturerat men Icke redovisat 5000

Upparbetat t 0 m 04-20 men icke

fakturerat 3000
Dagssaldo (1978-04-20) 38000

Aktuell Information &r ofta nddvandig for att man skall kunna paver-
ka verksamheten och resursférbrukningen s att inte budgeten Gver-
skrids eller verksamhetsresultatet blir samre an berdknat. Kravet pa
aktuell information 6kar ju narmare budgetarsslutet man kommer.
Man vill helt enkelt veta relativt sékert var man slutligen landar, dvs
arsutfallet.

Kravet pa aktualitet bor sdledes manga ganger ga fore kravet pa
noggrannhet ! redovisade data. Summariska och uppskattade uppgif-
ter som &r dagsaktuella &r ofta mer vardefulla som riktlinjer &n exakta
men gamla data. Kravet pa fullstiandighet och precision aterfinns i
stéllet | bokforingsrapporterna samt | arsredovisningen inklusive bok-
slutet.

Rapporter med utfallsdata maste for att bli anvandbara i beslutsfat-
tandet ocksa Innehallajamforelsedata. Ett absolut krav &r att gallande
budgetdata finns med, men ocksa tidigare ars utfallssiffror kan vara
av varde. Avvikelser fran jamforelsedata kan uttryckas som differens
i kronor, antal eller motsvarande eller med procenttal. Forst ndr man
ser avvikelserna kan man bdrja analysera dem och diskutera even-
tuelladtgarder.

Intresset i rapporterna bor, som tidigare framhallits, koncentreras pa
de avvikelser som ligger utanfor toleransgrénserna eller som av andra
skal pafordrar en narmare analys och forklaring. Innehéller rapporter-
na inga varningssignaler, lamnas de utan vidare &tgard. For att bud-
getenheten eller annan ansvarig enhet eller person skall fa bekraftelse
pa att forekommande rapporter har natt fram till mottagaren och varit
foremal for dennes granskning, kan man infora nagon form av kvit-
tensforfarande. S3 kan t ex budgetansvarig vid sakenheten, sedan
hon eller han har granskat rapporten, med eller utan kommentarer



Motivation
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»

For att forvissa sig om att budgetansvarig tagit del av t ex utfalls-
rapporter ar det ibland praktiskt att anvanda nagon form av kvit-
tensforfarande.

och forklaringar aterséanda den (eller en kopia) forsedd med mottaga-
rens signatur till avsandaren. Pa detta satt far man garantier for att alla
rapporter kommer fram och studeras. Om rapporterna behandlas vid
chefsmdten e d behdvs naturligtvis Inget sarskilt kvittensforfarande.

Rapporter motiverar inte till atgarder, dvs rapporter ! sig motiverar
inte. Detta innebar bl a att rapportmottagarna maste ha ett klart ut-
talat ansvar for och befogenheter att vidta atgarder. Rapporteringen
maste vara ansvarsanpassad. Chefer pa olika nivaer bér kunna fa
hjalp med svaren pa fragor som
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[ Hur gar det med prestationerna och ekonomin i min verksamhet?
O Vad skall jag uppmarksamma?

O Vilka atgarder bor vidtas?

Utfallsrapporterna ger inga fardiga svar men bor ge ett bra underlag.

Engagera Vilka fragor som de budgetansvariga vill ha svar pa vet de bast sjélva,
anvandarna Anvandarna bor darfor engageras i utvecklingen av rapportsystemet.

Sambanden i rapportsystemet

Internbudgeten talar om vart man vill na | friga om verksamhetsre-
sultat och resursutnyttjande. Uppféljningen och utfallsrapporterna
talar om var man for nérvarande befinner sig. For att det skall vara
majligt att kommunicera och fa tillforlitlig Information maste intern-
budgeten och uppféljningssystemet ha samma uppbyggnad och ett
gemensamt monster pa alla nivaer i myndigheten.

| figur 12 Iamnas en grafisk beskrivning av hur uppféljning av kost-
nad for inrikes tjansteresa kommer in i den kvartalsvisa budgetupp-
foljningen vid en myndighet. Exemplet har valts for att det &r 6ver-
skadligt. Tjansteresan &r bara en av de poster som ingar i uppfolj-

ningen.
Enhet Atgarder, handelser
i Léaser in bud- Bokfdring Bokforing . .
RC (éifr‘]?;’;f)”'”gs get i System S Utbetalning Utbetalning Resultatlistor 1:a kv
Inrapporte- Utbetalnings- Utbetalnings- Sammanstallning,
Kanslibyrd rar budget order order uppféljningsunderlag
. Faststéller
Verksledning budget Genomgéng
utfall 1:a kv
Avd chef (budget- Granskning
ansvarig) kommentar
Attesterar/ Attesterar/ f
Byréchef Beordrar tecknar ut- tecknar ut- E(;?Q%k:r:g
betbesked betbesked
Tjansteman Rekvirerar
biljett rakning
Resebyré
Juli Okt
Kvartal | Kvartal 2

Figur 12. Exempel pa uppfdljning av kostnad for Inrikes tjansteresa



Arbetsgang vid
kvartalsuppféljning

Kvartalsvis eller
manadsvis?
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Som framgar av figuren berdrs flera personer och enheter inom
myndigheten. Likasa ar tiden lang mellan beslut om resa och tid-
punkt da kostnaden eller medelsforbrukningen rapporteras till saken-
heten.

Arbetsgangen vid en kvartalsuppféljning kan laggas upp pa féljande
satt. Nar budgetenheten har fatt utfallslistorna fran redovisningscen-
tralen bearbetar och stéller den samman utfallssiffrorna till ’lasvéan-
liga” rapporter till sakenheterna. Dessa granskar och kommenterar
utfallet i forhallande till budget och beraknat arsutfall samt lamnar
kanske en egen prognos pa arsutfallet. Den kommenterade utfallsrap-
porten samt eventuell prognos m m sands till budgetenheten, som
darefter stiller samman samtliga sakenheters utfallsrapporter inklu-
sive kommentarer och arsutfallsprognoser. Dessa diskuteras sedan
vid avdelningschefsmote, direktion eller motsvarande for beslut om
eventuella atgarder, om det forekommer stérre avvikelser. Smarre av-
vikelser atgardas av sakenheten. Om de avser budgettekniska forand-
ringar bor de goras i samrad med budgetenheten.

Om sakenheten i denna beskrivning &r en avdelning eller byra som
i sin tur bestar av mindre enheter, t ex sektioner, med egen budget gar
uppféljningen sjalvfallet ner till dessa enheter.

Ett tabellhuvud i en uppféljningsrapport for en sakenhet avseende
exempelvis léner och andra kostnadsslag, t ex reseersattningar, kan
se ut som visas i figur 13.

Rapporten anger resursforbrukning t o m budgetarets tredje kvartal
for sakenhetens olika anslagsposter samt budget, utfall (dvs faktisk
medelsforbrukning) och berdknat arsutfall, om hittillsvarande ut-
veckling fortsatter och inget annat forandras. Likasa anges som jam-
forelser normal medelsférbrukning, | detta fall berdknad som linjér
medelsforbrukning. Till hoger i rapporten finns utrymme fér budget-
ansvarig vid sakenheten att kommentera och forklara utfallet och
eventuella avvikelser fran budget.

Av rapporten | figur 14 kan man se hur totalsumman for anslags-
posten léner fordelar sig pa olika sektioner eller kostnadsstallen inom
sakenheten. Genom denna rapport kan man mera i detalj studera och
harleda resursforbrukningen vid olika kostnadsstallen. Harigenom
underlattas analysen och forklaringen till varfor utfallet blev som det
blev.

For att inte ha en alltfér tungrodd uppféljningsprocess kan man som |
exemplet begrénsa lamnandet av utfallskommentarer och prognoser
till kvartalsskiftena. Vid manadsuppféljningen diskuteras utfallsrap-
porterna, men enheterna lamnar inga skriftliga rapporter. Mojligen
kan man vid manadsuppféljningen under budgetarets sista manader
behdva en sérskilt noggrann budgetuppfoljning. Hur ofta en uppfélj-
ning med en upplaggning som denna skall goras far alltsa provas fran
fall till fall.
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Resultatrapportering

| exemplet p& kvartalsuppféljning behandlades ekonomisk uppfélj-
ning av resursférbrukningen. Om den formella rapporteringen bygger
pa framfor allt den ekonomiska redovisningen ligger en sadan av-
gréansning nara till hands. Att ha kontroll 6ver anslagsférbrukningen
&r dessutom viktigt och det mérks om myndigheten inte klarar detta.

Budgeten - eller den verksamhetsplan som budgeten knyter an till
- skall ju emellertid innehéalla inte enbart uppgifter om beréknad re-
sursatgang utan ocksa uppgifter om vantat eller planerat resultat. Om
den ekonomiska redovisningen ger underlag for uppféljning av en-
bart kostnader bér man upprétta ett parallellt rapportsystem for regi-
strering och redovisning av verksamhetsresultat.

For narvarande bedrivs Inte ndgon mera systematisk och regelmas-
sig resultatrapportering Inom flertalet myndigheter. Skalen hértill ar
flera. Resultatrapporteringen forutsatter inte bara att man kan identi-
fiera resultaten eller prestationerna utan ocksd att man kan avgransa,
kvantifiera och kanske dven kvalitativt vardera dem. Rapporteringen
behover emellertid inte nédvandigtvis baseras pa kvantitativa data
utan kan ofta med fordel vara enkla verbala beskrivningar av vad man
de facto har gjort under budgetperioden inom sakenheten. Rapporter-
na kan t ex ges formen av lagesoversikter.

Domstolarna Inom domstolsvésendet har idag en systematisk och
regelmassig (manads- och kvartalsvis) resultat- och verksamhets-
rapporterlng. Hér registreras och redovisas antal inkomna, antal av-
gjorda och antal balanserade mél och drenden av olika slag, t ex brott-
mal och tvistemal, per domstol och for stérre domstolar delar darav,
t ex avdelning eller rotel. | figur 15 ges exempel fran kammarréatten i
Goteborg pa en sddan manadsrapport.

Uppgifterna finns registrerade och redovisade dven pa rotlar och
avdelningar inom kammarréatten. Harigenom kan man l4tt 6verblicka
var arbetsbelastningen &r som storst och var extra resurser behdver
sattas in, likasa om mal och arenden bor omfordelas mellan enheter-
na.

Man bor inte dra langtgdende slutsatser av resultatrapporteringen i
fraga om t ex produktivitet i verksamheten enbart pa grundval av en
manadsrapport. Variationer i bl a arbetsbelastningen mellan olika
manader &r ofta stor och svar att fa grepp om. Men i ett langre tidsper-
spektiv bor en kombinerad resultat- och kostnadsuppféljning ge stad-
ga och Okad sékerhet | verksamhetsplaneringen och budgeteringen,
sérskilt om man har kunskap om sé&songvariationer och andra fakto-
rer som regelmassigt ger utslag i rapporteringen.

Bra uppfoljning

Om uppféljningen &r bra eller inte beror pa vilken kunskap den ger
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och pa vilka beslut och atgarder den leder fram till. Nagra viktiga
egenskaper hos ett ”bra” uppfoljningssystem anser vi vara foljande.

O Verksledningen medverkar aktivt.
00 Ansvarsomraden ar klart utsagda.
0 Uppféljningen omfattar saval resultat som resurser.

O Man utnyttjar uppféljningen for 6verlaggningar om verksam-
hetens bedrivande.

[0 Man soker skilja pa for myndigheten och sakenheterna paverkbara
resp icke paverkbara faktorer.

O Man har en lamplig periodindelning for uppféljningen med t ex
vissa moment manadsvis, andra kvartalsvis, ytterligare andra
halvars- och helarsvis.

O Man strévar efter jamfdrbarhet mellan budget och utfall och mel-
lan resultat och kostnader.

[0 Rapporterna ar korrekta, aktuella, forstaeliga och koncentrerade pa
det vésentliga.

O Varje uppfdljningsomgang leder fram till beslut om atgard eller
inte atgard betraffande verksamhet och resursdlsponering.



Aktuella data

Nyckeltal

6 LOpande styrning

Lopande styrning innebér att man regelbundet pa basis av t ex méa-
nadsvisa rapporter foljer upp verksamheten och stimmer av arbets-
laget i forhallande till ett 6nskvart lage (malet). Vid behov andras re-
sursramen, s att malet kan nas, eller ocksa anpassas malet eller ambi-
tionsnivan till den anvisade resursramen.

Informationsunderlag

Lopande styrning forutsatter att man regelbundet far aktuell och lik-
formigt strukturerad information om uppnadda resultat (resultatupp-
foljning) och férbrukade medel (kostnadsuppfdljning). Beslut om for-
andringar av verksamheten maste ocksé kunna fattas snabbt och en-
kelt, dvs utan omfattande utredningar och beslutsprocesser. Forut-
sattningar for att rutinisera och delegera den I6pande styrningen &r
storst i verksamheter med aterkommande likartade arbetsuppgifter
typ arendehandlaggning, inspektioner och serviceverksamhet.

Forutsattningarna for att rutinisera uppféljningen och styrningen
minskar i takt med att verksamheten blir mer unik. | verksamheter av
komplex och unik karaktar t ex utredningsverksamhet, maste darfor
den I6pande styrningen utformas fran fall till fall.

Kravet pa aktualitet | redovisade data innebér att tiden mellan en in-
traffad hindelse och rapportering av vad som har hant maste vara kort.
Om tiden ar for 1ang kan Informationen inte laggas till grund for ett
andrat handlande. Uppfoljningsarbetet far i sddana fall i stéllet karaktar
av datalagring”. Vid verksamheter med lang genomloppstid (t ex vis-
sa produktutvecklingsprocesser) kan i varje fall resultatrapportering
ofta inte ske forran processen praktiskt taget har avslutats. | den man
erfarenheterna inte kan dverforas till liknande processer i framtiden
saknar den typen av rapportering Intresse fran styrningssynpunkt, dar-
emot givetvis inte fran kontrollsynpunkt.

For I6pande styrning ar det ofta lampligt att anvénda kvantitativa upp-
foljningsmetoder, t ex analys av avvikelser och anvéndning av olika
slag av nyckeltal. Man kan t ex ha nyckeltal for avslutade &renden per
manad, balanser, projekt som ligger inom planerade tids- och budget-
ramar, personalfranvaro osv. De ger snabb, éversiktlig information till
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Informell styrning

Formell styrning

relativt ringa kostnader. De bor varatillrackligt manga for att ge en na-
gorlunda komplett bild och samtidigt tillrackligt fa for att ge dverblick.
| den 16pande uppfdljningen &r vidare snabba, enkla berdkningar, ana-
lyser och sammanstallningar, dar uppmarksamheten riktas framst pa
vad rapportmottagarna kan tankas kunna paverka, att foredra framfor
mer avancerade studier.

Styrformer

Den kvantitativa informationen - dar sddan 6ver huvud taget finns -
behdver kommenteras och forklaras. Det kan ske vid Informella upp-
foljningsmoten, dar man diskuterar resursforbrukning i forhallande till
vad man har dstadkommit (resultatet). Dar sa lampligen kan ske deltar
all berdrd personal vid sakenheten i dessa mdten. Om sakenheten &r
stor kan man ha uppféljningsmoten dven i sektioner och arbetsgrup-
per.

Diskussionerna behdver Inte vara speciellt forberedda av deltagarna
utan man talar helt enkelt om vad man har gjort och planerar att gora.
Chefen och den som eventuellt hjalper chefen med genomgangen be-
hover dock gora vissa forberedelser. En kortare presentation av laget
behdvs liksom ett antal punkter att fatta beslut om.

Dokumentationen av vad som har sagts och beslutats kan normalt
Inskrénka sig till minnesanteckningar. Ibland beh6évs ingen dokumen-
tation alls.

Detta Informella, arbetsnéra” satt att styra den l6pande verksam-
heten inom en myndighet forefaller bli allt vanligare. Enhetsmoten,
byramaoten osv varje eller varannan vecka kan exempelvis utnyttjas for
detta.

Det finns myndigheter som har formella, pappersbundna rutiner for
den kortperiodiska styrningen och dérvid systematiskt anvander 16-
pande kostnadsredovisning och olika slag av prestationsredovis-
ningar.

Man kan ha funnit att sédana rutiner fungerar bra | myndigheten.
Det kan ocksa vara sa att myndighetens eller enhetens ledning kréaver
att man gar till vaga pa detta satt darfor att det uppfattas som god eko-
nomiadministration. Det ar emellertid inte sakert att sddan mer forma-
liserad uppfoljning och styrning —1 ex i form av skriftliga arbetsorder-
&r effektivare &n den nyss beskrivna mer informella varianten. Det gal-
ler att finna den kombination av formell och Informell styrning paolika
nivaer i myndigheten som passar dess verksamhet och ledningsprinci-
per.

Atgarder

For att man skall kunna vidta anpassningsétgarder | den l6pande styr-
ningen behdver man bl a veta vad som har orsakat eventuella avvikel-
ser fran ’normaltillstandet” eller det ”6nskvarda tillstdndet”. Nagra
olika situationer - och vad man kan gdra i dem - &r foljande.



For liten kapacitet

Ledig kapacitet

Operativ beredskap

Ansvar
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Nar tillgéngliga resurser har blivit 6verbelastade, t ex nar sakenheten
far s k “brandkarsuppdrag” som ligger utanfor den planerade verk-
samheten, kan man

O omprioritera arbetsuppgifter sa att de minst angelagna uppgifterna,
projekten eller objekten laggs at sidan tills vidare eller ”fryses” en
viss tid

[ sétta in extra resurser, t ex via ett poolsystem dér det finns extraper-
sonal att anlita, eller stalla extra anslagsmedel till sakenhetens for-
fogande for att den skall kunna 6ka kapaciteten

[ s6ka paverka kraven pa verksamheten, t ex begéra dispens fran eller
anstand med remissvar.

Nar man har ledig eller outnyttjad kapacitet | en sakenhet kan man
[ l1&gga till nya arbetsuppgifter

O hoja kraven pé kvaliteten pa arbetet, tjansten eller varorna

[0 anvénda vissa resurser for kompetensuppbyggnad

O omférdela vissa resurser till en annan enhet.

Det finns olika satt att forbereda sig for situationer av resursknapphet -
flaskhalsar- i vissa delverksamheter. Man kan skapa operativ bered-
skap” genom attt ex

O budgetera eller avsatta viss tid eller vissa medel for ospecificerade
eller ovéntade uppdrag o d

i forvag rangordna eller prioritera arbetsuppgifterna infor en period
med vantad resursknapphet eller 6kade/andrade krav pa verksam-
heten

1 etablera en samlad medelsreserv for myndigheten eller skapa ett
poolsystem eller erséttarsystem av personal som kan anvandas pa
olika poster och stallen nar situationen sa kraver.

Attden ldpande styrningen fungerar tillhor ansvaret for verksamheten
ifriga. Budgetuppfoljningen utgor bara ett av underlagen for den 16-
pande styrningen. For budgetenheten géller det framfor allt att se till
att budgetuppfoljningsunderlaget blir sa bra som méjligt. Konkret in-
nebér uppgiften i forsta hand att

samla In utfallsuppglfter och vidarebefordra dem i lampliga sam-
manstéllningar

O analysera utfallsuppglfterna och vidarebefordra analysresultaten
01 peka ut signifikanta uppgifter

O rekommendera tgarder.

Ansvaret for dtgarderna ligger hos de verksamhetsansvariga.



Budgetrevidering
fran fall till fall

Periodisk budget-
revidering

Fullstandig
revidering

Partiell revidering

7/ Budgetrevidering

Budgetrevidering innebdar att man andrar en tidigare faststéalld och gél-
lande budget. Det &r alltsé inte friga om sddana andringar som gors me-
dan budgeten utarbetas, dvs under budgetmanglingen.

Olika slag av budgetrevidering

Budgeten kan revideras efter olika grunder. Man talar vanligen om tva
huvudtyper, namligen

O budgetrevidering fran fall till fall
O periodisk budgetrevidering

Kannetecknande for revidering fran fall till fall 4r att den inte pa for-
hand har lagts in ! ett fast tidsschema. Revideringen sker i stallet nar
situationen sa kraver, t ex nar forutsattningarna forbudgeten helt eller
! vésentliga avseenden har forandrats.

Periodisk budgetrevidering innebér att budgeten revideras vid vissa i
forvag bestdmda tidpunkter under budgetperioden, t ex vid varje kvar-
talsskifte.

Budgetrevideringens innehall

Budgetrevideringen kan ha olika omfattning, fran fullstandig omprov-
ning av budgeten till marginella anpassningar och komplettering av
géllande budget (partiell budgetrevidering). Det hor till undantagen att
budgeten totalt makuleras och omprévas. Mindre anpassningar av
budgeten hor daremot till vanligheten.

En fullstdndig budgetrevidering orsakas i regel av att grundlaggande
forutsattningar forbudgeten och verksamheten har &ndrats. En saken-
het kan t ex ha fatt nya och andrade arbetsuppgifter eller pa grund av
organisatoriska forandringar fatt andrad bemanning. Fullstidndig bud-
getrevidering bor ske endast vid mycket dramatiska forandringar |
verksamheten.

En partiell budgetrevidering vidtas ofta redan av det skélet att man un-
der budgetperioden mer sékert an tidigare kan uttala sig om verksam-
hetens resultat eller resursforbrukning. Kanske kan man efter halva
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budgetperioden lagga fast att anslagna medelsramar kommer att ut-
nyttjas endast till en viss del beroende pa att flera tjanster ar vakanta.

Partiell budgetrevidering ar saledes forknippad med smarre forand-
ringar i budgetforutsattningarna. Budgetrevideringen bér dock inte
vara ett mal i sig. Syftet med andringarna bor vara att man vill paverka
verksamheten. Andringar i budgeten gors for att ge battre forutsatt-
ningar for arbetet.

Nar reviderar man?

Budgeten bér revideras - eventuellt fullstdndigt - nar de grundlaggan-
de forutsattningarna for budgeten har férandrats, t ex om beman-
ningen vid sakenheten eller arbetsuppgifterna fér budgetenheten har
férandrats. Budgeten kan revideras partiellt om man upptécker felrak-

7/\

En budget som andras efter utfallet ar inte till stor hjalp om man
genom budgetuppféljningen vill fa underlag for att forbattra verk-
samheten.



ning | budgeten eller om man har gjort alltfor optimistiska eller pessi-
mistiska beddmningar av verksamheten. | alla andra fall bor budgeten
ligga fast och avvikelserna redovisas och foljas upp med atgarder. Man
bor inte anpassa budgeten till ett vantat budgetutfall. Strdvanden att
harigenom na sé& stor samstammighet som mgjligt mellan budget och
utfall tyder pd att man uppfattar budgetavvikelser som klandervarda i
sig.

Att I6pande omfordela resurserna under éret, dvs ge nya medelsra-
mar nar sa dr lampligt, kan ske genom medgivanden att Gverskrida
budgetramarna respektive beslut att bara fa nyttja viss del av budget-
ramarna. Ursprungsbudgeten ligger da fast och det ar mot den som
uppféljningen for hela budgetperioden gors.

Kunskap om orsakerna till olika avvikelser ar en vardefull tillgang !
nasta budgetomgang.



Stegvis utveckling

En grov genom-
férandeplan

Stodatgarder

8 Tank pa...

| de flesta - for att inte sdga alla - myndigheter kan budgeteringen och
uppfoljningen forbattras. Det ar ett uttalat 6Gnskemal fran statsmakter-
na att s& sker. | madnga myndigheter pagér utvecklingsaktiviteter. | det
har kapitlet ssmmanfattar vi nagra erfarenheter.

Né&r man infor forandringar | ett befintligt budget- och uppfdljnings-
system eller bygger upp ett helt nytt system &r det viktigt att man ut-
vecklar budgeteringen och uppféljningen parallellt.

Véljer man att géra forandringarna stegvis kan detta ske pa foljande tva
sétt.

O Foéréndringarna kan genomforas eller prévas vid en sakenhet eller
annan avgransad del av myndigheten i taget. De olika enheterna in-
lemmas darefter successivt i den ’nya ordningen”, tills dess att hela
myndigheten omfattas av det nya systemet.

O Forandringarna genomfors stegvis dver hela myndigheten. Pa s
satt sker utvecklingen vid alla sakenheter parallellt och forand-
ringarna slutfors samtidigt i hela myndigheten.

Vilken princip som man bor tillampa far avgéras fran fall till fall beroen-
de pa bl a organisationens storlek, tidigare erfarenheter av att genom-
fora forandringar och inte minst de berérdas férméga och vilja att
acceptera en ’ny ordning”. Om vissa enheter &r mer forandringsbe-
nagna kan man borja med dessa, dvs vilja den forsta metoden. Om s
inte ar fallet eller om det &r viktigt att alla & med fran bérjan kan man
vélja den andra metoden.

Aven om man viljer stegvis genomférande bor verksledningen ha en
dokumenterad, samlad bild av hur det ’nya” budget- och uppfolj-
ningssystemet skall fungera. Man bor ocksa presentera en grov ge-
nomfoérandeplan, som pekar ut olika utvecklingsetapper och kritiska
beslutspunkter. Det &r av stor vikt att man ldmnar utrymme for and-
ringar | systemet allt efter som man vinner erfarenheter fran den prak-
tiska tillampningen. Ett budget- och uppféljningssystem blir i prakti-
ken aldrig fardigt utan behdver i regel justeras i takt med &ndrade forut-
sattningar, krav och ambitioner.

En vanlig iakttagelse nar man héjer ambitionsnivan i budget- och upp-
foljningssystem &r att samspelet mellan olika medverkande inte fun-
gerar riktigt som avsett. | sddana fall har det ofta visat sig vara lampligt
att kombinera utvecklingen av budgeteringen och uppféljningen med



92 Tankpa...

Checklistor

Ett budget- och uppféljningssystem blir aldrig "fardigt” - det gal-
ler att foga samman bitarna en efter en i takt med nya krav och
andrade forutsattningar.

andra administrativa utvecklingsatgarder, t ex ledningsutveckling
och samarbetstraning.

Nedanstaende checklistor ger en 6versikt 6ver vad man bor efterstrava
respektive forsbka att undvika nar man bygger upp ett budget- och
uppfoéljningssystem, forbereder budgetarbetet, utformar budgeten och
foljer upp budgeten.
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Budget- och uppfdljningsarbetets
funktioner

Tankpa. . .

* att budgeten &r ett av verksledningens verktyg for att halla samman
och leda myndigheten och dess verksamhet

* att den vikt som verksledningen féster vid budget-och uppféljnings-
arbetet paverkar det engagemang som personalen i dvrigt lagger ned

* att budgeten skall ses som ett medel att decentralisera ansvar och be-
fogenheter i organisationen

* pudgetarbetet bor Inriktas pd att samordna olika arbetsinsatser mot
gemensamma mal for myndigheten, inte pa att detaljreglera den en-
skildes arbete

* att en aktiv budgetering ger mgjlighet till och utrymme for egna ini-
tiativ

* att uppfoljningen i forsta hand tar sikte pa att forbattra planeringen
och den framtida verksamheten

* att budgeten och budgetarbetet aldrig far bli ett mél i sig sjalv.

Budgetplanlaggningen

Tankpa. . .

* att organisera budgetarbetet s att verksledningen - inte budgeten-
heten- framstar som initiativtagare

* att skapa kontinuitet i budgetproceduren - andrabara ’lite” varje ar-
sd att medarbetarna far mojlighet att kdnna igen sig och véxa ini bud-
getarbetet

* att forekomsten av skrivna anvisningar for budgetarbetet, arbets-
och tidsplaner o d skapar stabilitet at budgetarbetet samt ger samma
information till alla som medverkar i budgetarbetet

* att entydigt precisera omfattning och innehdll i budgetansvarigas
ansvar och befogenheter

* att avgransa budgetansvaret sa att de budgetansvariga har mojlig-
heter och forutsattningar att paverka verksamheten

* att utforma budgetarbetet sé att planeringsarbetet - och Inte siffer-
behandlingen - framstar som det vasentligaste

* att budgetarbetet &r tids- och arbetskravande; avséatt darfor tillrack-
ligt mycket tid for arbetet



* att sakenheterna i regel &r hart arbetshelastade och att budgetarbetet
konkurrerar med manga andra angelagna arbetsuppgifter; 1at darfor
budgetenheten s& ldngt majligt forbereda sakenheternas budgetar-
bete genom att t ex tillhandahalla historiska data och berakna olika
nyckeltal

* att Introducera budgetarbetet med forklaringar till varfér man gor
detta och vad det Innebér { form av krav pa olika medverkande

* att forklara budgetarbetets relation till och samband med andra
styrsystem” i myndigheten

* att inte forsoka gora ett perfekt” budgetsystem utan hellre anpassa
budgetarbetets innehall och omfang till myndighetens férutsatt-

ningar och medarbetarnas forméga; bygg sedan pa efter hand i takt
med att erfarenheterna 6kar och nya krav kommer fram

* att om mojligt avsétta tid for ’skraddarsydd” utbildning och infor-
mation till olika malgrupper, sérskilt om budgetarbetet moéts med
skepsis eller praglas av troghet

* att inte gora budgetanvisningar, utbildning och information alltfér
teoretiska och fackbetonade (t ex vad géller ekonomiska fackter-
mer).

Budgetutformningen

Tankpa. . .

* att inrikta budgeteringen pa planering av uppgifter, inte framst pa
planering av utgifter

* att begransa och inrikta budgetarbetet pa de stora fragorna, sdana
som ar nodvandiga for prioritering och samordning; undvik manga
och ordrika” skrivelser

* att forankra budgetarbetet bland medarbetarna sa att de deltar i, for-
star och bidrar till budgetutformningen samt motiveras att senare ar-
beta enligt den faststéllda budgeten.

* att uppgiften att vérdera och godké&nna sakenheternas budgetarbete
aren sak for verksledningen, inte fér budgetenheten

* att motivera eventuella forandringar som gors i sakenheternas bud-
getforslag, t ex genom att ange prioriterlngskriteriema

* att bredda budgetarbetet s att inte enbart de budgetansvariga utan
aven nagon eller ngra andra medarbetare Inom varje enhet har kun-
skap om hur budgeten har byggts upp, hur forkalkyler har gjorts etc.
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Budgetuppfoljningen

Tankpa. . .

* att utforma uppféljningsrapporterna sa att de kan forstas av anvan-
darna och motsvarar deras behov

* att avvikelseanalyser och prognosering av verksamhetsresultat res-
pektive kostnader framst &r sakenheternas uppgifter, inte budgeten-
hetens

* att man for att uppfoljningen skall fa ndgot varde maste se till att be-
slutade atgéarder om forandringar verkligen genomfors

* att forsoka utforma uppfoljningsarbetet s att det verkligen blir ett
stod for planeringen av den lI6pande verksamheten, inte en ’extra”
arbetsuppgift.
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Kraven pé& resurshushallning i statsforvaltningen vaxer sig allt
starkare. Omprioriteringar, rationaliseringar och besparingar
maste behandlas i budgetarbetet i myndigheterna.

Det finns inga centralt faststallda regler foér hur den interna
budgeten i en myndighet skall se ut eller foér hur budgetarbetet
skall bedrivas. Behoven av ekonomisk styrning varierar. Bud-
geteringen och uppfdéljningen maste idggas upp med hansyn
till detta. Det finns emellertid generella krav och erfarenheter
som boér beaktas.

Den har skriften sammanfattar hur man kan fa effektivare bud-
getering och uppféljning i férvaltningsmyndigheter. Sarskild
vikt laggs vid innehallet i de olika faserna i budgeteringen och
uppféljningen och vid samspelet mellan olika medverkande.
E'Et antal checklistor sammanfattar viktiga aspekter att tanka
pa.

Skriften vander sig framst till dem som arbetar med eller kom-
mer i kontakt med budget- och uppfdljningsfragor inom stats-
forvaltningen, men aven andra som vill lara sig mer om budge-
tering och uppfdljning bor kunna ha nytta av den.

Utgivna SEA-skrifter

SEA, Statens ekonomiadministrativa system RRV

SEA, The state economic-administrative system RRV
Metoder fér myndighetsanalyser RRV/Liber
Mal och program i verksamhetsplanering Liber
Prestations- och effektbeskrivning RRV/Liber
GPR — Grundlaggande principerfor RRV
redovisningsrevision

FAS — Financial auditing standards RRV
Erfarenheter av verksamhetsplanering, RRV
Luftfartsverket

Erfarenheter av verksamhetsplanering, RRV
Riksskatteverket

Erfarenheter av verksamhetsplanering, RRV
Riksrevisionsverket

Verksamhetsplanering i praktiken Liber
Flandledning i kostnadskalkylering for statlig RRV/Liber

avgiftsbelagd verksamhet

Km . skrifter
IMI LiberForlag RIKSREVISIONSVERKET ISBN 91-38-05185-0









