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1 Inledning

| det inledande kapitlet ger vi forst en presentation och en bakgrund till var studie
av budgetprocessen i stadsdel Centrum. Darefter foljer en problemsdiskussion,
vilken mynnar ut i ett syfte. Vidare redogors for studiens malgrupp samt for
studiens disposition.

1.1 Bakgrund

Utvecklingen inom den offentliga sektorn har medfort att arbetsbordan &r storre
an nagonsin, samtidigt som det rader brist pa pengar och legitimitet inom sektorn
(Collin & Hansson, 1993, s. 5). Allamanniskor har rétt till vard, skola och omsorg
av hog kvalitet, oavsett var i landet de bor. Den offentliga sektorn ansvarar for att
denna samhéllsservice tillhandahdlls samt for att kvalitetsnivan pa servicen
upprétthdls. Den offentliga sektorns mgjlighet att lyckas med detta uppdrag
begréansas naturligtvis av bristen pa pengar. (Weimarsson, 2004-11-18)

Under det senaste decenniet har den offentliga sektorns ekonomi varit i fokus.
Den samhallsekonomiska utvecklingen och ett hart anstrangt statsfinansiellt lage
har medfort beslut om besparingar och verksamhetsforandringar. Foréndringarna
har till stor del kastat om villkoren for den lokala nivan, vars uppgift ar att bedriva
verksamheten. For att understryka att de forandrade forutsittningarna inte far ga
ut 6ver den finansiella situationen beslutade riksdagen 1997 att i kommunallagen
infora ett krav pa en ekonomi i balans. Darigenom faststélldes en l&gsta gréans for
en kommuns ekonomiska resultat. Foljden av omvarldsférandringarna och de
genomfdrda reformerna & att kommunernas ekonomier hamnat i fokus. For en del
kommuner har den uppkomna situationen blivit mycket besvérlig med stora
ekonomiska underskott som foljd. (Brorstrom & Siverbo, 2002, s. 7) Budgeten ar
det ekonomistyrningsverktyg som kommuner enligt lag & skyldiga att anvénda
sig av for att uppréthdlla en god ekonomi. Okade krav pad kommunernas
ekonomier medfor saledes 6kade krav pa budgetarbetet inom kommunerna.

Trots att konjunkturen vant uppat igen tvingas kommunalpolitiker 6ver hela landet
till nedskarningar for att fa ekonomin att ga ihop. Bara i Skane forvantas tva
tredijedddar av kommunerna g& med underskott under 2004. Orsakerna till
kommunernas daliga ekonomier bedoms vara de ovantat |aga skatteintakterna och
regeringens pensionsreform. (Roijer, 2004)

Idag réder det politisk instabilitet i Malmo, det finns sdledes ingen klar politisk
majoritet. Den politiska instabiliteten begransar det styrande partiets, Social-
demokraternas, mojligheter att driva igenom sin politik och far konsekvenser for
den ekonomiska styrningen av Malmo stad.




Socialdemokraternas budgetforslag for 2005 motte starkt motstand i
kommunfullméktige och den faststéllda kommunalbudgeten saknar déarmed en
bred politisk uppslutning. Kommunfullmaktige utgor endast det forsta fatsaget, i
vilket Socialdemokraterna skall forsoka driva igenom sitt budgetfordag. Under
2004 har Socialdemokraterna aven haft stora problem med att driva igenom sin
politik i flera stadsdelsnémnder. (Fagerstrom & lvarsson, 2004)

1.2 Problemdiskussion

Karaktaristiskt for den offentliga verksamheten & den standigt &erkommande
konflikten mellan ma och medel. Den offentliga sektorns huvuduppdrag & som
tidigare namnt att garantera medborgarna samhéllsservice av hoég kvalitet. Enligt
denna uppdragsbeskrivning utgor sava verksamheten malet for den offentliga
sektorn och pengar & endast ett medel for att uppfylla méalet. | verkligheten ar
distinktionen mellan den offentliga sektorns ma och medel dock inte lika tydlig.

| takt med den okade arbetsbordan for den offentliga sektorn har ekonomin i de
svenska kommunerna blivit alt mer anstréngd. Under 2004 bergknades till
exempel Mamo stad sakna 1228 kronor per invanare for att fa ekonomin att ga
ihop (Roijer, 2004). Problemen fér de svenska kommunerna & dock inte endast av
ekonomisk karaktdr. Det allménna missndjet med den service som kommunerna
tillhandahaller vaxer for var dag och den offentliga sektorns forméaga att leverera
samhallsservice av tillfredsstallande kvalitet ifragasitts allt mer. Till exempel har
vantetiden for en dagisplats tvingat fordldrar att stanna hemma fran sina arbeten.

Att kommunerna misslyckas med att savdl hdla ekonomin i baans som att
erbjuda medborgarna en tillfredsstallande samhéllsservice antyder att den
ekonomiska styrningen i kommunerna & bristfalig. Huruvida den ekonomiska
styrningen i kommunerna har brister som férsamrar samhallsservicen &r saledes
intressant att undersoka.

Vilka behov kommunerna bor stréva efter att tillgodose eller hur olika behov skall
vagas mot varandra kan aldrig faststéllas pa objektiva grunder. Medborgarnas
behov & sdledes framforhandlade och socialt definierade. Ytterst & det
lagstiftning och darmed politiska beslut som anger vad kommunerna skall gora
(Bokenstrand, 2000, s. 36) Den offentliga sektorns problem bestér sdledes inte
enbart i att med tillgangliga resurser forsoka erbjuda den service som samhéllet
kréver. | grund och botten handlar det om att fa ett fortsatt fértroende att svara for
produktionen av samhéllsservice, det vill séga om 6verlevnad. (Collin & Hansson,
1993, s. 13-25) En viktig pusselbit i kampen for dverlevnad & en effektiv styrning
av den offentliga verksamheten.

Den demokratiska idealmodellens styrningsambitioner dverensstammer inte alltid
med politikernas verkliga formaga att styra. Mangden krav och uppgifter som
riktas mot det politiska styrsystemet har Okat dramatiskt under de senaste
artiondena. Storsta anledningen &r att politiken kommit att utvidgas till allt fler
och tidigare oreglerade omraden.
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Omorganisationer och experiment med nya styrmetoder har varit ett sdtt att
hantera de Okade kraven. (Bokenstrand, 2000, s. 9) Till exempel bedutade ett
antal stader, déaribland Mamo, att via stadsdelsreformer decentralisera delar av
styrningen till stadsdelsndmnder. Huruvida decentraliseringen i Mamo bidragit
till en effektivare styrning av kommunen & en het politisk fraga som standigt
aterkommer. Foresprékare for stadsdelsreformen argumenterar for att starkt
demokrati och lokalt anpassade I6sningar leder till en 6kad effektivitet. Mot dessa
argument kan Malmo stads daliga ekonomiska resultat stéllas, vilket antyder att
den ekonomiska styrningen av kommunen inte fungerar tillfredsstéllande.

Under de senaste 20 dren har sdledes den offentliga sektorn i allmanhet och
kommunerna i synnerhet praglats av ideliga férandringar. Inte minst pataglig har
reformivern varit betréffande de ekonomiska styrmedien. (Bokenstrand, 2000, s.
9) Enligt lag skall kommunernainfor varje kalenderar upprétta en budget i balans.
Staten har sdledes bedutat att budgeten & det ekonomiska styrmedel som bést
lampar sig for att styra den offentliga verksamheten.

Budgeten & det verktyg som samhdllet bedutat att anvanda for att hantera
konflikten mellan begransade ekonomiska resurser och Okade krav pa
samhallsservicen. En understkning av kommunal ekonomistyrning méaste sdledes
ta sin utgangspunkt i den kommunala budgetprocessen. | Mamo Stad &r det
stadsdelsnamnder som ekonomiskt styr de enheter som producerar samhdlls-
servicen. Stadsdelsnamnderna & sdledes ansvariga for att konflikten mellan mal
och medel |0ses pa ett tillfredsstallande sétt.

| stark kontrast till al teori om demokrati, vilken forutsétter att budgeten ar ett
effektivt styrinstrument, star savdl den praktiska budgetutvecklingen som
forskningen pa omradet. | praktiken gar asikternaisar om huruvida styrning med
hjdlp av budget & effektivt. Anda sedan 1970-talet har de offentliga budget-
reformerna avlost varandra. Makthavarnas stdndiga vilja att utveckla och fornya
den offentliga budgeten visar vilken stor betydelse budgeten anses ha i den
offentliga sektorns ekonomiska styrning. (Bokenstrand, 2000, s. 16)

| Sverige tar den offentliga sektorns utgifter i ansprék mellan 60 och 70 procent av
samhéllets totala resurser. Detta understryker betydelsen av budgetarbetet i stat
och kommun, vilket manga uppfattar som ett andefattigt och utpraglat tekniskt
arbete. De centrdt genererade skattemedlen maste pa et eler annat sitt
distribueras till de myndigheter och forvaltningar som skall anvanda dem fér sin
verksamhet. Den offentliga sektorn saknar marknadsmekanism och darfor far det
offentliga budgetarbetet en viktig roll som resursfordelningsinstrument.
(Bokenstrand, 2000, s. 11-12)

Styrningen av en offentlig verksamhet innebdr som ovan namnt en svar
balansgdng mellan verksamheter med outsinliga resursbehov och begransade
ekonomiska resurser. Offentliga verksamheter & dessutom parlamentariska
organisationer i vilka bedut fattas genom en demokratisk process. Bedlutsfattarna,
det vill siga politikerna, utgar fran olika ideologiska varderingar och ser inte
verkligheten ur samma perspektiv. Politikernas olika méalbilder och ideal kan
medf éra spanning mellan ekonomisk rationalitet och demokratisk férankring.
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Budgeten & det lagstiftade ekonomiska styrverktyget. Sdledes & en effektiv
budgetprocess pa den nivd dar samhallsservicen produceras av avgorande
betydelse for kvaliteten pa den samhallsservice som vi uppfattar som savklar i et
modernt samhalle. Darmed utgor budgetprocessen pa stadsdelsniva ett intressant
undersotkningsobj ekt.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie & att beskriva och analysera budgetprocessen i en
kommun indelad i stadsdelsnamnder och speciellt diskutera budgetprocessen
internt inom en stadsdel snamnd.

1.4 Malgrupp

Studien riktar sig i forsta hand till aktiva inom stadsdel Centrum eftersom denna
stadsdel snamnd varit studieobjekt.

Utvarderingen &r aven av stort intresse for andra stadsdel snamnder och kommuner
med liknande forutsdttningar. Eftersom de for- och nackdelar, samt hinder och
mojligheter som vi funnit i stadsdel Centrums budgetprocess kan vara de samma
for andra stadsdel snamnder och kommuner.

Intresset for studien stannar dock inte vid stadsdelsnamnder och kommuner. Alla
parlamentariskt styrda organisationer bor finna diskussionen om politikens
paverkan pa den ekonomiska styrningen intressant. Y tterligare intressenter skulle
kunna vara ekonomistuderande, journalister eller andra personer som onskar
fordjupa sina kunskaper om ekonomisk styrning med hjdlp av budget inom
offentlig verksamhet.




1.5 Disposition

For att underlétta for lasaren presenteras nedan det fortsatta upplégget av
uppsatsen.

Kapitel 22 Metod, redogor for det tillvagagangssdtt vi anvant oss av vid
genomforandet av studien.

Kapitel 3:  Budget och budgetering, redogor for den referensram vi anvant oss
av i studien.

Kapitel 4. Budget och budgetering inom stadsdel Centrum, presenterar den
information vi erhdlit i var falstudie av stadsdel Centrums
budgetprocess.

Kapitel 5. Analys, ssmmankopplar referensramens teorier med den information
som erhdllitsi fallstudien av stadsdel Centrum.

Kapitel 6:  Resultat, Summerar vad vi kommit fram till, diskuterar slutsatsernas
generaliserbarhet samt ger fordlag till fortsatta studier.
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2 M etod

Metodkapitlets avsikt ar att redogora for tillvagagangssattet vi anvant oss av vid
genomforandet av studien. Redogorelsen ger lasaren en mgjlighet att kritiskt
granska vart tillvagagangssatt och darmed beddma under sokningens kvalitet.

2.1 Grundlaggande forestalIningar

Vi anser att var studie innehdller sval positivistiska som hermeneutiska indag.
Positivismen menar att resultat skall bygga pa saker kunskap i form av experiment
och kvantitativ métning. Skolbildningens huvudsyfte &r att beskriva, forklara och
at dra generella dutsatser. (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999, s. 197-198)
Hermeneutiken soker en helhetsforstdelse och en insikt. Ett hermeneutiskt
tillvagagangssétt forutsdtter att en fullstandig forstéelse kan erhdllas genom att
forskaren tolkar det som finns i méanniskors medvetande och sammanfogar det till
en meningsfull helhet. (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999, s. 219-221)

| var studie av budgetprocessen och dess funktion i stadsdel Centrum har vi
efterstravat en for hermenutiken karaktaristisk helhetsforstéelse. Typiskt for det
hermeneutiska synséttet & &ven den kvalitativa metod som vi anvant oss av i
studien samt att undersokningen paverkats av vara véarderingar och intressen.
Undersokningens positivistiska inslag bestar till storstadel av de observationer av
stadsdelsfullméktige Centrums sammantréden som vi  genomfort. Vid
observationerna paverkades inte de studerade personerna namnvart av var
narvaro, eftersom dessa moten ar offentliga och ett fatal invanare i stadsdelen
brukar ndrvara. Dessutom var det endast en person i stadsdelsfullméktige som
visste vem vi var och varfér vi var nérvarande.

Vetenskapliga studier bor stréva efter att uppna det positivistiska idealet dar
vetenskapsméannen & neutrala och véarderingsfria (Jacobsen, 2002, s. 491).
Eftersom vi som undersokare inte & helt neutrala och varderingsfria har det
positivistiska idealet varit omgjligt att uppna for oss i denna undersokning. Vi &r
medvetna om detta bekymmer och vill pdpeka att undersokningen utgor var
tolkning av verkligheten. Vi har dock forsokt att uppna en sa stor objektivitet som
mojligt genom att kontinuerligt utsdtta den information vi erhdllit for kritisk
granskning.
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2.2 Vetenskaplig ansats

Studier och understkningar har det gemensamma grundlidggande malet att
utveckla ny kunskap. Karaktaren pa den kunskap som studier och undersokningar
har for avsikt att utveckla kan dock \ariera. Tva huvudtyper av undersokningar
kan urskiljas. (Jacobsen, 2002, s. 17) Deskriptiva eller forklarande undersokningar
har for avsikt att ge en bild av den faktiskt foreliggande situationen (Holme &
Solvang, 1996, s. 43). Malet for deskriptiva undersokningar kan till exempel vara
att forklara varfor ett fenomen uppstod eler varfor négot speciellt hande
(Jacobsen, 2002, s. 17). Normativa undersokningar ar istéllet varderande och har
for avsikt att visa pa skeva eller oréttvisa forhdlanden, samt pa hur de kan
forandras (Holme & Solvang, 1996, s. 43). Véar studie av stadsdel Centrum har
saval deskriptiva som normativa inslag. Inledningsvis beskrivs budgetprocessen
pa stadsdelsniva och dess betydelse for den ekonomiska styrningen av stadsdel
Centrum. Denna skildring av budgetprocessen & att betrakta som deskriptiv.
Dérefter analyseras budgetprocessen i stadsdel Centrum med avsikten att finna
eventuella brister och komma med fordag pa forandringar. Analysen av
budgetprocessen har en normativ karaktar.

Var undersokning av budgetprocessen i stadsdel Centrum tar sin utgangspunkt i
den information vi samlat in om budgetprocessen i den bertrda stadsdelen, det vill
siga studien tar sin utgangspunkt i empirin. Informationen fran stadsdelen har
sedan behandlats med hjélp av teorier och modeller.

| litteraturen bendmns en arbetsgang med utgangspunkt i empirin som en induktiv

ansats. Forskaren samlar in information om ett fenomen i verkligheten och drar
utifran denna generella sutsatser. (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999, s. 218)

Induktiv ansats

Tolkningsniva 1:
Den undersokte ger sin
tolkning av verkligheten

Tolkningsniva 2:
Forskaren tolkar
informationen som den
undersokte har gett

Tolkningsniva 3:
Den som |&ser resultaten
tolkar dem pa sitt eget St

Figur 2.1: De olika tolkningsnivaerna vid induktiv ansats
Kélla: Jacobsen, 2002, s. 45.
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En aternativ arbetsgang & en undersokning som tar sin utgangspunkt i teorin, det
vill siga en arbetsgdng med en deduktiv ansats. Forskaren formulerar utifran
teorier och modeller hypoteser om verkligheten. Dérefter testas hypoteserna mot
verkligheten och forskaren kommer genom logisk slutledning fram till ett resultat.
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999, s. 218)

DEDUKTIV METOD

’—" TEORI _I

Generaisering Hypoteser

Observationer Observationer

EMPIRI
INDUKTIV METOD

Figur 2.2: Skillnad mellan induktiv och deduktiv metod
Kalla: Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999, s. 218. Egen bearbetning

Oavsett ansats & det naivt att tro att forskaren har mdjlighet att studera
verkligheten pa ett fritt och dppet sétt, helt utan forutfattade meningar (Jacobsen,

2002, s. 45).

Den information som samlas in av forskaren kan vara av tva olika slag, kvalitativ
eller kvantitativ. Vid anvandandet av en kvantitativ metod kodas den insamlade
informationen om till tal, medan den kvalitativa metoden samlar in data i form av
ord. (Jacobsen, 2002, s. 48) Var studie av budgetprocessen i stadsdel Centrum
baseras pa intervjuer med ansvariga personer pa olika nivaer inom stadsdelen,
samt pa observationer av stadsdelsfullméaktiges sammantraden. Studien & sdledes
av kvalitativ karaktar.

2.3 Tillvagagangssatt

Olika tillvagagangssétt vid studier behover inte omsesidigt utesluta varandra. Till
exempel kan &aven falstudier medféra utskick av tusentals frageformulédr. Den
grundlaggande skillnaden mellan olika tillvagagangssatt bestams av dels vad som
& i fokus for understkningen och dels av hur manga enheter som undersoks.

(Jacobsen, 2002, s. 101)

16



231 Fallstudie

| vart arbete med att beskriva och utvardera budgetprocessen och dess funktion i
stadsdel Centrum har vi vat att anvanda oss av en falstudie. En falstudie
betonar, som namnet antyder, betydelsen av det enskilda fallet och innebar att ett
eller ndgrafafal studerasi en méangd avseenden. (Jacobsen, 2002, s. 95)

Studerat fall

Variabel 1 2 3 ... n
1 X X X
2 X X
3 xy . X
4 1Yy L.
5 X X
m xy ... X

Figur 2.3: Fallstudie
Kalla: Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999, s. 103.

Gemensamt for alla fallstudier & att studieobjektet & avgransat i tid och rum
(Jacobsen, 2002, s. 97). Falstudien som metod har anvants lange inom vissa
omraden, till exempel for att analysera beslutsprocesser i foretag. Daremot har
fallstudiens mera almanna tillampning utvecklats starkt pa senare tid. (Eriksson
& Wiedersheim-Paul, 1999, s. 104)

Ett problem som kan uppsta vid fallstudier &r att fa tillgang till sd mangfasetterad
och utforlig information som processen kraver. Detta accessproblem kan bero pa
att forskaren saknar erfarenhet inom det aktuella omradet och darfor inte vet vilka
personer som besitter den nédvandiga informationen. (Eriksson & Wiedersheim-
Paul, 1999, s. 108)

Vi anser att fallstudien som metod lampat sig vél for var undersokning eftersom
var ambition varit att skapa en djupare forstaelse for budgetprocessens funktion i
stadsdel Centrum. | vé& fallstudie har vi valt at se pa endast ett
undersokningsobjekt utifran en mangd olika variabler. For att i storsta mdjliga
man undvika accessproblem har vi i god tid bokat in véra intervjuer och dessutom
pa forhand informerat intervjuobjekten om vilken information vi onskat erhdlla.

For att fa en forstdelse for en stadsdels verksamhet och olika fordag till
studieobjekt valde vi att genomfdra en inledande intervju. Denna intervju genom
fordes med Henrik Weimarsson, ekonomichef i stadsdel Limhman/Bunkeflo.
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Intervjun ledde till tva fordag pa stadsdelar som kunde utgdra lampliga
studieobjekt. Stadsdel Hyllie vars befolkningsstruktur motsvarar ett genomsnitt av
befolkningen i Mama stad och stadsdel Centrum vars befolkningsstruktur néstan
motsvarar ett genomsnitt av Mamo stads befolkning. Efter kontakt med stadsdel
Hyllie framkom att de saknade tid for att utgora ett lampligt studieobjekt.
Forfragan gick datill stadsdel Centrum, fran vilken ett positivt besked erhdlls.

2311 Primérdata

Priméardatainsamlingen till denna undersokning har skett genom intervjuer och via
observationer. For att fa en s tydlig bild som nwjligt av budgetprocessen och
dess funktion i stadsdel Centrum har vi valt att intervjua personer pa olika nivaer
inom organisationen.

Pa politisk nivA vade vi at intervjua Nils T. Svensson, ordférande i
stadsdel sfullméaktige. Svensson intervjuades i egenskap av ytterst ansvarig for
stadsdel Centrums verksamhet samt med avsikten att fa en politikers syn pa
budgetprocessen.

Inom foérvaltningsledningen intervjuades stadsdelschefen Jan Sohimér, ekonomi-
chefen Irene Ek och verksamhetschefen Barbro Bergdahl med ansvar fér barn och
ungdomsfragor i Pauliomradet. Sohimér & hogste tjansteman inom forvaltningen
och dérmed ansvarig for hur denna verkstéller politikernas bedut. Ek & i
egenskap av ekonomichef den som drar upp riktlinjerna fér hur budgetprocessen
skall fungera. Verksamhetscheferna har till uppgift att fora upp asikter fran
enheterna till forvaltningsledningen samt att vidarebefodra de forutsattningar som
gdler fran forvaltningsedningen till enheterna, vilket gor deras synpunkter
intressanta. Inom den gemensamma verksamheten valde vi att intervjua
controllern Katarina Dettmark. Dettmark & i egenskap av controller vl insatt i
budgetprocessen och & en av de ekonomer som lagger ner ett stort arbete pa
detaljfragor.

Pa enhetsniva intervjuades rektorn pa Rorsjéskolan Lars Andreasson, ansvarig for
forskolan och arskurs ett till fem. Rorsjoskolan tillhor Pauliomradet och & sdledes
verksamhetschefen Barbro Bergdahls ansvarsomrade. Enhetschefen befinner sig
langst ner bland de befattningar som har budgetansvar. Denne & med andra ord
den som skall forsoka skapa verksamhet utifran de forutséttningar som personerna
ovanfor har bestamt.

| andlutning till besdksintervjuerna forberedde vi oss genom att studera artiklar
och annan litteratur om forvaltningsverksamhet i alméanhet och om stadsdel
Centrum i synnerhet. Samtliga intervjuobjekt kontaktades i férhand fér bokning
av intervjutidpunkt och intervjuerna genomfordes pa en av intervjuobjektet vald
plats. For att erhdla basta mojliga information vid intervjuerna uppmark-
sammades intervjuobjekten pa vart problemomréde redan nér tidpunkterna for
intervjuerna faststalldes. Intervjuerna foljde ett pa forhand faststédlt intervju
underlag och alafragor stélldes med helt 6ppna svarsalternativ. For att inte missa
vardefull information eller missuppfatta nagra svar anvandes, da intervjuobjektet
tilltit detta, en diktafon.

18



Inga intervjuobjekt hade nagra invandningar mot anvandandet av en diktafon.
Efter varje genomford intervju skrevs en utskrift av intervjun ut. Utskrifterna
skickades sedan till respektive intervjuobjekt som fick godkanna innehdllet. | de
fal da nagot varit oklart har foljdfrégor skickats till intervjuobjekten via e-post.

For att fa en tydlig bild av hur budgeten i stadsdel Centrum faststélls valde vi att
observera stadsdel sfullméktiges sammantrdden den 16 december 2004 samt den
26 januari och den 16 februari 2005. Vid samtliga sammantraden var avsikten att
faststédlla stadsdelens budget for 2005. Avsikten med observationerna var att fanga
de diskussioner och argument som foregar ett budgetbeslut i stadsdel sfullméktige.
Observationerna tydliggjorde samspelet mellan politiker och tjansteméan samt gav
oss mdjligheten att ta del av samtliga partiers synpunkter pa budgetarbetet. Vid
dessa observation anvandes inte diktafon utan informationen fran métena &r
hamtade fran egna anteckningar och fran métesprotokollen.

23.1.2 Sekundéardata

Sekundéardatan bestar till storsta delen av litteratur och tidningsartiklar inskaffade
fran olika bibliotek, samt av interna dokument vi erhdllit fran stadsdel Centrum.
Vé&r datainsamling har genomférts med hjép av olika sokord i diverse biblioteks
databaser. Genom att studera kallférteckningen i den litteratur och de artiklar som
vi upplevt relevanta har vi fétt ytterligare litteraturunderlag.

Vi har i huvudsak valt att anvanda oss av litteratur som inriktar sig pa forvaltning
for att spegla de speciella omsténdigheter som rader for en stadsdel. | vissa fall
anvands dock allman foretagsekonomisk litteratur for att pa si Sitt visa pa
olikheter mellan offentlig och privat verksamhet. Sokningen efter relevant
litteratur har fortgétt under hela arbetets gang for att halla oss uppdaterade.

2.4 M etodkritik

En vetenskaplig undersokning skall vara trovérdig. Detta innebdr att
undersokningar alltid skall férsbka minimera de problem som har med giltighet,
validitet, och tillforlitlighet, reliabilitet, att gora (Jacobsen, 2002, s. 255). Hog
trovardighet uppnas genom att forskaren kontinuerligt under undersokningens
gang stédller sig fragande till om systematiska eller Sumpmaéssiga fel har uppstétt,
vid sdva utvecklingen av fragestaliningen som vid insamlingen av informationen
(Holme & Solvang, 1996, s. 163).

Vissa anhdngare av den kvalitativa metoden forkastar begrepp som validitet och
reliabilitet och menar att dessa begrepp i grunden baserar sig pa en kvantitativ
logik och dérmed & anpassade till kvantitativa metoder. Att kritiskt bedoma
giltighet och tillforlitlighet i kvalitativa metoder innebér dock inte att underkasta
data en kvantitativ logik. Avsikten &r istdllet att forsoka forhdla sig kritiskt till
den data som samlats in. (Jacobsen, 2002, s. 255)
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Vi anser att begreppen validitet och reliabilitet & av stor betydelse for var
undersoknings trovardighet. Nedan ges en beskrivning av de atgarder vi vidtagit
under studiens gang for att sakerstdlla en hog trovéardighet.

24.1 Validitet

Validitet definieras som ett métinstruments formaga att méata det som
undersokningen avser att méta. Vdiditet & det viktigaste kravet pa ett mét-
instrument. Méter inte instrumentet det som avses spelar det mindre roll om géva
métningen &r bra. (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999, s. 38-40)

Vé& validering av studien bygger pa tva olika agarder. En dtgard har varit att
kontinuerligt under studiens gang kontrollera den information som vi erhdlit mot
teori. Eftersom vi gadlva under arbetets gang tillagnat oss ny kunskap inom
omradet har vi dven forsokt att genomfora den empiriska studien sd sent som
mojligt i undersdkningen. Genom var forbéttrade forkunskap har majligheterna
till korrekta val av intervjuobjekt okat.

24.2 Reliabilitet

Reliabiliteten i en undersokning bestams av maétinstrumentets formaga att ge
tillforlitliga och stabila utslag. Undersokningen kan ségas vara reliabel om andra
undersokare kommer till samma resultat efter att ha anvént sig av ett identiskt
angreppssétt. (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999, s. 40)

Reliabiliteten i var studie kan framst ha paverkats av omstandigheterna kring
intervjuerna och observationerna. For att i storsta méjliga man undvika stérande
moment i samband med intervjuerna har vi Overlatit till intervjuobjekten att
bestamma tid och plats for intervjuerna. Pa sa vis har vi samtidigt sakerstéllt att
tillréckligt med tid avsatts for intervjuerna. Ett annat sétt att undvika tidspress har
varit att ge intervjuobjekten tillgang till de frégor vi hade tankt stallai forhand. Vi
kan dock inte helt uteduta att det vid intervjutilifélena forekommit en viss
intervjuareffekt.

Infor observationerna underéttades endast stadsdel sfull méaktiges ordférande om att
vi ténkte nérvara. Han var ocksa den enda personen i stadsdelsfullmaktige som
kande till var undersokning. Vi finner det darmed hogst osannolikt att var narvaro
skulle ha paverkat sammantradesdeltagarnas agerande, men det kan inte helt
uteslutas.

2.5 Kallkritik

Kélor kan bedomas utifran tre kallkritiska kriterier: samtidskrav, tendenskritik
och beroendekritik. Med samtidskravet menas att handelser skall dokumenteras da
de &r aktuella och inte vid ett senare tillfdle.




Tendenskritik anvands for att besvara fragan om vilka egna intressen
uppgiftdamnaren kan ha i det aktuella fallet. Tendensen kan besta i uppgifts-
l&mnarens ordval eller dennes urval av fakta. Slutligen anvénds beroendekritik for
att avgora huruvida kéllorna & oberoende av varandra eller €. Beroende-
forhallandet mellan tva kalor kan till exempel besta i att de bada aterger
information som de hamtat fran samma kéla. (Eriksson & Wiedersheim-Paul,
1999, s. 152)

| vé& undersdkning har samtliga intervjuer spelats in pa band, efter
intervjuobjektens godkannande. Dérefter har vi gjort ordagranna intervjuutskrifter
som intervjuobjekten sedan fatt ta del av. Vi anser sdledes att vi uppfyllt kravet
om samtida dokumentering. Det rader ingen tvekan om att de vada
intervjuobjekten medvetet eller omedvetet kan ha férskonat bilden av verkligheten
under véra intervjuer med dem. Risken & storst nér det géler personer med hoga
befattningar inom stadsdelen, eftersom kritik mot budgetprocessen inom denna
stadsdel indirekt kan tolkas som kritik mot hur personen ifraga skoter sitt jobb.
Det finns sdledes en viss risk att det gar att skdnja en tendens i informationen fran
vara kéllor. Beroendeférhallande mellan olika intervjuobjekt gér inte att utesluta.
Risken att de personer som sitter i forvaltningsledningen har en gemensam syn pa
verksamheten &r 6verhdngande.

Vaet av intervjuobjekt kan diskuteras. Vi har valt att intervjua personer fran
samtliga nivéer med budgetansvar inom stadsdel Centrum. Dock har vi endast
valt att intervjua en verksamhetschef och en enhetschef inom denna verksamhets-
chefs ansvarsomrade. M&jligen hade studiens resultat blivit annorlunda om flera
eller andra verksamhetschefer och enhetschefer intervjuats.

Att forhdlla sig kritiskt till kallorna innebar inte nodvandigtvis att de maste
underkannas, utan den eventuella kritiken mot kélorna maste relateras il
anvandningen av dem (Rienecker & Stray Jargensen, 2002, s.143). Den litteratur
som behandlas i uppsatsen utgor ett urval fran en mangd tankbara kéllor och det
kan inte uteslutas att relevant information sallats bort och darfor inte behandlas.

2.6 Kallhanvisningar

For att referera till vara kallor har vi valt att anvanda oss av Harvardsystemet.
Med detta system far |asaren en koncentrerad kall presentation och slipper att lyfta
blicken fran texten for att uppfatta att en kalla har anvants. (Pettersson, 1997, s.
17) | de fall da kalhanvisningen stér innanfor punkten avses endast den senaste
meningen och i de fall da kallhanvisningen star utanfor punkten avses hela stycket
aternativt al text efter senaste kdlhanvisningen i samma stycke.
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3 Budget och budgetering

Teorikapitlet redogér for de teorier vi anvant oss av i studien. Teorierna
behandlar budgetering i allménhet och budgetering i offentlig verksamhet i
synnerhet. Nedan redogors for strukturen i kapitlet.

3.1 | nledning

Vér teoretiska referensram ar indelad i fem huvuddelar. Indelningen foljer var
inl&rningsprocess av begreppen budget och budgetering. Inledningsvis definieras
begreppen budget och budgetering for att skapa en forstael se kring begreppen.

| den andra delen presenteras olika forutsdttningar for budgetprocessen inom en
offentlig forvaltning. Presentationen avser att forbéattra forstaelsen for den miljo i
vilken en offentlig verksamhet verkar och hur denna kan péaverka
budgetprocessen. Som en foljd av forutséttningarna beskrivs i del tre olika syften
med budgeten. Budgetsyftena som beskrivs & en sammanstdlning av syften
typiska for sdva offentlig verksamhet som syften av mera allmén karaktar.

Den fjarde och storsta delen behandlar §élva budgetprocessen. Delen inleds med
en detaljerad beskrivning av olika metoder for budgetuppstéllande. Daérefter
diskuteras budgetprocessens roll i offentlig verksamhet samt olika aktorers
betydelse i budgetprocessen. | kapitlets femte och avslutande del redogdrs for den
kritik som riktats mot budgeten som styrverktyg

Definitioner Forutsattningar Budgetsyften Budgetprocessen Budgetkritik

Figur 3.1: Kapitel struktur
Kalla: Egen bearbetning.




3.2 Definitioner

Budget och budgetering & tva begrepp som ofta uppfattas som l&tta att definiera.
Tankarna fors ofta till en &lig process dar utfallet av nasta &s verksamhet
forsoker forutses i finansiella termer. De mest karaktéristiska dragen och centraa
syftena med budgetering varierar dock beroende pa vem som tolkar begreppet.
Johansson definierar budgetering pa foljande sétt:

" En metod for ekonomisk styrning som innebar uppstallande och anvandande av
en budget” .

Johansson menar vidare att begreppet budgetering inte kan definieras fristdende
franbudget:

" En budget &r en handlingsplan for en organisation som uttrycker forvantade
ekonomiska konsekvenser for en kommande period” .

Definitionen innebdr att budgeten kan innefatta aven forvéantade ekonomiska
konsekvenser uttryckta i icke-finansiella termer. (Johansson, 1998/1999, s. 384)

En sammanfattning av ett antal olika forfattares definition av begreppen budget
och budgetering kan géras enligt foljande:

"En budget & en framtidsinriktad handlingsplan (till skillnad fran prognos)
uttryckt i kvantitativa storheter. En budget ar vidare tidsmassigt avgransad till en
bestamd period (vanligen 1 &r) och uppgjord utifran uttalade antaganden.
Budgetering avser den aterkommande cykliska processi vilken budgeten bestams.
Budgetering och budgetar ar dutligen forankrade i ett organisatoriskt
sammanhang” . (Anell, 1990, s. 26)

3.3 FOrutsattningar

Budgetens stora betydelse i kommunal styrning beror inte bara pa att det finns
lagar som tvingar fram kommunal budgetering. Eftersom kommunen till
overvagande del saknar en marknad som kan till&tas styra resursférdelningen har
budgeten fatt Gverta den rollen. Att styra genom att tilldela en verksamhet resurser
och att férsoka ange vilka behov som skall tillgodoses har en lang tradition. Vid
resursfordelning géar det at taa om tva ansatser, ett behovs- och ett
resursorienterat synsétt.
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Det behovsorienterade synsittet bygger pa att behoven kartldggs och att
resurserna fordelas efter hur angeldget respektive behov &r. | ett historiskt
perspektiv har denna modell varit mest férekommande. Det resursorienterade
synséttet kan ses som raka motsatsen till det behovsorienterade synséttet. Forst
beréknas den tillgangliga resursvolymen, darefter faststélls vilka behov som kan
tillgodoses inom den givna ramen. (Brorstrom & Solli, 1990, s. 36-37)

Behovsbudgetering

Finansiella Skatter och
Beho > > o .
v konsekvenser upplaning

Resur sorienterad budgetering

Bestam ::: Faststall total ::: Fordelaramar till
skattesats resursram forvaltningarna

Figur 3.2: Behovs- respektive resursorienterad budgetering
Kalla: Brorstrém & Solli, 1990, s. 37

331 Offentlig budgetering

Budgetering kan vara en anvandbar teknik i alla organisationer med en ekonomisk
verksamhet. Den ndrmare utformningen bor dock anpassas efter verksamhetens
och organisationens art. Organisationer som inte tacker sina kostnader genom
intakter fran marknaden kallas ibland for budgetkopplade organisationer.
(Bergstrand & Olve, 1996, s. 71-72) Motsatsen, det vill sdga nédr intakterna
uppstdr i omedelbar anslutning till verksamheten, kallas for marknadskopplade
organisationer.

| en budgetkopplad organisation, som till exempel ett statligt verk, utgdr budgeten
en intakt som uppstar utanfOr organisationen. (Bergstrand, 2003, s. 114)
Budgetuppstédllandet avslutas med att en dverordnad instans genom den fardiga
budgeten beviljar en kostnadsram for periodens verksamhet (Bergstrand & Olve,
1996, s. 72). Bergstrand menar att sambandet mellan storleken pa denna ram och
upplevda resursbehov ibland saknar uppenbart samband med volym och kvalitet
pa det arbete som skall utréttas. Sarskilt om det politiska provningssystemet har
tvingatsin i en hard kostnadsprévning. Eftersom en dkad verksamhet framst leder
till okade kostnader kan det till och med vara sa att allmanheten uppfattas som en
kostnadsdrivande faktor. (Bergstrand, 2003, s. 114) | budgetkopplade
organisationer kan det for en anslagsaskare |6na sig att investera i géva
budgetprocessen. Detta eftersom det & genom denna process som organisationen
forsékrar sig om nya finansiella resurser och darmed om sin egen Gverlevnad.
(Anell, 1990, s. 36-37)

I en marknadskopplad organisation finns tydliga samband mellan verksamheten
och dess konsekvenser i form av intdkter och kostnader. Kosthadsramen
begrénsas av vilka intakter som uppnas. (Bergstrand & Olve, 1996, s. 72)
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| dessa organisationer finns inga direkta samband mellan budgeterade intékter och
de finansiella resurser som faktiskt tillfors organisationen. FOr en marknads-
kopplad organisation blir darmed gélva budgeteringen mindre kritisk for
resurstilldelningen. Overlevnaden blir istdllet beroende av effektivt resurs-
utnyttjande och anpassning till marknadens krav. (Anell, 1990, s. 37)

= Budget Budget

Medborgare

Figur 3.3: Budget- och marknadskgopling
Kalla: Bergstarnd, 2003, s. 115

Bergstrand menar att offentlig verksamhet numera i allt hogre grad forsoker
kopiera den ekonomiska styrningen i privata féretag. Detta kan i vissa fall ge
vardefulla impulser till att utnyttja intressanta paraleller. De olika styr-
forutséttningarna mellan budgetkopplade och marknadskopplade organisationer
kan dock innebéra problem. (Bergstrand, 2003, s. 115)

332 Behovsrelaterad resursfordelning

Behovsrelaterade resursférdelningsmodeller har vuxit fram som en konsekvens av
att verksamheten organiserats geografiskt i kommuner. Organisationen av den
mjuka sektorn i Sveriges tre storstadskommuner baseras idag pa stadsdel snamnder
och samtliga tre storstadskommuner anvander resursférdelningsmodeller. Syftet ar
att &stadkomma en fordelning mellan de olika geografiska enheterna som inte
paverkas av den befintliga omfattningen pa verksamheten, malsitningen &r
sdledes en réttvis fordelning. Ur réttvisesynpunkt har en resursfordel ningsmodell
bade en stark och en svag sida. Den starka sidan & att modellen fordelar
resurserna utifran behov. Den svaga sidan & de svéarigheter som foreligger i
faststdllandet av behoven. (Brorstrom, Gertsson, Mihlenbock & Solli, 1999, s. 10)
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Den ekonomiska ram som kommunfullmaktige tilldelar dadsdelarna faststélls pa
basis av befolkningens storlek samt dess dldersméassiga och socioekonomiska
sammanséttning. Syftet & som ovan namnt att astadkomma en enhetlig
resursfordelning till stadsdelarna utifréan befolkningens behov av kommunal
service.

For att skapa en effektiv behovsrelaterad resursfordelningsmodell  kravs
objektivitet och transparens. Objektivitet & ett maste for de indikatorer eller
kriterier som anvands for att uppskatta medborgarnas behov av kommunal
service. Med objektiva faktorer avses faktorer som inte & beroende av den
kommunala serviceapparaten, dess uppbyggnad, kostnader och prestationer. For
att kunna identifiera medborgarnas servicebehov skall kriterierna istéllet beakta
egenskaper hos befolkningen och dess sammanséttning. Darigenom erhdlls
kriterier som inte kan paverkas pa administrativ vag.

Med transparens avses att det skall finnas ett klart och tydligt samband mellan
tillémpade kriterier och medborgarnas uppskattade servicebehov. Transparenta
fordelningskriterier innebdr att meningen med fordelningen skall kunna
askédliggoras. Var och en skall kunna forstd pa vilka grunder fordelningen
baseras.

En resursférdelningsmodell &r ett verktyg som ansvariga individer kan anvanda
sig av vid fordelningen av resurser. Resursfordelningsmodellen fungerar dock inte
pa egen hand utan paverkas av relationen mellan budgetprocessens olika aktorer.
(Bokenstrand, 2000, s. 25) Budgetprocessens rollspel beskrivs utforligare langre
fram i kapitlet.

Berakningsunderlaget som ligger till grund for resursfordelningen baseras pa en
kand verklighet. Detta innebér att en viss situation maste goras till sanning och
huruvida denna sanning alltid Overensstammer med verkligheten gér att
ifrégasdtta. Kvaliteten pa resursfordelningsmodellen bestams sdledes av hur
modellen uppfattas av berdrda parter och av vilka effekter som modellen far for
ekonomi och verksamhet. Det & déarfor av yttersta vikt att modellen utvérderas
kontinuerligt for att kunna fatta beslut om och genomféra eventuella
modifieringar. Dettai syfte att tillampa en resursférdelningsmodell som beframjar
demokrati och effektivitet. (Brorstrom, Gertsson, Muhlenbock & Solli, 1999, s.
10)

3.4 Budgetsyften

Anthony och Govindargan presenterar fyra syften med budgeten. Dessa anses
vara vél etablerade syften som inte & specifika for kommunal verksamhet.

Implementering av strategin. Budgeten ses som en implementering av strategin,
som endast involverar ett fétal besutsfattare. Utifran budgeten ges sedan
mdjligheten att med den senaste informationen fatta beslut med hjédp av ansvariga
i hela organisationen.
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Samordning. Budgetforberedelserna & alla ansvariga delaktiga i, vilket
underlédttar samordningen av verksamheten. Detta medfér i sin tur att
mojligheterna att uppfylla de 6vergripande mélen dkar.

Ansvarsfordelning. Budgeten skall klargora vad respektive person ar ansvarig for
och vilka befogenheter som respektive person har att anvénda budgeterade pengar
for att uppna organisationens ma. Besut maste kunna fattas utan att personen
ifraga ansoker om tillstand uppét i hierarkin.

Utvérderingsgrund. Budgeten anger vilket ansvar en viss person har blivit
tilldelad. Genom att sedan jamfora budgeten med verkligt utfall gér det att fa svar
pd om maen uppndits. Forutsittningarna kan ha forandrats under aret, men
budgeten & en bra utgangspunkt for utvardering. (Anthony & Govindargjan,
2001, s. 262-263)

Fundahn och Holmgren identifierar ett antal syften med budgeten inom kommunal
verksamhet. Nedan ges en beskrivning av dessa syften.

Information. Genom budgeten sprids information ut till anstdllda och externa
intressenter. Allméanhet och olika intressenter far information om verksamhet och
planer.

Syrning. Budgeten &r ett viktigt instrument for styrning av.kommunens olika
verksamheter. Styrningen sker genom anslagsgivningen i budgeten och via de
anvisningar och kommentarer som ges i olika handlingar och bedut under
budgetprocessen.

Planering. Budgeten &r ett instrument som visar kommunens kortsiktiga avsikter
for de olika verksamhetsomradena. Budgeten visar dven den planering som skett
och sker for de olika verksamheterna samt anger den kostnadsram inom vilken de
olika verksamheterna skall bedrivas.

Kontroll. Budgeterade vérden stdms kontinuerligt av mot verkligt utfall genom
rapporter anpassade till de olika nivaerna i verksamhetsprocessen. Genom dessa
rapporter utlases om till exempel en viss verksamhet eller ett helt program avviker
fran vad som budgeterats tidigt i processen och detta kan korrigeras.

Effektivitetsinstrument. Budgeten kan utnyttjas for effektivitetskontroll, till
exempel genom jamférelser mellan budgeterade och verkliga kostnader eller
mellan budgeterade och utforda prestationer.

Engagemang. Budgetarbetet i kommunal verksamhet bor léggas upp sa att ala
berérda parter och intressenter ges tillfdle att delta. Detta for att ta till vara
kunskaper inom olika nivaer och for att stimulera sd manga som mdjligt till
kandlighet for forandringar inom och utom organisationen. Budgetarbetet blir ett
sétt att skapa medvetenhet och stimulera nytankande. (Fundahn & Holmgren,
1992, s. 37-38)
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Anell menar att budgetens planeringssyfte betonas i forvaltningsbudgetering.
Fortroendevalda planerar och lagger fast malen for verksamheten. Administrativa
tjansteman, det vill sdga forvaltningen, har till uppgift att ta fram underlag for
beslut och implementera de planer som fortroendevalda utarbetar. Budgeten ar det
dokument i vilket planer uttrycks mera konkret och budgeteringen far dérigenom
en mycket central roll som fortroendeval das styrinstrument. Anell menar ocksa att
andra syften &@n planering, samordning och kontroll & mer eller mindre
komplementara och sekundara ovanstéende syften. (Anell, 1990, s. 31)

3.5 Budgetprocessen

Under 1990-talet skedde betydande forskjutningar i varderingar och arbetsinsats
angdende budgeten. Budgeten som process har pa senare ar fétt storre betydelse
an den férdiga budgeten och det organisatoriska larandet som sker i samband med
budgetarbetet uppfattas vara budgetens stora férdel. (Lindvall, 2001, s. 178)
Under gélva budgetarbetet ges en bra mgjlighet att fora en diadog inom
organisationen (Bergstrand & Olve, 1996, s. 63). Nedan ges en inblick i olika
tillvégagangssétt som anvands vid budgetuppstéllande, det vill siga en inblick i
processen mot det fardiga dokumentet.

[Budgetuppstalande] —— > | Budget | ——> [[Budgetuppfdlining

Planering Lépande Uppféljning
styrning

Figur 3.4: Budgetprocessens olika delar i forhallandetill processens olika syften
Kalla: Bergstrand & Olve, 1996, s. 19

Nedbrytningsmetod, brukar ibland bendmnas Bresk-down- eller Top-down-
budget. Vid anvandandet av nedbrytningsmetoden utarbetar politiker ekonomiska
ramar som skal hdllas. De olika verksamheterna f& sedan anpassa sin
resursforbrukning efter dessa givna forutsdttningar. (Fundahn & Holmgren, 1992,
S. 34) Metoden & en hierarkisk process som bygger pa centraiserat styre
(Lindvall, 2001, s. 179). En nackdel med nedbrytningsmetoden &r att arbetssattet
kan ha svat att engagera medarbetarna i den stora anstrangning som
budgetarbetet innebér (Bergstrand, 2003, s. 112).
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Figur 3.5: Nedbrytningsmetod
Kalla: Bergstrand, 2003, s. 111

Uppbyggnadsmetod, brukar ibland bendmnas Build-up- eller Bottom-up-budget.
Uppbyggnadsmetoden inleds med att varje enskild verksamhet framstéller sina
resursbehov. Utifran dessa behov sammanstéller sedan den politiska ledningen en
totalbudget. (Fundahn & Holmgren, 1992, s. 34) Uppbyggnadsmetoden
karaktdriseras av ett decentraliserat forhallningssdtt (Lindvall, 2001, s. 179).
Metodens fordelar & att den & demokratisk och att den |ater ett stort antal
medarbetare 1dmna sina synpunkter innan budgeten faststélls. Sjalva processen
kan dock vara mycket tidskrévande och risken finns att den dutgiltiga budgeten
avviker fran ledningens egentliga ambitioner. (Bergstrand, 2003, s. 112)

i
Forutséttninaar Samman- Budget-
v stéllnina forslag
Anvisninaar Delbudaet-
Budaet-
uppstéllande

Figur 3.6: Uppbyggnadsmetod
Kalla: Bergstrand, 2003, s. 111

Kombinationsmetod. Den praktiska tillampningen kan i manga fall vara en
mellanform mellan de tva ovan namnda metoderna (Bergstrand, 2003, s. 113).
Budgetarbetet paborjas bade uppifran och nedifran. | de flesta fall av denna
variant & ledningen aktiv i borjan av processen, de sitter mal och ramar, som da
liknar  nedbrytningsmetoden. Processen Overgar darefter  altmer il
uppbyggnadsmetoden. Genom kombinationsmetoden kan ledningen behdlla
kontrollen oOver budgetarbetet samtidigt som en hdg precision kan uppnas.
(Bergstrand & Olve, 1996, s. 67-69)
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Figur 3.7: Kombinationsmetod
Kalla: Bergstrand & Olve, 1996, s. 69

Iterativ metod. Denna metod innebér att budgeten bearbetas i flera varv,
iterationer, for att successivt férbéttra precisonen i gjorda beddmningar
(Bergstrand, 2003, s. 113). Praktiskt tillampas metoden genom att ledningen
overldter initiativet till budgetarbetare pa lagre niva. Ledningen yttrar sig darefter
om det forsta budgetforslaget och detta yttrande ligger sedan till grund for det
fortsatta budgetarbetet. (Bergstrand & Olve, 1996, s. 67) Metoden kan medfora att
medarbetarna upplever en kéansa av hoppltshet, eftersom budgeteringen aldrig
tycks bli fardig. Den iterativa metoden & en av anledningarna till att
budgeteringen fétt ett rykte om sig att vara 6verdrivet arbetsam. (Bergstrand,
2003, s. 113)

Genom-
aédng
Samman- Andrinas- Samman- Budoet-
o Forslag L o .
géllnina anvisninaar géllnina forslac
Budgetchef
Budgetterare | > ——— >
Preliminart Budaoet-
budget- uppstéllande
uopstallande

Figur 3.8: Iterativ metod
Kélla: Bergstrand & Olve, 1996, s. 68




351 Samband mellan forutsattningar,
syften och budgetprocess

Vid valet av budgeteringsmetod maste organisationen beakta de interna och
externa forutsdttningarna som rader. Forutsittningarna utgdr grunden vid
formuleringen av budgeteringens syfte. Sambandet mellan forutsdttningar, syften
och budgeteringsmetod & mycket komplicerat. Syftet med budgeteringen kan
variera hogst beténkligt och vissa syften & motstridiga.

Ar budgetens syfte att motivera och skapa medbestammande bor en
uppbyggnadsorienterad metod védljas. En uppbyggnadsorienterad metod medfor
att budgetprocessen upplevs demokratisk, medarbetaren far mojlighet att
medverka i budgetarbetet och tar ansvar for den dlutgiltiga budgeten. Den
uppbyggnadsorienterade metod som &r l&ttast och minst resurskrévande att inféra
ar den direkta uppbyggnadsmetoden, metoden kan dock medféra samordnings-
problem.

Om sava samordning som medbestammande prioriteras i budgeteringen kan en
iterativ metod vara ett béttre alternativ. Den iterativa metoden & relativt I&tt att
organisera och kraver mattlig tidsinsats. Metoden tar dock forhallandevis stora
resurser fran den Ovriga verksamheten. Dessutom kan samordningssyftet och
incitamentssyftet kollidera med varandra, med missndje pa grund av upplevt
dubbelarbete som fdljd.

Vid besvérliga eler snabbt férénderliga forutsattningar for organisationen bor
budgeteringen inriktas mot dvergripande paverkan och prioritering, det vill siga
en nedbrytningsorienterad metod. Den direkta nedbrytningsmetoden &r ett snabbt
och enkelt sétt for att astadkomma 6nskade effekter. Metoden upplevs dock ofta
som allt for auktoritér. Precis som den direkta uppbyggnadsmetoden kan den
direkta nedbrytningsmetoden medféra dalig samordning. For att dverbrygga dessa
problem kan en kombinationsmetod anvandas istéllet, denna metod kan dock vara
svarare att organisera och kréaver storre forstaelse for budgeten bland personalen.

Vid all nedbrytningsorienterad budgetering stélls forhdllandevis stora krav pa
ledningens formaga att sitta sig in i de olika enheternas arbetsforhallanden.
Sarskilt patagligt blir detta vid kombinationsmetoden eftersom budgeteringen da
maste vara va anpassad till respektive enhets forhdllanden infér uppbyggnads-
skedet. (Bergstrand & Olve, 1996, s. 69-71)
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Figur 3.9: Sambandet mellan forutsattningar, syften och budgetprocess
Kélla: Bergstrand & Olve, 1996, s. 70

352 Budgettekniker

Beskrivningen av verksamheten i en budget kan goras pa manga olika sitt,
beroende pa vad som anses vara det ekonomiskt viktigaste inom verksamheten.
Allaverksamheter avser att omvandla insatta resurser till prestationer i form av till
exempel varor och tjanster. (Bergstrand & Olve, 1996, s. 40)

Resurser | Verksamhet mmm)) | Prestationer

Figur 3.10: Verksamheten som resursomvandling
Kélla: Bergstrand & Olve, 1996, s. 40

Nedan ges en beskrivning av de tekniker som kan vara tankbara fér en offentlig
verksamhet. De budgettekniker som presenteras utgér en sammanstalining av
tekniker som olika forfattare identifierat.

Resultatbudget. Resultatbudgeten visar arets beréknade finansiella resultat och
forklarar hur det har uppkommit. Den beskriver hur verksamheten finansieras
under dret genom intakter samt vilken resursforbrukning prestationerna
astadkommit.
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En resultatbudget skall innehdlla foljande: verksamhetens nettokostnader,
skatteintékter, generella stadsbidrag, finansiella kostnader och intékter,
avskrivningar samt extraordinéra kostnader och intékter.

Driftsbudoet Resultatbudoet
Verksamhetens kostnader - — Verksamhetens
Verksamhetensintékter nettokostnader

Figur 3.11: Resultatbudget
Kalla: Fundahn & Holmgren, 1992, s. 42

| privata foretag har verksamheten skotts effektivt vid ett bra ekonomiskt resultat.
Detta behtdver dock inte vara fallet i kommunal verksamhet eftersom all service
kanske inte har utforts eller utdebiteringen kan ha varit for stor. En 6kning av det
egna kapitaet inom kommunen behover sdledes inte siga nagonting om
effektiviteten. (Fundahn & Holmgren, 1992, s. 42-44)

Investeringsbudget. En investeringsbudget upptar ala de investeringsobjekt som
pagar under budgetdret. Investeringar ar oftast av den karaktéren att de stracker
sig over flera kalenderdr, om sa &r fallet maste ombudgetering ske varje ar. Vid
ombudgeteringen redovisas eventuella avvikelser fran ursprungsberakningen.
Skillnaden mellan investeringsutgifter och investeringsinkomster — utgor
nettoinvesteringen for budgetaret. (Fundahn & Holmgren, 1992, s. 44-45)

Budgeten & ett styrverktyg som anvands for att uppnd ett visst ekonomiskt
resultat. Huruvida resultatet berdknas for en tidsperiod eler for enskilda handel ser
& av mindre betydelse. Resultatbudget och investeringsbudget utgor sdledes
grunden for all budgetering. Budgetteknikerna nedan utgdr en vidareutveckling av
dessa traditionella tekniker.

Rambudget. En rambudget & vad namnet anger, det vill sdga den politiska
ledningen anger i férvag de ekonomiska ramar som galler for verksamheten.
Ramarnakan till exempel ange hogsta acceptabla kostnadsokning eller indikera en
viss kostnadsminskning. En ram kan &en ange verksamhetens volym. Ar de
medel som andagits inte tillrackliga for att uppna verksamhetens malséttningar
skall ansvariga i forsta hand sdva vidta dtgéarder inom den ekonomiska ram som
verksamheten tilldelats. Ar detta inte tillrackligt skall ansvariga i andra hand
foresla att medel omdisponeras sa att respektive verksamhet kan uppfylla sina
mdl.

Prestationsbudget. Vid denna typ av budgetering kopplas anslagen till de olika
prestationerna.  Prestationsbudgeten innehdller olika prestationstal som kan
jamforas med tidigare ars prestationer. Denna budgetteknik har dock visat sig vara
svar att anvanda i praktiken eftersom det inte & helt oproblematiskt att definiera,
méta eller véardera prestationerna. Som exempel paintetsdgande prestationstal kan
namnas antal barn pa daghem.




Talet & enkelt att mata men sager ingenting om hur barnen egentligen har det pa
daghemmet. | praktiken & det knappast mgjligt att anvanda sig av en renodlad
prestationsbudget. (Fundahn & Holmgren, 1992, s. 33-35)

Andamal sbudget. Grundtanken med en dndamalsbudget ar att budgeten, utéver att
vara uppdelad i olika ansvarsenheter samt intakts- och kostnadsslag, ocksa skall
delas upp pa olika @ndamal. Dessa andamd skall utgora en nedbrytning av
foretagets affarsidé och strategi. (Samuelson, 2001, s. 251) Andamalsbudgetering
kan sdgas ligga till grund for det som kallas aktivitetsbaserad budgetering, vilket i
sin tur har en ndra koppling med aktivitetsbaserad kalkylering. (Bergstrand &
Olve, 1996, s. 41)

Programbudget. Denna typ av budgetering innebér att organisationen fokuserar pa
de planerade verksamheterna och pa de kostnader som foljer med dem.
Organisationen gor sdledes en maanknuten planering och budgetering istallet for
att budgetera kostnadsslag eller kostnadsstéllen. (Bergstrand & Olve, 1996, s.
147) Programbudgetering &r narbesldktad med andamalsbudgetering. Skillnaden
mellan teknikerna & att programbudgeten delas upp pa program istdlet for pa
andamal. Denna teknik & framtagen for offentlig forvaltning med syftet att narma
Sig det privata naringdlivets tdnkande avseende budgetering. Ett program inom
offentlig forvaltning skulle kunna motsvara till exempel ett produktomréde i
naringslivet. Det viktiga & att koppla budgeteringen till den verksamhet som skall
bedrivas och skapa goda forutsdttningar for meningsfulla budgetdialoger.
(Samuelson, 2001, s. 253-254)

Nollbasbudget eller fornyelsebudget. Nollbasbudgetering eller fornyelsebud-
getering innebar att ingen hénsyn tas till tidigare ar, utan varje & ses som ett &
med nya forutsdttningar. Tanken & att en omprévning av de ekonomiska
forutsattningarna standigt skall ske, det vill saga budgetprocessen borjar altid fran
ett nolldge. (Fundahn & Holmgren, 1992, s. 36) Teknikens styrka & att den
motverkar en slentrian budgetprocess i vilken en viss procentsats bara laggs pa
eller dras ifran. Nollbasbudgetering lampar sig bast for att bedoma
kostnadsinsatser i nagorlunda kanda miljéer och metoden &r inte anvandbar vid
bedémning av till exempel forsaljnings- eller tillverkningsvolymer. (Bergstrand &
Olve, 1996, s. 168) Samuelson menar att nollbasbudgetering kan vara mest
tillamplig inom administrativa funktioner déar foretagen kan ha svart att beskriva
prestationerna.  Metoden har varit framgangsrik i offentlig forvaltning.
(Samuelson, 2001, s. 255)
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Figur 3.12: Skillnaden mellan traditionell budgetering och nollbasbudgetering
Kalla: Bergstrand & Olve, 1996, s. 167-168

353 Tidshorisont

Budgetens tidshorisont avspeglar hur 1ang period budgeten avser. Sava en kort
som en lang tidshorisont stéller krav pa framforhadlning eftersom mycket skall
beaktas i budgeten. Dock &r det inte mycket som kan forandras under ett ar,
manga forandringar kréver betydligt langre framforhdlining. (Brorstrom & Solli,
1990, s. 41)

Ettarsbudget. Kommunallagen kraver att en kommun skall upprétta en budget for
néstkommande kalenderdr. Budgeten upptar de anslag som beviljas till de olika
verksamheterna under de olika huvudprogrammen.

Fleréarsbudget/flerarsplanering. En kommun bedriver en omfattande verksamhet
och kan av naturliga skd inte bara planera for ett ar i taget, en kommuns
verksamhet kan inte bara plétdigt upphora. Manga kommunala beslut inverkar pa
ekonomin under flera & framét i tiden och kommuner uppréttar déarfor
flerarsplaner/verksamhetsplaner. Omfattningen av dessa planer &r i regel en tid av
minst fem & och planeringen gors rullande, vilket innebar att flerarsplaneringen
gors om varje & med forskjutning ett ar framéat i tiden. (Fundahn & Holmgren,
1992, s. 33-34)

354 Budgetens foranderlighet under budgetperioden

Den fardiga budgeten har en viktig roll som styrande dokument under &ret.
Verkligheten férandras dock och antaganden gjorda vid budgeteringstillféllet kan
senare visa sig felaktiga. (Bergstrand & Olve, 1996, s. 100) Ett avgorande
stéllningstagande blir huruvida budgeten skall férandras under budgetperioden
eller . Organisationer kan anvéanda sig av antingen fast budget, reviderad budget,
rullande budget eller rorlig budget.




TraditionelIt sett har budgeten i svenska foretag varit fast eftersom den ansags ha
bast styregenskaper. Med fast budget menas att organisationen véljer att budgetera
endast en gang per ar. Budgetformen |0per dock risken att efterhand bli inaktuell
och brukar déarfér kompletteras med kvartal svisa prognoser. Dessa prognoser skall
inte ersdtta budgeten vid uppféljningen, utan de skall bilda ett béttre underlag for
successiv omplanering och anpassning under aret.

En reviderad budget karaktériseras av att den med planerade mellanrum
omarbetas for den dterstdende delen av &ret. Genom att revidera budgeten
astadkoms en béttre anpassning av budgeten till det verkliga handel seforloppet.
Nackdelen med en reviderad budget &r att respekten for faststallda budgetsiffror
kan minska, eftersom de anda skall revideras. Det & inte heller galvklart vilken
budget som skall foljas upp, vilket skapar problem vid budgetuppfoljningen.

Vid anvandningen av en rullande budget ndjer sig inte organisationen med att
omarbeta budgeten for resterande del av aret, utan vid varje budgettillfalle ses ett
helt & framat i tiden. Ur ett tekniskt perspektiv & den rullande budgeten lite béttre
an den reviderade budgeten, men &aven har blir det standigt dterkommande
budgetarbetet ett bekymmer. Organisationen far svart att motivera medarbetarna
till att medverka pa ett ambitiost satt.

En rorlig budget anpassas efterhand till nagon avgorande variabel, i allméanhet
forsaljningsvolymen. Budgetformen tilldmpas framst i organisationer av marginell
karaktéar utan gavstandigt ansvar for till exempel volymerna. | organisationer
som endast har till uppgift att sédlja eller producera en tilldelad kvantitet ar det
rimligt att gbra om budgeten né&r den verkliga volymen blir ké&nd. Déarmed
anpassas aven kostnader till den volym som produceras eller sdljs i verkligheten.
(Bergstrand, 2003, s. 108-109)
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Figur 3.13: Budgetens foranderlighet under budgetperioden
Kalla: Bergstrand, 2003, s. 108




355 Budgetpr ocessens rollspel

Budgetprocessen kan sigas rymma ett sociadt dilemma. Ett sddant uppstar i
organisationer nar individens nytta star i motsittning till hela organisationens
nytta. Budgetprocessen handlar om att skapa balansi den offentliga ekonomin och
sdledes har var och en att ett intresse att verka for aerhdllsamhet i syfte att
sakerstdlla systemet langsiktiga Gverlevnad. Utdver detta |angsiktiga, allmanna
intresse drivs den enskilde budgetaktoren ocksa av andra hansyn och lojaliteter.
Till exempel kan det handla om att skapa expansionsutrymme inom den egna
sektorn eller det egna geografiska omradet. Sdlunda finns héar en skillnad mellan
vad som &r rationellt for den enskilde och vad som &r kollektivt rationellt.

For att budgeten skall kunna fungera som ett kraftfullt styrinstrument maste den
bygga pa sakliga grunder. Dock & det ett problem att de som skall fatta de
overgripande besluten och som bar ansvaret for att budgeten skall ga ihop saknar
de detaljkunskaper om verksamhetens ekonomiska forutsdttningar som anslagens
mottagare har. Ledningen ar darfor beroende av att aterkopplingen av information
& sa korrekt och relevant som mojligt. Det forutsétter ett arligt och Oppet
informationsutbyte mellan budgetprocessens olika aktorer. (Bokenstrand, 2000, s.
10-11)

3551 Planeringsroll, men begransat rationell

Budgeteringen & enligt Wildavsky ett mycket centralt instrument, med vilket
politiker antas omvandla finansiella resurser till samhéllsnytta och budgeteringens
dominerande roll & planeringsrollen. Omvandlingen av finansiella resurser till
samhéllsnytta medfor problem, eftersom det i samhdllet finns olika preferenser
om skilda anvandningsomradens relativa nytta. Politiker har till uppgift att
representera dessa skilda preferenser och den process i vilken preferenser
prioriteras kallas politik. Centralt i denna process & begrdnsade finansiella
resurser som kan avséttas till olika anvandningsomraden eftersom detta innebar att
olika anvandningsomraden konkurrerar om resurserna. Enligt Wildavsky innebar
forvaltningsbudgetering med nodvandighet att konflikter avseende olika
preferenser manifesteras och budgetering blir rermast ett slags praktisk politik.

Wildavsky anser att ett antal kriterier & avgorande for giltigheten i teorier om
budgetering:

Resursknapphet
Konkurrerande alternativa anvandningsomraden for resurser
Komplexitet avseende val mellan olika alternativa anvandningsomraden

Resursknapphet och konkurrerande alternativa anvandningsomraden for resurser
& betingelser som enligt forfattaren dterfinns i de flesta forvatningar. Wildavsky
menar aven att komplexitet avseende val mellan olika alternativa anvandnings-
omraden &r ett forhadlande som aterfinns i forvaltningar. Framfor allt eftersom det
ofta & svart att vaga olika preferenser mot varandra. Ovan namnda kriterier
tillsammans med antagandet om begransat rationella individer gor det vadigt
besvéarligt att omvandla finansiella resurser till storsta mdjliga samhéllsnytta.
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Skulle nagot av kriterierna falla forandras situationen. Till exempel existerar
ingen valsituation om resurserna inte & knappa och da &r inte heller de olika
anvandningsomradena konkurrerande. Wildavsky anser att det, givet kriterierna,
behdvs ndgon form av forenklande hjdlpmedel vid tilldelning av resurser. Den
viktigaste forenklande hjadpmediet & den inkrementella ansatsen som &terfinns i
samtliga forvaltningar med ovanstaende betingelser.

| den inkrementella ansatsen anvands tidigare beviljade anslag som en bas i
diskussionerna infér kommande budgetperiod. Genom anvéndandet av denna bas
kan antalet konflikter i budgetprocessen minimeras eftersom accepterandet av
basen innebar att det forgngna accepteras. Problem uppstar dock i de situationer
d& det inte finns nagon bas att utgd ifran. Wildavsky menar att en sddan situation
|6ses eftersom en ny bas successivt etableras genom budgetférhandlingar mellan
andlagsgivare och anslagsmottagare. | dessa budgetforhandlingar spelar anslags-
givare och anslagsmottagare olika men komplementéra roller. Wildavsky menar
sdledes att den rationella prioriteringsprocessen kommer att ersittas av ett spel
mellan anslagsgivare och anslagsmottagare. Centralt & ocksd att anslagsgivare
och andagsmottagare forvantas spelaroller. (Anell, 1990, s. 37-39)

Dels finns forkdmparna for hojda anslag och Okade utgifter och dels finns de
derhdllande centrala kontrollorganen vilka fungerar som véktare av kassakistan.
Fork&mparna forsvarar en verksamhet och dess resurstilldelning. V&ktarna har till
uppgift att skara ner i de framforda kraven och se till att den ekonomiska
totalramen inte Overskrids. De tva parterna stér i motsatsstallning till varandra,
men maste anda samarbeta. De spelar var sin roll som forutsitter motspelare och
tilltro till denne. (Bokenstrand, 2000, s. 13) Samspelet mellan dessa bada roller
antas leda till ett slags balans mellan de olika aktérerna och mellan argumenten
for och emot 6kade utgifter, &ven om ingen person eller organisation har rollen att
samtidigt vaga samman alla behov och alla &skanden for hela budgeten. Trots att
ingen central aktor har kontroll Gver budgeten forvantas resultatet bli en rimlig
avvagning av olika utgiftsbehov. En maktforskjutning a det ena eller andra hallet
kan emellertid inneb&ra att balansen mellan aktdrerna rubbas. Utan kassavéktarna
kommer ekonomin att forsamras. Skatter, avgifter och skulder kommer déarmed att
oka ohammat. Utan forkampar for ett omrade kommer resurser att fordelas utan
hansyn till behoven, eftersom forkamparna formulerar argument for behoven pa
sina politikomraden. (Mattsson, 2000, s. 40) Salunda kravs, for att spelet skall
fungera som ett forenklande hj@lpmedel, att aktorerna spelar sina roller val.
Misslyckas rollspelet faller den inkrementella ansatsen och budgeteringen forlorar
darmed sin centraa roll som styrinstrument. Lyckas rollspelet blir, enligt
Wildavsky, resultatet en om inte optimal sa aminstone klart acceptabel
resursfordelning. (Anell, 1990, s. 39)

| sin beskrivning av budgetering som en konfliktfylld process och en standigt
pagdende dragkamp mellan olika intressen brét Wildavsky mot en mer
konventionell, metodinriktad ansats. Den processorienterade ansatsen pekar pa
noédvandigheten att betrakta budgeten ur ett intressentperspektiv. Olika budget-
aktorer representerar olika intressen och det finns alltid en risk for att ett eller flera
sarintressen vinner Overtaget i budgetprocessen pa bekostnad av det almanna
intresset.




Den mest betydelsefulla fragan galler hur budgetaktorerna, trots motstridiga
intressen, formar komma till beslut som alla kan acceptera och enas kring.
(Bokenstrand, 2000, s. 13-14)

3552 Budgetering, arena for politik

Brunsson och Rombach stodjer delvis Wildavskys teori och presenterar en ny
aktor pa budgetarenan, hamstraren. Dennes ma & en stark kommuna ekonomi.
Detta mal 6verensstammer varken med expansiva forkampar eller aterhdllsamma
véktare. Hamstraren kan till exempel vara en tjdnsteman med ansvar for den
kommunala ekonomin. | strévan efter att na en stark kommunal ekonomi kan
vaktare vara en samarbetspartner. Dock kan en dverproducerande hamstrare bli ett
problem for vaktare eftersom dessa far svérare att agera da de inte kan hanvisatill
knappa resurser.

Trots att vaktare kan fa hjalp av hamstraren for att uppna utgiftsbegransningar
menar Brunsson och Rombach att véaktare har stora problem att na detta mal.
Vaktares kunskapsunderldge jamfort med forké&mpar i vissa darenden samt
forkdmpars intresse att ldgga hela ansvaret for exempelvis nedskarningar och
uteblivna resurser pa vaktare & nagra av orsakerna. Under kommunal stagnation
utgor budgeteringen inte bara en fordelning av resurser, utan ocksa en process dar
ansvar fordelas. Detta forhdllande ger enligt Brunsson och Rombach
budgeteringen svaréverskadliga rituella drag.

Leijon, Lundin och Persson identifierar &en de en aktor liknande hamstraren,
men véljer att benamna denna aktér som supervaktare. Aven supervaktaren far en
funktion som medlare mellan véktare och férkampar, eftersom medlandet & en
forutséttning for att budgetarbetet skall fungera smidigt. (Brorstrém & Solli, 1990,
S. 45)

Enligt Brunsson och Rombach avgors den kommunala ekonomin pa flera olika
arenor varav budgeteringen endast &r en. Salunda behover inte budgeteringen vara
central for den kommunala ekonomin. De olika arenorna &r inte alltid samman
kopplade utan kan avspegla inkonsistenta krav pa den kommunala verksamheten
fran samhallet. Brunsson och Rombach presenterar fyra centrala arenor:

Stora politiska fragor (nya étaganden)

Budgetarbete

Personalpolitik (d& personal inte utan vidare kan flyttas eller fristallas)
L 6pande verksamhet

Forfattarna kom fram till att besluten pa de olika arenorna inte Gverensstamde
med varandra. Till exempel kunde storre politiska frégor behandlas helt utanfor
budgetprocessen. Sdledes var budgetarbetet inte alltid en utgangspunkt for
handling.




Brunsson och Rombach stodjer Wildavskys beskrivning av budgetprocessen. Vad
gdler budgeteringens roll har Brunsson och Rombach en annan uppfattning an
Wildavsky eftersom de anser att budgeteringen endast & en av flera arenor dar
den kommunala ekonomin avgors. Budgeteringen i offentlig forvaltning reduceras
till en av flera arenor som bestammer den kommunala ekonomin, trots en formellt
sett betydelsefull roll for resursfordel ningen.

Brunsson forsoker ge en forklaring till ovanstdende forhdlande genom att skilja
mellan tva olika typer av organisationer, politiska- respektive handlings-
organisationer. Forfattaren menar att det i princip finns tva sétt fér en organisation
att legitimera sin verksamhet. For det forsta handling och for det andra avspegling
av inkonsistenta krav fran omgivningen.

Inom handlingsorganisationen odlas en stark ideologi utifran vilken nya
medlemmar rekryteras. En stark ideologi innebér att handlingsorganisationen har
en bestdmd uppfattning om hur omvéarlden ser ut samt om vilken rall
organisationen spelar i denna. Utifran denna uppfattning skapas handlingar som
ocksa & medlet for att legitimera sin egen verksamhet. Detta medfor ett mindre
behov av problemformuleringar och formellt bedutsfattande inom handlings-
organisationen.

Den politiska organisationen har till skillnad fran handlingsorganisationen flera
olika perspektiv och uppfattningar om omgivningen och organisationens roll i
denna. Den politiska organisationen legitimerar sin egen verksamhet genom att
avspegla inskonsistenta krav fran omgivningen istéllet for genom handling. Flera
ideologier medfor att inga losningar blir gdvklara och de politiska
organisationerna befattar sig darfor ofta med stora till synes olGsliga problem, till
skillnad frén handlingsorganisationernas specialisering. Prat, beslut och handling
& vad som produceras inom den politiska organisationen. Overensstdmmelse
mellan prat, bedut och handling & inte nédvandigt utan inkonsistenser kan i
stéllet avspegla inkonsistenta krav fran omgivningen.

Brunsson menar att det & fa organisationer som & renodlade handlings- eller
politiska organisationer. Dock menar han att de flesta offentliga forvaltningar har
egenskaper som ligger néra den politiska organisationen. Losningen blir ofta att
dela upp verksamheten i politik och handling. En separationsmetod & att gora
politiken central i styrelser medan en férvatning fokuserar pa handling.
Ytterligare en metod &r att separera politik och handling over tiden, det vill séga
att vissa tidsperioder &gnas a politik medan andra &gnas a handling. Genom att
gora politik av vissa drenden, medan handling fokuseras i andra kan ocksa en
separation mellan handling och politik astadkommas.

Enligt Brunssons resonemang blir inkonsistenser mellan olika arenor snarare en
malséttning an ett problem for den politiska organisationen. Genom dessa kan
namligen inkonsistenta krav fran omgivningen avspeglas, vilket i sin tur
legitimerar den politiska organisationens existens. (Anell, 1990, s. 41-44)




3553 Budgetering legitimerar verksamhet och bedut

Olsens studier av kommunal budgetering i Norge visar att budgeteringen kan
tolkas som en rituell akt som speglar de starka vérderingar om ett rationalitetsideal
som enligt forfattaren &r forharskande i vasterlandsk kultur. Budgetering har inom
offentlig férvaltning en begransad funktion som politikers instrument for besuts-
fattande och resurstilldelning. Foljden blir inte att budget och budgetering saknar
betydelse. Dock & budgeteringens roll snarare att legitimera de fordelningsbesiut
som fattas &n att utgora en process som leder fram till dessa beslut. Budgetering
legitimerar ansvarigas handlingar eftersom begreppet forknippas med ett rationel It
bedlutsfattande och handlingsmonster.

Olsen vander sdedes pa ordningen vad gdler budgetering och dess roll.
Exempelvis menar Wildavsky att budgetering & den process dér beslut fattas med
utgangspunkt i ett rationalitetsideal. Enligt Olsen blir istdlet budgetering den
rituella process utifran vilken ett rationaitetsideal forstarks och utnyttjas for att
legitimera ansvarigas ageranden.

Olsen menar att for att kunna ge budgetering rollen av prioriterings- och
beslutsinstrument krévs kunskap om vilka effekter en bestamd atgard far, samt
mojligheter att se dternativa planer for framtiden. Budgeteringen kan inte fa en
planeringsroll om dessa mojligheter saknas. Ansvariga kommer istéllet att tvingas
agera kortsiktigt och budgeteringen blir en rit som legitimerar ansvarigas
ageranden infér omgivningen. (Anell, 1990, s. 44-46)

Distinktionen mellan manifesta och latenta funktioner kan vara av intresse for att
skapa forstaelse for teorin. Manifesta funktioner & objektiva konsekvenser som &r
medvetna och asyftade av aktorerna i ett socialt system. Latenta funktioner ar
objektiva konsekvenser som varken & medvetna eller asyftade. Ett exempel pa
latenta funktioner & indianernas regndans. Regndansens medvetna avsikt ar att
skapa regn. Den icke avsedda, latenta, funktionen &r att dansen stérker stammens
sammanhdlining. Budgetprocessens manifesta funktion & en rationell
resursfordelning, medan dess latenta funktion & legitimering av den politiska
makten. Betraktas budgetprocessen ur ett symbolperspektiv & det de latenta
funktionerna som & de mest intressanta. Hardraget gar det att havda att den
pastadda rationella resursfordelningen i budgetprocessen pa motsvarande st som
indianernas regndans inte fyller de uttalade funktionerna, men kanske val andra.
(Mattsson, 2000, s. 42)

3554 Budgetpr ocessens aktor er

Som ovan namnt itrader budgetprocessen aktorer olika roller. En aktdr spelar en
roll i taget och kan byta roll beroende pa omgivningen. Typiskt for de roller som
aktorerna spelar i budgetprocessen & att de alla har mer eller mindre vanligt
forekommande strategier att ta till. De olika strategiernas forekomst beror inte pa
en medveten taktik for att luras. Budgetprocessen &r arligen aerkommande och
sdledes finns det mycket litet utrymme for att vara oarlig.
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Rollerna kan i béasta fall skapa en nddvandig balans mellan verksamhets och
ekonomiperspektiv. Rollerna behdvs, men det skall vara en rimlig balans mellan
dem. (Brorstrom & Solli, 1990, s. 45-48)

3.6 Budgetkritik

Mycket av den kritik som riktas mot budgeten kan sagas riktas mot hela
ekonomistyrningen. Eftersom budgeten utgér en viktig grund for den traditionella
ekonomistyrningen & det naturligt att kritiken i forsta hand riktas mot budgeten.
Forenklat kan kritiken ségas handla om att mycket arbete och engagemang égnas
& en arbetsuppgift som nér den & klar visar sig ha begransat varde for att uppfylla
de syften som den &r tankt att uppfylla. (Lindvall, 2001, s. 175)

Som tidigare namnts & kommuner enligt kommunallagen tvingade att anvanda en
budget, sdledes kan de inte vélja bort detta ekonomistyrningsverktyg. Daremot
kan de &en anvanda sig av andra verktyg for att styra verksamheten ekonomiskt.
Den mest kénda budgetkritikern i Sverige & Jan Wallander. Han menar  att
budgetens popularitet och livskraft ligger i att den ger en kénda av trygghet, da
framtiden kan fangas i siffror upplevs den mindre oséker och orovackande. Att
budgetera och planera & i var kulturkrets salvklart riktigt. Budgeten ger en
legitimitet, ett underlag for att kunna diskutera framtiden och en befrielse fran det
obehagligai att diskutera nutiden. (Wallander, 1994, s.108).

Wallander anger tre syften med budgeten i offentlig verksamhet.

1. Att hdlla sig inom de ramar som andas, da genom nagon form av kostnads-
budget.

2. Att bedriva arbetet effektivt, genom att inte sl6sa med resurser, det vill sdga en
detaljerad budget.

3. Att kontrolleraom ma uppfylls, detta genom programbudgetering och nollbas-
planering.

Wallander tror att dessa tre syften uppfylls endast i ringa utstréckning eller inte
als. Kritiken mot det forsta syftet handlar om att offentliga organ & daliga pa att
hdlla sig inom de ramar de tilldelats, vilket det finns gott om exempel pa Vidare
menar Wallander att situationen inom offentliga organ & sadan att verksamheten
endast kan bedrivas med begransad effektivitet, darmed uppfylls inte heller det
andra syftet. Tjanstemannen vill fa storre resurser for att hindra nedskérningar.
Det blir en manipulativ situation dar det galler att paverka politiker och paverkar-
grupper for att uppna sina syften. Har kommer aven Wildavskys teorier med
vaktare och forkampar in. Véktarna med sdmre detaljkunskap mandvreras létt in i
situationer dar de far ansvaret och tar impopulé&ra beslut. Wallander menar ocksa
pa att det inom den offentliga sektorn finns manga konsulter som tjénar pengar pa
att utveckla och genomfdra olika budgettekniker.

Ett problem med budgeten, sdval inom offentlig verksamhet som i privata foretag,
&r att den baseras pa prognoser. Prognoserna uppréttas |angt innan budgeten borjar

gdla
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Eftersom det & mycket som kan handa mellan prognosens uppréttande och
tidpunkten for vilken budgeten gdller blir det séllan helt rétt. En |6sning &r att gora
prognoserna sa sent som mojligt, detta har dock inte offentliga organ méjlighet
till. (Wallander, 1994, s. 105-108)

Wallander menar dock att det inte endast & tidsfaktorn som forsvarar majligr
heterna att se in i framtiden med hjdlp av prognoser. Prognosticering bygger pa
tva grundantaganden. For det forsta forutsétts ofta att trender ar ihadllande, oavsett
om de variabler som studerats minskat eller okat antas trenden hdllai sig. For det
andra antas ovanliga situationer oftast vara unika, det vill saga ofta forutsétts att
alt kommer att aerga till det normala igen. Dessutom menar Wallander att det ar
omdjligt att forutspa en situation som aldrig tidigare upplevts. (Wallander, 1999,
S. 409-411)

Wallander har tva huvudpunkter som betonas istdllet for det budgetsystem som
fanns tidigare. Det viktigast & att skapa en konkurrenssituation, da helst med
aternativ utanfor den offentliga sektorn, men aven inom den. Detta & den enda
vagen for att lyckas na en béttre effektivitet, eftersom det da blir ett styrande tryck
fran konsumenterna. Sammantaget skapas storre mojligheter att uppna de mal som
satts upp inom respektive verksamhet. Den andra punkten & att flytta
tyngdpunkten fran budgeten till redovisningen av de faktiska verksamheterna,
med hjdp av en snabb, frekvent och genomarbetad resultat- och balansrékning.
Lyckas detta kan den offentliga verksamheten ndrma sig ett mer budgetlost
styrsystem. Omvandlingen &r dock inte enkel eftersom den offentliga sektorn inte
enbart levererar tjanster, utan aven st&r for myndighetsutévning. (Wallander,
1994, s109-110).

Kritiker av budgetering framhaller géarna dess karaktar av planhushdlning och
foresér istallet styrning genom decentraliserade resultatansvar och internmarknad.
| de manga foretag dar sadant har inférts blir det rimligt med en nedrustning av
den detajerade budgeteringen vad galler operativ kontroll. Men det vécker
samtidigt frégan om den Gverordnade foretagsledningens roll. Diskussionen galler
huruvida det behovs ett slags planhushallning, inte centralistisk utan i formav en
didog avsedd att skapa en gemensam inriktning av féretagets resurser.
(Bergstrand & Olve, 1996, s. 203)

3.7 Sammanfattning

| teorin beskrivs budgeten som en tidsbegrénsad handlingsplan uttryckt i
ekonomiska termer. Vid uppstdlandet av en budget utgdr den budgeterande
organisationen fran den miljoé och darmed de forutsattningar som rader. Inom
offentlig verksamhet & resurstilldelningen en given forutsdttning for budget-
arbetet och utmaningen bestér i att forsoka fordela de givna resurserna effektivt
utifran existerande behov.

Enligt de teoretiska uppfattningarna kan syftet med budgeten vara alt fran att
implementera en strategi, ekonomisk styrning till att skapa engagemang. En del
syften komplementerar varandra medan andra st&r i motsatsforhallande till
varandra




For att uppfylla syftet eler syftena med budgeten & tillvagagangssittet vid
budgetuppstallandet av central betydelse. Om resurserna fordelas strikt ovanifran
& det svart att skapa engagemang bland medarbetarna i budgetarbetet. En ypp-
byggnadsorienterad metod har stérre mojlighet att skapa engagemang bland
medarbetarna, men risken & att den ursprungliga ambitionen med budgeten
frangas. | praktiken & budgetarbetet ofta en kombination av olika metoder.

Olika teorier har olika uppfattning om huruvida budgeten & ett effektivt
styrverktyg av central betydelse for offentlig verksamhet. Budgetens foresprakare
menar att olika individuella preferenser skapar en effektiv process. Enligt
kritikerna & budgeten dock endast en av flera politiska arenor vilket medfor en
begréansad effektivitet och betydelse. Avgorande for budgetprocessens effektivitet
ar det rollspel som processen utgor. Rollspelet karaktériserasi teorin som en kamp
mellan de som vill spendera och de som &r av mer aerhdllsam natur.

Kritiken mot budgeten som styrverktyg riktas till stor del mot de prognoser som
utgor ett underlag vid budgeteringen. Prognoser blir snabbt inaktuella och deras
mojlighet att forutspa framtiden & darmed begransad. Om underlaget inte &
tillforlitligt & budgetprocessen tidsslGseri utan styrande effekt for organi sationen.




4 Budget och budgetering
| stadsdel Centrum

| detta kapitel presenteras det empiriska material som vi samlat in under studiens
gang. Kapitlet inleds med en kort beskrivning a stadsdel Centrum. Déarefter
foljer en redogorelse for stadsdel Centrums budgetprocess enligt samma
grundstruktur somi foregaende kapitel.

4.1 | nledning

Empirikapitlet foljer samma grundstruktur som teorikapitlet och bestar sdledes av
samma fem huvuddelar: definitioner, forutsdttningar, budgetsyften, budget-
processen och budgetkritik. Kapitlet inleds dock med en kort beskrivning av
stadsdel Centrum.

Definitionsdelen speglar hur politiker och tjansteman inom stadsdel Centrum
definierar begreppet budget. Den andra delen redogoér for de specifika forutsat-
tningar som réder for stadsdel Centrum och hur de paverkar stadsdelens budget-
arbete. Den efterfdljande tredje delen redovisar de syften med budgeten som
politiker och tjansteman inom stadsdelen identifierat, darefter presenteras stadsdel
Centrums budgetprocess i den fjérde delen. Presentationen utgér en kartlaggning
av stadsdelens budgetarbete vad det géller svél tidpunkter, deltagande individer
som struktur. Kartléggningen foljs av den femte delen i vilken det redogors for
den kritik som framkommit mot stadsdelens budgetprocess.

4.2 Stadsdel Centrum

Malmo stad &r indelad i 10 stadsdelsndmnder. Varje stadsdel ansvarar for de sa
kallat mjuka delarna av den kommunala verksamheten. Exempel pd sadana
verksamheter & skola, vard och omsorg. Daremot ansvarar inte stadsdelarna for
till exempel underhdll av gator, detta sk6ts av gatukontoret.

Stadsdel Centrum har cirka 36 700 invanare. Prognoserna indikerar en okning av
antalet invanare fram till 2008. Detta innebara att Centrum kommer att vara den
mest befolkningstata stadsdelen i Malmé med néstan 40 000 invénare. Okningen
av befolkningen forvantas ske i grupperna 1-5 &, 20-64 & och 65-79 &. Daremot
beréknas befolkningsantalet sjunka i ddrarna 615 ar, 16-19 & samt 80 & och
ddre. (M@ och verksamhetsplan 2005 for stadsdel Centrum)




Medelinkomsten i stadsdel Centrum & nagot lagre an genomsnittsinkomsten i
Mama. Detta forklaras av den stora andelen forstagangsboende yngre och av den
stora andelen ddre personer. Utbildningsnivan for invanarna & dock hogre an
genomsnittet i Malmao, personer med eftergymnasial utbildning uppgar till 37 %.
Detta forklaras med den yngre generationens dragningskraft till stadskéarnan, med
narhet till nojes och kultur evenemang. Ytterligare en forklaring & det stora
antalet av en och tvarumslgenheter. (www.malmo.se, 2004-12-20)

Stadsdel Centrum &r en stor arbetsgivare i Mamo stad. Inom férvaltningen arbetar
1475 personer, varav 1135 & heltidsanstéllda. Vid komprimering till heltids-
anstédllningar blir det 1377 tjanster. Av det totala antalet anstéllda a 1250
personer kvinnor. Medellonen baserat pa heltidson och fasta [6netillagg ligger pa
19 368 kronor inom forvatningen. Utgangspunkten i stadsdelens arbete &r att ge
service av hog kvalitet, dar invanarna i Centrum &r viktigast av allt. (Ma och
verksamhetsplan 2005 for stadsdel Centrum)

4.3 Definitioner

De personer vi intervjuat inom stadsdel Centrum definierar budgeten olika
beroende pa vilken position de har. Stadsdelsfullmaktiges ordférande menar att
budgeten &r den viktigaste delen bland de malstyrningsdokument som uppréttas.
(Svensson)

" Utan pengar kan man inte géra nagonting och har man pengar maste man veta
vad man skall géra med dem” .

Nils T. Svensson ordférande stadsdel sfullmaktige Centrum

Inom foérvaltningsledningen definieras budgeten mer precist. Stadsdelschefen
anser att budgeten ar ett planeringsinstrument och att den & en férdelning av
resurser for kommande verksamhetsar (Sohlmér). Ekonomichefen & inne pa
samma linje och menar att budgeten & en beskrivning av arsplanen i ekonomiska
och kvantitativa termer (EK).

Verksamhetschefen for barn och ungdom ser pa budgeten ur ett lite annorlunda
perspektiv. Hon menar att budgeten & ett st att arbeta pedagogiskt och att
budgeten & ett pedagogiskt verktyg genom vilket ambitionsnivan for
verksamheten formedlas. (Bergdahl) Enhetscheferna befinner sig langst ner i
hierarkin och & de som skall omvandla resurserna till verksamhet (Andreasson).
Rektorn pa Rorsoskolan definierar budgeten utifran sitt enhetsperspektiv pa
foljande sétt:

" En budget for mig &r de pengar somjag far under ett kalenderar” .

Lars Andreasson rektor Rorg 6skolan




4.4 FOrutsattningar

| arbetet med att framstélla stadsdel Centrums internbudget finns det flera olika
faktorer att ta hénsyn till. De ekonomiska forutséttningarna bedutas i
kommunfullmaktige dar resurserna till storsta delen fordelas med hjdp av resurs-
fordelningsmodellen. Utifran denna ram kan sedan stadsdelen sav vélja att gora
omférdelningar. Kommunfullméktige faststdller &ven vissa Overgripande
malsittningar for kommunen. Stadsdelens verksamhet styrs till viss del av dessa
malséttningar, vilket i sin tur f& konsekvenser for budgetarbetet. Ytterligare
exempel pa forutsittningar som maste beaktas i budgetarbetet & de lagar och
regleringar som galler for respektive verksamhet. Ett exempel & skollagen som
skolorna maste folja. Ibland uppstér en konflikt mellan mden for stadsdelens
verksamhet och de tillgéangliga resurserna. Vid dessa konflikter & det tillgangen
paresurser som far styra. (Ek)

” Nar mal och medel kolliderar s ar det budgeten som géller” .

Irene Ek ekonomichef stadsdelsforvaltning Centrum

4.4.1 L agstadgade skyldigheter och
kommunalariktlinjer

Kommunallagen anger fdljande riktlinjer for hur den ekonomiska styrningen i
kommuner och landsting skall skétas:

" Kommuner och landsting skall ha en god ekonomisk hushallning i sin
verksamhet och i sddan verksamhet som bedrivs genom andra juridiska personer”
(Kommunallag 8:1).

" Kommuner och landsting skall varje ar uppratta en budget for nasta kalenderar
(budgetar).

Budgeten for en gemensam namnd uppréttas av den kommun eller det landsting
som har tillsatt ndmnden. Budgeten skall uppraéttas efter samrad med de Gvriga
samver kande kommuner na och landstingen.

Budgeten skall upprattas sa att intdkterna Overstiger kostnaderna.
Undantag fran tredje stycket far goras om det finns synnerliga skal”.
(Kommunallag 8:4)

Kommunallagen faststéller saledes att kommuner och landsting skall ha en god
ekonomisk hushallning. Verktyget som anvands for att uppna detta mal & en
budget i vilken intakterna dverstiger kostnaderna.

| Malmo stad har fullméktige preciserat kommunallagens riktlinjer i nagot som
kallas ekonomihandboken. | denna slés fast att utvecklingen under de senaste aren
har varit att namnderna fatt ett storre ekonomiskt ansvar.
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Med tanke pa detta decentraliserade ansvar & det vasentligt att det finns
kommungemensamma riktlinjer for budget, uppfdljning och bokslut. Kommun-
fullmaktiges antagna riktlinjer syftar sdledes till att tydliggéra namndernas
ekonomiska ansvar.

" Den av kommunfullIméktige faststéllda budgeten innebar att namnd erhaller ett
eller flera kommunbidrag och en investeringsram for sin verksamhet. Namnd skall
utifran kommunfullméaktiges beslut uppratta en mer detaljerad intern budget” .
(Ekonomihandboken 2:2)

" Den av kommunfullméktige faststallda budgeten &r bindande vad avser saval
ekonomiska ramar som mal och riktlinjer. Verksamheten skall bedrivas inom
befintliga ekonomiska ramar aven om detta medfor att de i budgeten angivna
malen och riktlinjerna inte helt kan uppnas. Namnd far saledes inte Gverskrida
varken kommunbidrag eller investeringsram” . (Ekonomihandboken 2:3)

" Innan namnd tar stéllning till utfallsprognos/delarsrapport skall awikelser i
forhallande till budget skriftligen forklaras av berord forvaltning. | de fall
utfallsprognos/delarsrapport visar pa prognoserat underskott i forhallande till
budget skall fordag till atgarder presenteras pa sammantradet efter att
utfallsprognos/delérsrapport behandlats av namnd. Atgarderna skall vara sa
utformade att namnd senast till utgdngen av innevarande budgetdr nar en
Overensstammel se med budget” . (Ekonomihandboken 2:7)

Mamo stad dlagger sdledes sina namnder att skapa en intern detaljerad budget
utifran den budget kommunfullmaktige faststallt. Den interna budgeten skall
dessutom vara i balans och Overensstdmma med den ekonomiska ram som
namnden blivit tilldelad av kommunfullmaktige.

4.4.2 Behovsrelaterad resursfordelning

Malmo stad faststaller de ekonomiska ramarna for respektive stadsdel i Malmo
genom kommunbidraget (Ek). Storleken pa respektive stadsdels kommunbidrag
bestams till storsta delen genom en sérskild resursfordelningsmodell. Resurs-
fordelningsmodellen bygger pa den grundldggande principen att resurserna skall
fordelas utifran befolkningens storlek, alder och levnadsforhdllanden i respektive
stadsdel. Varje stadsdel i Mamo har ett befolkningsansvar, vilket innebér att varje
stadsdel ansvarar fér merparten av de kostnader som kan hanforas till stadsdelens
befolkning. Ungefér 90 % av stadsdelarnas totala kommunbidrag, exklusive
ekonomisk hjap, kan hanforas till befolkningsansvaret och fordelas sdledes med
hjdp av resursfordelningsmodellen. Resterande del av kommunbidraget &r
anslagsfinansierat och beréknas inte med hjalp av resursfordelningsmodellen. Den
anslagsfinansierade delen av kommunbidraget anvénds for kommunévergripande
verksamhet, det vill sdga verksamhet som riktar sig till Mamos samtliga invanare.
Kommunen utser en av Malm0os stadsdelar till att driva denna verksamhet och den
utsedda stadsdelen far ett sarskilt andag for driften.




Stadsdelarnas befolkningsansvar skall inte vara en begransning som férsamrar
valmgjligheterna for stadsdelens invanare. Darfor skall varje invanare ha
mojlighet att f& service antingen i en annan stadsdel eller via privata aktorer. For
service utford i en annan stadsdel betalar invanarens hemstadsdel erséttning till
den stadsdel i vilken servicen utférdes enligt en intern prisista. Om servicen
utfors av en privat aktor far denna erséttning fran invanarens hemstadsdel
antingen enligt beslut i kommunfullméktige eller enligt Overenskommel se.

| resursfordelningsmodellen berdknas verksamhet for verksamhet och summan
utgor stadsdelens totala resurser. Néar den ekonomiska ramen &r faststélld kan
stadsdelarna fritt disponera pengarna mellan de olika verksamheterna, inom ramen
for lagstiftning och de malsittningar som kommunfullmaktige faststallt.
(§6strém, 2003, s. 3)

Forskola
Skola
Skolbarnsomsorg

Pedagogisk verksamhet

Ekonomiskt bistand (administration)
Ovrig individ- och familjeomsorg

Individ- och familjeomsorg

Aldreomsorg
Funktionshindrade

Vard och omsorg

Fritid och kultur

Gemensam service och ovrigt

Tabell 4.1: Verksamheter inom vilka resur sfordelningen tillampas
Kélla: §6strom, 2003, s. 3

4.4.2.1 Grundresurser och tillaggsr esur ser

Resursfordelningsmodellen fordelar det ekonomiska stodet utifran fran tva typer
av resurser, grundresurser och tillaggsresurser. Grundresurserna utgér drygt
halften av de totala resurserna och fordelas efter antalet invanare i olika
Adersgrupper i respektive stadsdel. Grundresursen beréknas genom att antalet
personer inom respektive aldersgrupp multipliceras med ett belopp som respektive
verksamhet raknat fram. For att erhdlla befolkningstal till berdkningarna gors
prognoser for budgetdret, befolkningstalen utgor ett genomsnitt for perioden 1
januari till 31 december.

Utover fordelningen per invanare far stadsdelarna dven ett sa kallat grundbel opp.
Grundbeloppet & till for de kostnader som varje stadsdel har oberoende av
befolkningens storlek, till exempel kostnader for politisk verksamhet, personal
och lokaler. Grundbeloppet ar sdledes lika stort for varje stadsdel.

Driften av. kommungemensam verksamhet kan innebédra okade administrativa
kostnader for en stadsdel. Darfor far stadsdelarna dessutom ett tillagg mot-
svarande 3 % av sin kommungemensamma och andagsfinansierade verksamhet.
(§)0strom, 2003, s. 4)




Forskola | Skola | Skolbarns- | Aldre- | Funktions- | Fritid | Gemen-
omsorg omsorg hindrade & sam
kultur | service
1- 54& X X X
6-15 & X X X X X
16-19 & X X X
20-64 &r X X
65-79 &r X X
80-84 &r X X
85-89 & X X
90- & X X
Grundbelopp X
Andag (3%) X

Tabell 4.2: Aldersgrupper inom respektive verksamhet
Kalla: §ostrom, 2003, s. 4

Tillaggsresurserna utgor knappt héften av de totala resurserna och fordelas utifran
vissa sociala kriterier som skal spegla levnadsférhdlandena i stadsdelarna.
Fordelningen av tillaggsresurserna baserar sig pa respektive stadsdels andel av
Malmos totala antal invanare inom varje tillaggskriterium. De statistiska
uppgifterna som ligger till grund for fordelningen & historiska data som hamtas
fran Statistiska Centralbyran och Mamo stads egen statistik. (§jostrom, 2003, s.
5)

For- | Skola| Skol- Ekono- Ovrig Aldre- | Funk- | Fritid

skola barns- miskt individ- omsorg | tions- &
omsorg | bistédnd | & familje- hind- | kultur

(adm) omsor g rade

Barn med
utomnordisk bakgrund X X X X
Barn till foréldrar med enbart

forgymnasial utbildning X X
Barnfamiljer med inkomst
under 200 000 kr per &r X X X X X
Barn med forvérvsarbetande
mor X X
Missbrukare pa alkohol-
och narkotikakliniken X X
Ensamboende 75 & och
ddre X
Personer med fortids-

pension/sjukbidrag X X
Sistalevnadsdr 65-74 & X
Personer i LSS-kretsi
ordindrt boende X
Utrikesféddanyanlénda X
Social faktor X X

Tabell 4.3: Sociala kriterier inom respektive verksamhet
Kalla: §o6strém, 2003, s. 5




Forandringar i befolkningsstrukturen kan medfdra stora ekonomiska konsekvenser
for en stadsdel. For att ge stadsdelar med forandrad befolkningsstruktur tid att om-
strukturera verksamheten infordes en ny regel 2003. Regeln innebér att en stads-
dels kommunbidrag kan minska med hogst 1 % jamfort med forgaende ar. Finan
seringen sker genom att stadsdelar vars kommunbidrag okat med mer an 1 %
inledningsvis avstar fran denna del. Om detta finansieringssétt inte réacker till skall
samtliga stadsdelar med 6kat kommunbidrag proportionellt avsta fran resterande
del. (§06strém, 2003, s. 16)

Enligt reglerna om resultatdverforing skall uppkomna negativa resultat till sin
helhet foras Over till nastkommande budgetdr, medan av uppkomna positiva
resultat fa&r hogst fem miljoner kronor Gverforas till nastkommande budgetar.
(Ekonomihandboken)

4422 Ekonomisk hjélp

Utdver den verksamhet som stadsdelarna far kommunbidrag for, antingen via
resursfordelningsmodellen eller genom kommungemensamma andlag, & stads-
delarna dven ansvariga for sa kallad ekonomisk hjalp. Den ekonomiska hjélpen
bestar av forsorjningsstdod och introduktionserséttning och fordelas, liksom
tillaggsresurserna, utifran kriterier som stadsdelarna g kan paverka, till exempel
antalet missbrukare pa alkohol- eller narkotikaklinik. (Sjostrém, 2003, s. 17-18)

Kommunbidrag

4/1\»

Resur sférdelnings- Andagsfinansierat Ekonomisk hjalp
modellen

Grundresur ser Tillaggsr esur ser

Figur 4.1: Resursfordelning till stadsdel arnai Malmo
Kalla: §ostrom. Egen bearbetning
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4.4.3 Organisation

Nedan kommer Stadsdels Centrums organisation att beskrivas. Detta for att skapa
en forstaelse for vilka personer som ingdr i verksamheten och for den hierarkiska
strukturen inom organisationen. Samtliga nivéer inom organisationen har ett
budgetansvar, figur 4.2 tydliggor de olika nivaerna.

Stadsdelsfullméktiae
Centrum
I Arbetsutskott I| I I| Socialt utskott I
Forvaltninasedning
Stadsdel schef,
ekonomichef &
verksamhetschefer
Pensionarsrac
Gemensam Verksamhet
Kandi & utvecklina,
ekonomi. personal
I
Barn & ungdom | Barn & ungdom Arbete & Individ- & Vé&d- & omsorgs-| Aldre- & funktions-
Pauli Triangeln integration familjeomsore utforare hindrade,
mvndighetsansvar
10 enheter 9 enheter 7 enheter | | 16 enheter I
Skola & forskola Skola & férskola BoLSS
1 kultur- & Utdredninas- &
fritidsverksamhet rehabenhet

Figur 4.2: Stadsdel Centrums organisation
Kalla: Mal och verksamhetsplan 2005 for stadsdel Centrum

Stadsdel Centrum styrs, liksom Mamads Ovriga nio stadsdelar, av en politisk
namnd, stadsdelsfullmaktige. Namndernas uppgift & att verkstalla de beslut som
fattas i kommunfullmaktige. Den politiska sammanséttningen i ndmnderna
kommer av sammansattningen i kommunfullméktige. Varje stadsdelsfullméktige
bestar av 22 ledaméter, varav 11 & ordinarie och 11 &r erséttare. Politikernaingar
aven i arbetsutskottet och i det sociala utskottet. (www.malmo.se, 2005-01-05)
Samtliga 22 ledaméter & i allra hogsta grad inblandade i budgetprocessen,
eftersom det dutgiltiga beslutet om budgeten fattas av politikerna i
stadsdel sfullméaktige (Svensson).

Under stadsdelsfullméktige éaterfinns forvatningsiedningen. Till forvaltnings-
ledningen réknas stadsdelschefen, ekonomichefen och verksamhetscheferna.
Stadsdelschefen & den hogste tjanstemannen inom stadsdelen och har det yttersta
ansvaret for att stadsdelen uppfyller sina aganden gentemot allméanheten, inom
den ekonomiska ram som stadsdelen tilldelats. (Sohlmér)
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Forvaltningsledningen kan ses som stadsdelsforvaltningens ledningsgrupp, |
vilken verksamhetscheferna foretréder enheterna inom respektive verksamhet,
ekonomichefen ser verksamheten ur ett ekonomiskt perspektiv och stadsdels-
chefen har det yttersta ansvaret. (Bergdahl)

Den gemensamma verksamheten & en samlad resurs som ger administrativt stod
savdl till stadsdelsfullméktige som internt inom férvaltningen. Verksamheten
delas in i en personalavdelning, en kandi- och utvecklingsavdelning samt en
ekonomiavdelning. Personalavdelningen har uppdraget att ge service och
konsultativt stod till chefer pa alla nivaer rérande deras personalansvar och
rekrytering. Kandli- och utvecklingsavdelningens uppgift ar att stodja de olika
verksamheterna i deras arbete med kvalitetss och kompetensutveckling samt
informationsfragor. Ekonomiavdelningen ansvarar for det ekonomiska arbetet
med allt fran I16pande redovisning till bokslut. Avdelningen samordnar aven IT-
infrastruktur, lokal-, sakerhets- och beredskapsfragor. (M&8 och verksamhetsplan
2005 for stadsdel Centrum)

Stadsdel Centrums verksamhet & indelad i sex olika verksamhetsomraden. Varje
verksamhetsomrade har sin egen ledningsgrupp med en ansvarig verksamhets-
chef. Verksamhetscheferna har en viktig roll i arbetet med att férmedla och
forankra forvaltningsledningens beslut nedét till stadsdelens 44 producerande
enheter. (Bergdahl)

4.4.4 Verksamhetsplan

Verksamhetsplanen ar det dokument som anger malséttningarna for stadsdelens
olika verksamheter. Beslut om verksamhetsplanen fattas i stadsdel sfullméktige,
vanligen fattas detta beslut vid samma sammantréde som internbudgeten fastslas.
Verksamhetsplanen tar sin utgangspunkt i de Gvergripande malsdttningar och
styrdokument som kommunfullméaktige beslutat om, till exempel "Véafard for
ala’. Verksamhetsplanen bestar sdledes av en nedbrytning av de ma och
riktlinjer som kommunfullmaktige beslutat om, samt av specifika mal som
stadsdelen gélv bedutat om. Uppfdljning av verksamhetsplanen sker genom
avrappotering med hjalp av en ma- och resultatstyrningsmodell, uppfoljningen
sker vid tva deldrsbokslut och vid drsboksutet. Informationen som framkommer
vid uppfdljningen ligger darefter till grund for beslut om framtida atgarder. (Mal
och verksamhetsplan 2005 for stadsdel Centrum)

Rektorn pa Rorsoskolan menar att verksamhetsplanen anger valdigt diffusa mal
som politikerna kan gomma sig bakom eftersom de & svara att méta
(Andreasson).




" Problemet har varit att skolan saknat tydliga méatinstrument for att méata
kvaliteten. Utan kvalitetsmatt har nedskarningarnas effekter inte riktigt
uppmarksammats. Jag anser att kvalitetsmatten &r ett maste for att vi skall kunna
trycka pa mot politikerna. Vi maste kunna visa att problemen med att uppfylla
|aroplanen beror pa de ekonomiska resurserna” .

Lars Andreasson rektor Rorg 6skolan

Denna asikt delas till viss del av stadsdelsfullmaktiges vice ordférande. Under
stadsdel sfullmaktiges sammantréde den 16 december uttryckte hon sitt missndje
over att verksamhetsplanens mal var svéra att méata och darmed svéra att folja upp.
Verksamhetsplanen antogs dock vid sammantradet, efter ndgra sma justeringar.
(Centrum stadsdel sfullmaktiges sasmmantrade, 2004-12-16)

4.5 Budgetsyften

| de intervjuer vi genomfdrt med tjdnsteman och politiker inom stadsdel Centrum
har det framkommit att budgeten forst och framst anvands for att fordela den pase
pengar som stadsdelen blivit tilldelad av kommunen (Svensson). Nedan ges en
sammanstélining av de olika syften som budgeten anses hai stadsdel Centrum.

Budgeten anvénds som ett medel for att klarlagga vad organisationen och
almanheten kan forvanta sig av det kommande &et. Ar det frdgan om en
kvalitetsminskning eller en service som forsvinner sa skall detta synasi budgeten.
Budgeten blir sdedes ett verktyg for att sprida information bade i
stadsdel sforvaltningen och till allmanheten. Informationen angdende stadsdelens
utveckling & av demokratiskt varde och forvaltningen har en skyldighet att
informera berdrda parter om nagonting forandras, urholkas eller forbéttras.
Stadsdelen anvander sig inte av nagon speciell kommuniké eller pressrelease
angaende budgeten. Istdllet kommer information ut till allmanheten via medias
bevakning och genom den stadsdelstidning som gar ut till ala hushall i Centrum.
Stadsdel stidningen & dock inte fullsténdig i sin information om budgeten. De som
& intresserande kan fa ut handlingar som till exempel verksamhetsma och
budgetbeslut, d& dessa & offentliga handlingar. Aven de sammantraden som hélls
i stadsdelsfullméktige & 6ppna for almanheten. (Sohlimér)

De olika personerna i stadsdel Centrum som vi intervjuat menar samtliga att
budgeten anvénds for att fordela de resurser som stadsdelen blivit tilldelad.
Rektorn pa Rorsjoskolan gar ett steg langre och menar att budgetens enda syfte ar
resursférdelning. (Andreasson). Stadsdelen tilldelas resurser i huvudsak via den
tidigare ndmnda resursférdelningsmodellen. Varje stadsdel kan darefter fritt vaja
hur de vill disponera de medel stadsdelen erhdllit. Stadsdel Centrum har dock har
valt att gora valdigt sma omfordelningar gentemot resursfordelningsmodellens
fordelning. (Svensson) Anledningen till detta &r frmst att stadsdelen vill undvika
arliga laborationer, eftersom detta kan leda till 6kade kostnader under ett & som
sedan inte kan téckas nastkommande ar (Sohimér). En annan anledning &r att
stadsdelen respekterar den resursférdelning som kommunen gjort.




Eventuella omfordelningar kan uppfattas som resurssiéseri av andra stadsdelar,
om till exempel stadsdel Centrum tar resurser fran forskoleverksamheten
samtidigt som det réder brist pa férskoleplatser i hela kommunen. (Svensson)

Ansvarsfordelning utgér en av de centrala delarna med budgetarbetet och ar ett
viktigt verktyg for styrningen av verksamheten. Samtliga chefer pa enhetsniva har
ett budgetansvar och de stranga kraven pa personalen att f6lja budgeten skapar ett
stort ansvarstagande. (EK) Sava budgeten som verksamhetsplanen anvands pa
aktivt sétt i verksamheterna och har en god styrande effekt. (Sohimér).

" Det finns en bra systematik och en respekt for budgeten pa saval stadsdels- som
kommunniva” .

Nils T. Svensson ordfdrande stadsdel sfullmaktige Centrum

Att planera verksamheten &r naturligtvis en central del med budgetarbetet. Utifran
de ekonomiska forutséttningar som anges géller det att planera for hur
verksamheten skall skétas. Planeringen av hur verksamheten skall bedrivas sker
ute i de olika verksamheterna. (EK) Sédva planeringen och uppbyggnaden av
budgeten behandlas vidare under rubriken budgetprocessen.

Uppféljning av budgeten sker genom att prognoser gors och jamfors med
budgeten flera génger under é&ret. Detta for att fa en indikation pa hur
verksamheten bedrivs i forhdlande till vad som & planerat. Kravet pa att
budgeten foljs medfor en valdigt strang uppfdljning av den samma. Under aret
gors det tva utfallsprognoser och tre delérsbokslut. (Ek) Det sker en kontinuerlig
uppfdljning och rapportering till stadsdelsfullmaktige. Om stadsdelen prognos-
tiserar ett underskott skall den vid nastkommande fullmaktigesammantrade
redogora for vilka atgarder som & vidtagna for att uppna balans. Den starka
fokuseringen pa budgeten medfor att denna anvands pa ett mycket aktivt sétt inom
organisationen. (Svensson)

Uppfoljningar gors med hjdlp av de prognoser som tas fram under aret.
Prognoserna ligger sedan till grund for att kunna utvérdera verksamheten. For att
kunna méta hur effektiv férvaltningen har varit anvander ssg Mamd stad av
gemensamma verksamhetsmatt for stadsdelarna, benchmarking. For att kunna se
hur effektiviteten i verksamheten har varit under budegtaret gors uppfoljningar
gentemot Ovriga stadsdelar, vad gdler till exempel hur mycket en véardplats
kostar. (Ek)

Sjalva processen i sig & ocksa viktigt for att ka medvetenheten kring budgeten
och for att skapa ett budgetténkande i de olika verksamheterna (Dettmark).
Budgetprocessen & mycket levande inom organisationen och medarbetarna &
engagerade mycket tack vare det stranga kravet pa att folja budgeten (Ek). Aven
almanheten har en mdjlighet att engagera sig, da de kan bestka stadsdels-
fullmaktiges moten och stélla fragor till politikerna som fattar besluten. Media har
en nyckelroll nér det géller att skapa debatt kring stadsdelsfullméktiges beslut
(Svensson). Vanligtvis & det inte manga privatpersoner som narvarar vid
stadsdelsfullméktiges sammantrdden, utan oftast & det bara vid stora
nedskérningar som allmanheten reagerar. (Ek)




" Blir en verksamhet tvungen att dra in pa personal tror jag att medarbetarna blir
valdigt involverade i budgetprocessen” .

Irene Ek ekonomichef stadsdelsforvaltning Centrum

4.6 Budgetprocessen

Budgetprocessen i stadsdel Centrum kan delas in i tva olika faser. Fas ett & i
princip det forsta halvaret under vilket stadsdelens resurser for det kommande
budgetaret & okanda. Den andra fasen &r arbetet med att uppratta en internbudget,
det vill siga att bryta ner den ekonomiska ram som kommunfullméktige tilldelat
stadsdel Centrum. Denna fas pagar i princip under kalenderéarets andra halft.

4.6.1 Malmo stads budget — stadsdelensram

Budgetprocessen i stadsdel Centrum inleds i mars manad, aret fore budgetaret,
med en budgetskrivelse till stadskontoret (EK). | skrivelsen forsoker stadsdels-
forvaltningen gora Overgripande beddémningar om vad som kommer att ske i
framtiden. Till grund for skrivelsen ligger befolkningsprognoser, kénda
forutséttningar och férandringar i verksamheterna. Budgetskrivelsen arbetas fram
av forvaltningsledningen tillssmmans med stadsdelens politiker. Syftet med
budgetskrivelsen ar att uppméarksamma kommunfullméaktige pa eventuella brister i
resursférdelningen. Bristerna kan besta i saval felaktigt beraknade erséttningar till
respektive verksamhetsomréde som i en skev fordelning av resurserna mellan
stadsdelarna.

Budgetskrivelsen foljs upp via en sa kallad forvaltningstréff négra veckor senare.
Vid denna traff diskuterar kommunledningen igenom budgetskrivelsens innehall
med respektive forvaltningsledning. Forvaltningstréffarna foljs av ett centralt
budgetfordag fran kommunen. Till grund for detta forsag ligger det som
avhandlats vid forvaltningstraffarna, politikernas véarderingar samt beslut om vilka
verksamheter som skall prioriteras. Kommunfullméktige faststéller sedan
budgeten fér Malmo stad i juni manad och darmed blir stadsdelsforvaltningarnas
ekonomiska ramar definitiva. (Dettmark)

4.6.2 I nter nbudgeten

Kommunfullméaktiges faststéllande av den kommunala budgeten innebéar
startskottet for det intensiva arbetet med stadsdelens internbudget. Kommur-
fullméktiges budget innehdller inte bara en ekonomisk ram utan &ven
malséttningar for Malmo stad. Stadsdelen far §alv anpassa sin verksamhet efter
dessa malséttningar, pa sa vis fungerar malsittningarna styrande for stadsdelens
budget. (Ek) Arbetet med internbudgeten inleds med att en tidsplan tas fram.
Tidsplanen redogér for nar budgetprocessens samtliga aktiviteter skall utféras
samt for vem som & ansvarig for att respektive aktivitet utfors. (Dettmark)




Budgetprocessen i stadsdel Centrum involverar cirka 50 personer, fran
forvaltningsledning till enhetschefer. Ekonomichefen beskriver budgetprocessen
som en process med stor delaktighet dar alla pa ledningsniva far mojlighet att
tycka till. (EK) Stadsdelschefen menar dessutom att processen & véordnad,
forsiktig och realistisk (Sohlmeér).

" Budgeten gar aldrig 6ver i Onsketankande, utan god disciplin och att vi
budgeterar de faktiska kostnaderna gor att resurserna récker” .

Jan SohImér stadsdelschef stadsdel sférvaltning Centrum

En central del i stadsdel Centrums budgetprocess & de budgetméten som
stadsdelschefen och ekonomichefen hdller tillsammans med verksamhetschefen
och ekonomen for respektive verksamhetsomrade. Métena pagéar fran juni till och
med september manad. Infér moétena har ekonomiavdelningen berdknat vad
budgetarets ram far for konkreta konsekvenser for respektive verksamhetsomrade
i forhdllande till tidigare ars ram och presenterar resultatet. M 6tena anvands for att
diskutera resursférdelning och generella riktlinjer fér verksamheterna. Motena
utgor ocksa en central del i kommunikationen mellan forvaltningsledningen och
enheterna, via verksamhetscheferna. Forvaltningsledningen presenterar ramarna
for det kommande budgetaret och motiverar resurstilldelningen. Verksamhets-
cheferna har kunskap om hur det ser ut ute i verksamheterna och lyfter fram
eventuella obalanser mellan verkligt behov och den fbreslagna ramen.
Budgetarbetet inleds pa ett 6vergripande plan, men samtidigt som budgetmétena
pagar har ekonomerna kontinuerliga kontakter med budgetansvariga pa olika
nivaer for att underifran bygga upp budgeten.

Ram Ram

Verksamhet Ve e

Figur 4.3 Verksamhetsanpassning
Kélla: Dettmark. Egen bearbetning

Budgetmdtena ger sdledes de olika verksamhetsomradena kunskap om det
kommande arets ramar. Né&sta steg i budgetprocessen & att respektive
verksamhetschef, tillsammans med ekonomichefen, skall presentera atgards-
fordag for att uppnd balans i budgeten. Dessutom skall de redogora for vilka
konsekvenser atgarderna medfor for verksamheten.
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Till exempel konstateras att skolan far en viss summa pengar och detta kommer
att innebdra ett visst anta farre tjanster. Efter det att atgardsforsag och
konsekvensbeskrivningar & gjorda sker en avstdmning med stadsdel snamndens
politiker, detta sker vid tva tillfalen i slutet av oktober och i borjan av november.
Vid forsta tillfalet sker en dvergripande presentation av budgetfordaget och vid
det andra tillfallet diskuteras detaljfragor. (Dettmark)

" Avstamningarna kan ses som ett kvitto pa om kontakterna med politikerna
fungerat” .

Jan Sohlmeér stadsdel schef stadsdel sforvaltning Centrum

Det sista som dterstér innan budgeten & klar &r att de olika verksamheterna skall
ta stéllning till om de skall gora nagra investeringar, eftersom de séava far bara
sinaavskrivningar och interna réntekostnader. Skall investeringar géras bifogas en
Investeringsbudget till stadsdelens ekonomiavdelning i borjan av november.

| borjan av december skickas den prelimindra budgeten till stadsdelsndmndens
arbetsutskott och i mitten av december fattar stadsdelsfullméktige beslut om
budgeten skall avdlas eller bifallas. (Dettmark)
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Figur 4.4: Budgetprocessen i stadsdel Centrum
Kalla: Dettmark, Ek, Sohimér & Svensson. Egen bearbetning




Parallellt med budgetarbetet pa stadsdelsniva pagar aven ett budgetarbete ute i

enheterna. Sa fort enheterna kanner till sina ramar och forutsattningar borjar de att
anpassa sin verksamhet. Far till exempel en skola reda pa att den kommer att fa
mindre intakter nasta & pa grund av till exempel minskat elevantal sa borjar de se
Over sin personalstruktur. Redan i oktober borjar arbetet for annars hinner det inte
bli klart forran stadsdelens budget tréder i kraft. (Dettmark)

"Enhetscheferna har smd mojligheter att paverka sin ekonomiska ram men
darefter &r de involveradei férdelningen av sina resurser”.

Irene Ek, ekonomichef stadsdelférvaltning Centrum

Stadsdel Centrum fdljer upp sin budget via tva utfallsprognoser och tre delars-
bokslut. Utfallsprognoserna gérs i mitten av mars och i mitten av april, medan
delarsboksluen gors i mitten av maj, september och november. Ett prognostiserat
underskott medfor att en dtgardsplan skall presenteras vid nasta sammantrade.
Prognoserna anvands for att snabbt kunna vidta atgarder om nagra forutséttningar
har forandrats, men géalva budgeten andras inte. (Dettmark)

4.6.3 Budgettekniker

| teorikapitlet finns en redogorelse for nagra olika budgettekniker som kan
tilldmpas vid konstruerandet av en budget. | denna del presenteras de tekniker
som Stadsdel Centrum anvander sig av i sitt budgetarbete.

Stadsdel Centrums intakter bestdr nastan utesutande av de resurser som stads-
delen tilldelats genom resursférdelningsmodellen. Modellen férdelar resurserna
utifran det befolkningsansvar som stadsdelen har. Resursernas storlek berdknas
med hjalp av prognoser om stadsdel ens befolkningsantal och sociala struktur. (Ek)
Eftersom den totaa ramen inte gar att paverka nar den vd & faststald av
kommunfullmaktige & det viktigt att de olika verksamheterna hdller sig inom sina
respektive ramar (Dettmark). Den internbudget som stadsdelen & skyldig att
upprétta baserar sig pa ramar for respektive verksamhet (Sohlmér).

| budgeteringsarbetet tar stadsdel Centrum valdigt liten hansyn till hur féregaende
ars utfall. Med andra ord anvands foregdende ars siffror, med vissa undantag, inte
dls i arbetet med kommande &s budget. Allt réknas dock inte om helt fran
grunden, da erfarenhet innehas om hur en del av verksamheterna ser ut, till
exempel alderdomshem och skolor. (Ek)
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Figur 4.5: Stadsdel Centrums budgeteringsteknik
Kélla: Ek & SohImér. Egen bearbetning

| kommunallagen anges, som tidigare namnt, att en kommun & skyldig att
upprétta en budget i balans. Stadsdel Centrum anvénder sig av resultatenheter i
verksamheten och varje resultatenhet ansvarar for att fa budgeten i balans, for att
undvika att underskott uppstar. Enhetscheferna & den lagsta nivan med resultat-
ansvar inom organisationen. (Sohimeér)

Investeringsbudgetar har en vadigt liten roll i Stadsdel Centrums ekonomiska
styrning. Mamo stads stora investeringar gors framst av de tekniska
forvaltningarna och deras verksamhet &r inte decentraliserade till stadsdelsniva,
utan styrs centralt i kommunen. (EK) Stadsdel Centrum anvander sig inte av nagra
kalkyl- eller investeringsbudgetar utan stadsdelen dberopar sannolika belopp nar
investeringar skall genomféras (Sohlmér). Daremot maste verksamheterna ta
stéllning till huruvida en investering kan genomforas, eftersom de maste bara de
avskrivningar och den internranta som medféljer en investering (Dettmark).

4.6.4 Budgetprocessens rollspel

Pa stadsdelsnivd & det politiker som fattar det Slutgiltiga beslutet angdende
budgeten fér kommande &r. Detta medfér en stor Oppenhet kring hur
verksamheten kommer att styras samt hur resurserna fordelas mellan stadsdelens
olika verksamheter. Stadsdelsfullméktiges sasmmantréden &r offentliga och alla
som & intresserade kan nérvara vid dessa méten samt ta del av underlags- och

beslutsdokument. (Svensson)

Sammantrédet den 16 december 2004 géllande budgeten for 2005 inleddes med
att ge allménheten tillfale att stélla fragor som de funderat kring. Vanligtvis &r det
inte manga medborgare som bestker dessa méten, utan endast de som berérs av
till exempel en nedlgggning narvarar. (Ek) Formellt & det politikerna som
bedutar hur stadsdelens verksamhet skall styras. For att stémma av politikernas
instdllning till den framarbetade budgeten har tjansteménnen via stadsdel schefen
kontinuerlig kontakt med politikerna, framst med stadsdelsfullmaktiges
ordférande. (Sohlmér)




Det rader politisk instabilitet i Malmo idag och det finns ingen klar majoritet.

Politisk instabilitet kan fa konsekvenser for budgetarbetet pa stadsdelsniva
Socialdemokraterna har svart att driva igenom sin politik i stadsdelarna, vilket far
till foljd att nédvandiga besparingar i stadsdelarna blockeras. (Fagerstrom &

Ivarsson, 2004) Den politiska instabiliteten i Malmé ledde under hdsten 2004 till
ett flertal konflikter rorande budgeten pa stadsdelsniva. | stadsdel Fosie beslutades
det efter att en prognos visat pa ett dverskott pa 5 miljoner kronor att 3 miljoner
kronor skulle satsas pa skolan. Politikerna hade olika uppfattningar om huruvida
det prognostiserade Overskottet skulle anvandas i verksamheten. Foljden av
beslutet att satsa 3 miljoner kronor pa skolan blev att stadsdel schefen gjorde ndgot
sa ovanligt som att reservera sig mot beslutet. (Flrstenberg, 2004) Som ovan

namnt finns det idag ingen klar majoritet for politiska besut i Mamo, vilket
medfor en viss osdkerhet nér beslut skall fattas.

” Avsaknaden av en majoritet kan innebdra en risk i alla parlamentariska
organisationer” .

Nils T. Svensson ordfdrande stadsdel sfullméktige Centrum

Vid politisk majoritet & tjanstemannens budgetarbete mindre komplicerat
eftersom det racker med att forankra budgeten hos stadsdelsfullmaktiges
ordfoérande. Dialogen férsvaras vid politisk instabilitet och avslag pa budget-
fordaget medfor en massa merarbete for stadsdel sforvaltningen. (Sohimeér)

4.6.4.1 Centrum stadsdelsfullmaktiges
sammantrade den 16 december 2004

Dagordningens huvudpunkt vid stadsdelsfullméktiges sammantrade den 16
december 2004 var att behandla den foreslagna interrbudgeten. Vid sammantradet
behandlades dven den senaste utfallsprognosen for 2004. Denna pekade pa ett
stort Gverskott, vilket bade den borgerliga oppositionen och Vansterpartiet
ifrégasatte. De stéllde sig fragande till om Overskottet berodde pa att stadsdelen
inte hade fullgjort sina daganden gentemot medborgarna, det vill sdga om
Overskottet uppkommit genom att stadsdelen erbjudit medborgarna en bristfélig
service. Stadsdelsfullméktiges ordférande havdade att stadsdelen visst fullgjort
sina ataganden och att det prognostiserade 6verskottet kan anvandas kommande
ar. Ekonomichefen pdpekade att stadsdelen hade med sig ett overskott fran
tidigare &, om hansyn tas till detta har stadsdelen forbrukat hela 2004 ars budget.

Efter att verksamhetsplanen for 2005 godkants av fullméktige féredrog
ekonomichefen Socialdemokraternas budgetfordag for 2005 som utarbetats av
stadsdelsforvaltningen. Dérefter redogjorde den borgerliga oppositionen for sina
synpunkter och yrkade avslag pa internbudgeten, eftersom de hade for avsikt att
reservera sig mot fordelningen av resurserna i budgeten. Aven Vansterpartiet
yrkade avslag pa budgeten eftersom de ansag att de resurser som stadsdelen
tilldelats inte tackte dess behov. Vénsterpartiet menade att regeringen tilldelat
Malmé gad mer resurser som kommunen énnu g vidareformedlat till stadsdelarna
och ville darfor skrivatill kommunstyrelsen.
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Detta fordag fick inte gehdr av Ovriga partier i stadsdelsfullméktige. Den
borgerliga oppositionen och Vansterpartiets yrkande pa att budgetforsaget skulle
avdds medforde att budgetfordaget inte hade ndgon majoritet | stadsdels
fullmaktige.

Efter att de politiska partierna hade yttrat sig begéarde stadsdelschefen ordet. Han
menade att &ven om budgetforslaget avslads kommer forvaltningen att fortsétta att
styra verksamheten utifran den preliminéra internbudgeten. For att |6sa problemet
gournerades sammantrédet i 15 minuter. Under pausen forsokte de olika parterna
diskutera sig fram till en gangbar 16sning. N&r moétet upptogs igen genomfordes en
omréstning om budgetforslaget som resulterade i att budgetforslaget avslogs.

Vénsterpartiet och den borgerliga oppositionen fick tillsammans 6 roster mot

Socialdemokraternas 5. Den borgerliga oppositionen presenterade inget alternativt
budgetférslag med motiveringen att de var emot indelningen av Mamo stad |

stadsdelar. Den borgerliga oppositionen och Vansterpartiet hade mojligheten att
lagga ned nagon av sina roster vilket hade resulterat i att budgetfordaget godkants
eftersom ordférande har utdagsrést. Den borgerliga oppositionen var dock fast
besluten att reservera sig mot budgeten eftersom en reservation véger tyngre an ett
sarskilt yttrande. (Centrum stadsdel sfullméktiges sammantréde, 2004-12-16)

4.6.4.2 Centrum stadsdelsfullmaktiges
sammantrade den 26 januari 2005

Vid stadsdelsfullméktiges sammantréde den 26 januari 2005 behandlades utbver
internbudgeten &ven BoCentrums framtid, ett tillfaligt boende for utsatta kvinnor.
Stadsdel sforvaltningen hade pa grund av bristande beldggning valt att lagga ned
BoCentrums verksamhet. Trots att beslutet inte var politiskt forankrat hade delar
av BoCentrums persona redan sagts upp och erhdlit avgangsvederlag. Stadsdels-
forvaltningens agerande foranledde kritik, fran sdval den borgerliga oppositionen
som fran Véansterpartiet, mot att handlingar genomforts utan att ett politiskt beslut
fattats. Den borgerliga oppositionen och Vansterpartiet ansdg, till skillnad fran
Socialdemokraterna, att BoCentrums verksamhet borde &teruppréttas till
ursprunglig omfattning. Efter omrostning i fullmaktige beslutades att BoCentrums
verksamhet skulle ateruppréttas. Hur ateruppréttandet av BoCentrum skulle
finansieras var dock oklart, den borgerliga oppositionen pdpekade att de endast ar
fritidspolitiker och inte kan séttasig in i allt.

Efter besdutet om BoCentrums framtid diskuterades Socialdemokraternas nya
budgetfordag. | Socialdemokraternas reviderade budgetforslag hade den
planerade nedskérningen inom skolan ersatts av en nedléggning av tre familje
daghem. Den borgerliga oppositionen menade att de hade en helt annan syn pa
budgetarbetet och att de inte kunde stdlla sig bakom nedské&rningar inom
familjedagvarden. De yrkade avdag pa hela internbudgeten utan att presentera
ndgot aternativt budgetfordag och avsdg att inkomma med en sarskild
reservation.
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Vansterpartiet héavdade, liksom vid foregdende sammantréde, att den ram
stadsdelen tilldelats var for liten for att uppfylla mélen. Aterigen hénvisade
Vansterpartiets till att kommunen erhallit resurser fran regeringen som annu inte
fordelats till stadsdelarna. Vansterpartiet ansag sdledes att nedskarningar inte bor
genomforas om extra resurser kan erhdllas. Dessutom menade Vansterpartiet att
budgetforslaget skulle medfdra brott mot saval skollagen som centrala och lokala
styrdokument. Partiet yrkade precis som tidigare avslag pa budgetforslaget samt
pa en skrivelse till kommunstyrelsen om utokad ram.

Innan omrostningen om budgetforslaget fick stadsdelschefen ordet. Han inledde
med att siga att han skulle fatta sig kort eftersom hans asikter férmodligen inte
skulle ha nagon betydelse. Darefter redogjorde stadsdelschefen for ekonomi-
styrningsriktlinjer antagna av savdl kommun- som stadsdelsfullméktige och
konstaterade att en budget skall antagas. Stadsdelschefens inldgg foljdes av en
diskussion mellan partierna kring svérigheterna om att faststalla en budget. |
denna diskussion framkom att Vansterpartiet konsekvent rostat emot
budgetfordagen i Malmos samtliga stadsdelar.

Omrostningen kring internbudgetforsaget slutade precis som vid foregaende
sammantréde med avslag pa budgetforsaget med sex roster mot fem, eftersom
den borgerliga oppositionen och vansterpartiet rostade emot. Till skillnad fran
foregdende sammantrade valde den borgerliga oppositionen att stodja
Vansterpartiets forslag om en skrivelse till kommunstyrelsen, fordaget antogs
sdledes med sex roster mot fem. (Centrum stadsdelsfullmaktiges sammantréade,
2005-01-26)

4.6.4.3 Konsekvenser av stadsdelsfullmaktiges
avslag pa internbudgeten

Det & vddigt ovanligt att stadsdel Centrums budgetfordag far avsag.
Konsekvensen blir att forvaltningen formellt sett styrs utan nagon budget fram till
dess att en budget kan antas. | enlighet med de direktiv som skickats ut till
tjanstemannen skall forvatningen fram till dess att en ny internbudget fastslas
arbeta efter det budgetférdag som avsogs den 16 december. (Sohimér) En av
stadsdel Centrums controllers har ddliga erfarenheter av budgetl6s styrning inom
offentlig verksamhet. Hon menar att utan en faststélld budget saknas tydliga
ekonomiska ramar och kostnaderna kan skenaivag. (Dettmark)

4.6.4.4 Centrum stadsdelsfullmaktiges
sammantrade den 16 februari 2005

Stadsdel sfullméktiges sasmmantréde den 16 februari 2005 inleddes med att Malmo
stads ekonomidirektor och tillforordnade stadsdirektor redogjorde for kommunens
ekonomistyrningsprinciper. Han redogjorde ocksa for varfor en stadsdel uppréttar
en budget. Ekonomidirektbren menade att internbudgeten ger stadsdelarna en
madjlighet att anpassa resursfordelningen efter den enskilda stadsdelens behov.
Budgeten utgtr aven ett underlag for ekonomi- och verksamhetsstyrningen.




Nasta punkt pa dagordningen var internbudgeten. Budgetbeslutet blev en ren
formalitet eftersom Socialdemokraterna sedan tidigare fattat en dverenskommelse
med den borgerliga oppositionen. Socialdemokraterna yrkade avdag pa sitt eget
fordag om att lagga ned dagmammorna i stadsdelen. | gengdld valde den
borgerliga oppositionen att stédja det Socialdemokratiska budgetforslaget.
Vansterpartiet menade precis som tidigare att resursernainte var tillréckliga for att
bedriva stadsdelens verksamhet pa ett tillfredsstéllande sétt. Den skrivelse till
kommunstyrelsen som stadsdelsfullmaktige beslutade om vid foregaende
sammantrade hade annu inte behandlats, darfér ville Vansterpartiet vanta med
budgetbesl utet. Sammantradet resulterade i att Social demokraternas budgetférslag
antogs medan beslutet om att tillskriva kommunstyrelsen om utokade medel 1ag
fast. (Centrum stadsdel sfullméktiges sasmmantréde, 2005-02-16)

4.7 Budgetkritik

Stadsdel sfullmaktiges ordférande hyser stark tilltro till budgetprocessen i stadsdel
Centrum. Han har svart att se att budgetarbetet skulle kunna bedrivas annorlunda.
(Svensson) Aven stadsdelschefen ar positiv till budgetprocessen. Han identifierar
en andagsbaserad modell som enda adternativet, dar varje enhet forst far
presentera sina behov och dérefter tar politikerna stéllning till alla askanden.
(Sohlmér)

”Jag har jobbat i mindre kommuner tidigare och dér ar den anslagsbaserade
metoden ganska vanlig men jag tycker inte att det & en bra metod. Jag anser att
var metod ar battre, dven om den kan kannas fyrkantig. Var metod &r effektiv néar
den vél har satt sig, somi Malmé stad, och alla accepterar speletsregler” .

Jan SohImér stadsdel schef stadsdel sforvaltning Centrum

Ekonomichefen och controllern & Gverrens om att forvaltningen fatt en bra rutin
pa budgetarbetet. Ekonomichefen anser dock att forvaltningen maste bli béttre pa
att ta de 6vergripande diskussionerna pa varen innan budgetarbetet pagar for fullt
och att forvaltningen har for mycket av ett ettarsperspektiv. (Dettmark & EK)

" Det &r s stort och det &r sa tungt att man maste ha véaldigt 1ang framforhallning
for att kunna svanga pa nagot och dar tycker jag inte att vi ar tillrackligt bra” .

Irene Ek ekonomichef stadsdelsforvaltning Centrum

Controllern & galvkritisk och menar att nér budgeten f& avdag maste
forvaltningen fraga sig vad som kan goras béttre for att en liknande situation inte
skall upprepas (Dettmark). Rektorn pa Rorgoskolan ger en mer negativ bild av
budgetprocessen. Séav anser han att hans roll i budgetprocessen & av
verkstallande karaktér. Han menar vidare att det inte existerar nagot underifran
perspektiv utan det budgetfordag som han har att ta stdlning till & mer att
betrakta som ett beslut. (Andreasson)




Politikernas roll i budgetprocessen berdrs av flera av vara intervjuobjekt.
Ekonomichefen menar att politiker engagerar sig mer i de fragor som allménheten
for upp pa dagordningen och att de & valdigt kandiga for nedlaggningar och nar
pengarna inte racker. (Ek) Controllern finner det mérkligt att ett bedut fattat i
kommunfullmaktige inte accepteras pa stadsdelsnivad (Dettmark) Rektorn pa
Rorgdskolan anser att det & diffust vem som egentligen fattar de dutgiltiga
besluten i stadsdelen. Han understryker att formellt sett & det politikerna som
beslutar, men pekar samtidigt pa att tjanstemannen tar fram beslutsunderlagen.
(Andreasson)

Stadsdelens ovilja till att omfordela den budget som resursfordel ningsmodellen
konstruerat kritiseras av Verksamhetschefen for barn och ungdom. Hon menar att
stadsdelschefen maste vaga omfordela for att fa medarbetarna att forsta att de
jobbar for en helhet. (Bergdahl)

4.8 Sammanfattning

Politiker och tjanstemén inom stadsdel Centrum har samtliga en liknande
uppfattning om vilka budgetprocessens forutsdttningar &. Den viktigaste
forutsattningarna ar de resurser som stadsdelen tilldelas av kommunfullmaktige
samt den verksamhetsplan som stadsdelen galv uppréttar. Verksamhetsplanen
anger stadsdelens malsattningar och resurstilldelningen faststaller den ekonomiska
ramen.

Trots att de flesta medarbetarna inom organisationen & Overens om vilka
forutséttningar som galler for budgetprocessen definieras begreppet budget helt
olika. Budgetdefinitionerna stracker sig fran det viktigaste malstyrnings-
dokumentet som uppréttas till endast en pase pengar. Det & inte bara definitionen
av begreppet budget som varierar inom stadsdel Centrum, &ven syftet med
budgeten varierar beroende pa vem som tillfrégas. Merparten identifierar
resursfordelning som ett viktigt syfte med stadsdelens budget men &ven
ansvarsfordelning, uppfoljning, planering och engagemang néamns.

Budgetprocessen inom stadsdel Centrum & tvadelad. Under &rets forsta halft
koncentreras budgetarbetet till att forsoka paverka den ekonomiska ram som
kommunfullméktige faststdller. Na kommunfullméktige faststdllt sin budget
inriktas stadsdelens budgetarbete pa att anpassa verksamheterna efter de givna
resurserna och vice versa. Stadsdelen gor dock endast marginella omfordelningar i
forhdllande till kommunfullméaktiges resurstilldelning. Stadsdelsforvaltningen
konstruerar utifrén det styrande partiets riktlinjer ett budgetférslag som darefter
behandlas i stadsdelsfullmaktige.




Den politiska instabiliteten i Malmd har medfort att Stadsdel sfullmaktige vid tva
olika sammantréden avdagit Socialdemokraternas budgetfordag for 2005.
Vangterpartiet menar att stadsdelens malséttningar inte kan uppnads med
nuvarande ekonomiska ram medan den borgerliga oppositionen & missndjd med
fordelningen mellan de olika verksamhetsomradena.

Politiker och tjansteman inom stadsdel Centrum &r dverlag ndjda med stadsdelens
budgetprocess, &en om de medger att de bada avslagen indikerar ndgon form av
brist i processen.




5 Analys

| var analys av budgetprocessen i stadsdel Centrum diskuteras det empiriska
material som samlats in under studiens gang utifran saval teorier om amnet som
egna asikter. Kapitlet foljer samma grundstruktur som foregaende kapitlen.

51 Inledning

| analyskapitlet analyserar vi stadsdel Centrums budgetprocess utifran grund-
strukturen i teori- och empirikapitlet. Kapitlet bestar sdledes av huvuddelarna
definitioner, forutséttningar, budgetsyften, budgetprocessen och budgetkritik.

| analyskapitlet diskuteras den budgetprocess som vi kartlagt i var studie av
stadsdel Centrum. | diskussionen jamfors de budgetteorier som presenterats i
kapitel tre med det empiriska material som samlats in under studien. Inom
respektive huvuddel forklaras eventuella avvikelser mellan teoretiska
uppfattningar och empiriska data, i diskussionen inkluderas dven véra asikter
géllande budgetarbetet i stadsdel Centrum.

52 Definitioner

Politiker och tjansteméan inom stadsdel Centrum definierar budgeten pa olika Sétt.
Var uppfattning & att individernas olika definitioner praglas dels av individens
position och dels av hur individen uppfattar sina mgjligheter att paverka
budgetprocessen.

Ordférande i stadsdelsfullméktige, stadsdelschefen och ekonomichefen har dla
liknande definitioner av budgeten, samtliga fokuserar pa planering och styrning.
Vi anser detta vara fullt naturligt eftersom alla innehar positioner med stora
mojligheter att paverka samt med stort ansvar for planering och styrning av
verksamheten.

Verksamhetschefen definierar budgeten som ett pedagogiskt verktyg, vilket
kanske & den mest intressanta definitionen. Enligt var uppfattning avsldjar denna
definition att verksamhetschefen far lagga ner mycket tid pa att forklara for
enhetscheferna varfor vissa dtgarder vidtas. Budgeten anvands sdkerligen av
verksamhetscheferna for att skapa en helhetsforstaelse bland enhetscheferna och
fungerar siledes som ett pedagogiskt verktyg.
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Rektorn pa Rorsjoskolans definition av budgeten som de pengar han far till sin
verksamhet under ett kalenderdr & &aven den talande. Var uppfattning &r att
rektorn inte anser sig speciellt delaktig i budgetprocessen och dérfor betraktar han
budgeten endast som en pase pengar.

Att budgeten definieras olika inom stadsdel Centrum & naturligt med tanke pa att
alainte har samma inflytande i budgetprocessen. Var uppfattning &r att de olika
definitionerna &ven antyder en bristande helhetsforstaelse for budgetprocessen
inom organisationen. Definitionerna ovan visar att enhetscheferna och
verksamhetscheferna ser sin roll 1 budgetprocessen som marginell. Darfor
definierar de budgeten utifran vilka effekter det fardiga budgetdokumentet far for
deras arbete och verksamheter. Vi anser att storre helhetsforstéelse, dar varje
medarbetare inom organisationen forstér sin roll i budgetprocessen, medfor storre
Overensstdmmel se av budgetdefinitionerna.

5.3 FOrutsattningar

Stadsdel Centrum utgor ett tydligt exempel pa en budgetkopplad organisation.
Stadsdelen skapar inte sina egna ekonomiska forutsattningar utan den ekonomiska
ram som kommunfullmaktige tilldelar stadsdelen utgdr budgeten. Ytterligare en
likhet mellan stadsdel Centrum och en budgetkopplad organisation & det faktum
att en 6verordnad instans, stadsdelsfullméktige, godkanner budgeten.

531 Behovsrelater ad resur sfordelning

Resursfordelningsmodellen i Mamd stad delar in individer i olika kategorier och
darefter fordel as resurserna utifran respektive stadsdel's befolkningsstruktur. En av
svarigheterna vid resursfordelningen bestér slledes i att identifiera olika individ-
kategoriers behov. FOrsoken att kartldgga resursbehoven i de olika stadsdelarna
gbrs med hjdp av befolkningsprognoser, framtagna centralt i kommunen.
Kommunfullméaktige faststéller resursfordelningen som ligger till grund fér
stadsdelarnas internbudgetar i juni aret innan budgetaret, det vill siga redan vid
ingangen av budgetdret & prognoserna minst sex manader gamla. Foljden blir att
det kartlagda resursbehovet avviker fran det verkliga resursbehovet.

| var studie av stadsdel Centrum har vi kunnat konstatera att stadsdelen under de
senaste aren gynnats av felaktiga eller gamla befolkningsprognoser. Stadsdels-
forvaltningen har pa ett ansvarsfullt sitt avstétt fran att spendera dessa extra
resurser och betalat tillbaka Overskottet till Mamo stad. Reglerna & dock
utformade pa sa vis att ett Gverskott pa maximalt fem miljoner kronor Gverforstill
nasta ars budget medan underskott Gverforsi sin helhet. Avsikten &r att uppmuntra
till en effektiv ekonomisk styrning av stadsdelarna. Vi menar dock att regelverket
kan fa orimliga effekter. Om en stadsdel i motsats till stadsdel Centrum
missgynnats av gamla och missvisande befolkningsprognoser blir foljden att de
straffas for ndgonting som inte har med den ekonomiska styrningen av stadsdelen
att gora.




Att tvinga stadsdelarna till eventuella sparprogram och nedskérningar av
samhéllsservicen pa grund av bristande underlag till resursfordelningsmodellen
kanns orimligt.

V& uppfattning ar att resursfordelningsmodellen ger upphov till ett motsatts-
forhdllande mellan transparens och lokala prioriteringar. For att resurs-
tilldelningen skall forankras langt ute i verksamheterna kravs en 6ppenhet kring
hur modellen férdelar resurserna. Budgetansvariga inom organisationen bor kdnna
till vilka kriterier som ligger till grund for respektive verksamhets ekonomiska
ram. Resursfordelningsmodellen i Malmo stad &r enligt var mening léttillganglig
for berérda personer och alla intresserade kan ta del av modellens principer.

Ett led i Oppenheten kring modellen & att resursfordelningen till respektive
stadsdel bryts ned pa verksamhetsniva. Vi anser dock att nedbrytningen kan
fungera hammande for effektiviteten i den enskilda stadsdelens budgetprocess.
Avsikten med stadsdelsreformen &r att lokala beslut skall fattas av personer med
god kdnedom om de lokaa forhdllandena. Risken med en detajerad
resursfordelningsmodell & att stadsdelspolitikerna avstar fran att gora lokala
omfdrdelningar.

Anledningen till att politikerna avstar fran lokala prioriteringar kan vara att
resursfordelningsmodellens tilldelning betraktas som den rétta |6sningen och
darmed inte bor korrigeras. En annan anledning kan vara tidsfaktorn.
Stadsdel spolitikerna &r fritidspolitiker och merparten kombinerar sitt fortroende-
uppdrag med ett civilt arbete. Tidsfaktorn begrénsar politikernas magjligheter att
erhdlla tillrackliga detaljkunskaper for att kunna genomféra rationella
resursomfordelningar. Genom att f6lja resursférdel ningsmodel lens tilldelning utan
justeringar 16ser politikerna budgetens fordelningsproblematik pa ett, for deras
del, praktiskt sitt. Enligt var mening innebdr dock det faktum att stadsdel
Centrum inte omfordelar resurserna att stadsdelens funktion kan ifrégasittas.
Eftersom stadsdel Centrum endast verkstéller resursfordel ningsmodellens forslag
skots resursfordelningen av en matematisk modell pa kommunal nivd, och inte av
stadsdel spolitikerna med god |okalkannedom.

532 Organisation

Organisationen inom stadsdel Centrum kan i viss man betraktas som en given
parameter, det vill sdga organisationens grundstruktur & inte gavvald.
Organisationen & uppbyggd av en bred bas av tjansteméan inom foérvaltningen och
en smal topp med politiker som har den beslutande makten. Stadsdel Centrums
organisationsstruktur med en bred bas och en smal topp & att betrakta som en
hogst normal struktur, speciellt med tanke pa organisationens storlek.

| jamforelse med organisationer inom naringslivet avviker stadsdel Centrum i det
avseendet att den beslutande nivan inom organisationen inte ar proffs pa sin
uppgift. Politikerna med den beslutande makten i stadsdelen ar fritidspolitiker och
utdvar sina fortroendeuppdrag pa fritiden. Politikernas engagemang styrs sdledes
av tidsfaktorn, enligt var uppfattning forsamrar detta deras mojligheter att séttasig
ini alade fragor som stadsdelsfullmaktige skall beslutai.
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Ytterligare en avvikelse &r att ledningens beslutsfattande praglas av ett politiskt
spel dar ideologiska varderingar star 6ver rationella argument. Var studie inriktar
sig pa stadsdel Centrums budgetprocess och ur detta perspektiv uppfattar vi
besl utsprocessen som ineffektiv.

Forvaltningens huvuduppgift & att verkstalla stadsdelsfullméktiges beslut och
forvaltningsedningen efterstravar  stor delaktighet fran samtliga nivaer i
budgetprocessen. Forvaltningsledningens struktur skapar enligt var mening goda
forutsdttningar for berorda parter att delge sina asikter i budgetarbetet. Vi anser
sdledes inte att forvaltningens organisationsstruktur i sig utgor nagot hinder for en
decentraliserad budgetprocess. Huruvida budgetprocessen i praktiken blir
decentraliserad beror istéllet pd samspelet mellan olika individer inom
organisationen och pa kommunikationen dem emellan.

Som tidigare ndmnts skall stadsdelsforvaltningen arbeta utifrén stadsdels-
fullmaktiges bedut. | var studie av budgetprocessen i stadsdel Centrum har vi
identifierat en ndgot annorlunda arbetsgang, i det avseendet att forvaltningen forst
konstruerar en budget som darefter skall godkannas av fullmaktige. Vid en sadan
arbetsgang forutsatts en god kommunikation mellan forvaltningen och fullméktige
for att skapa balans mellan politiska och ekonomiska argument. Fullmaktiges
avslag pa forvaltningens tva budgetsforslag ser vi som ett bevis pa att samspelet
mellan tjdnsteménnen och politikerna inte fungerar tillfredsstdllande inom
stadsdel Centrum.

533 Verksamhetsplan

Verksamhetsplanen &r det dokument i vilket malsattningarna for stadsdelens olika
verksamheter sammanstédlls. Dokumentet ligger darmed till grund for
prioriteringar inom stadsdelen. Budgeten bor enligt var mening konkretisera
verksamhetsplanens malsattningar i ekonomiska termer.

Savd politiker som tjansteman inom stadsdel Centrum riktar kritik mot
verksamhetsplanens majlighet att fungera styrande for stadsdelens verksamhet.
Kritiken riktas i forsta hand mot de otydliga maformuleringarna, vilka medfor
svarigheter att méta och folja upp malsittningarna. Vi instammer i kritiken mot
otydliga maformuleringar och menar att sddana kan fa ett antal negativa effekter.
Otydliga maformuleringar leder som ovan namnt till bristande uppfdljnings-
mojligheter. Om malséttningarna for de olika verksamheterna inte kan foljas upp
& det svart att bedoma kvaliteten pa den enskilda verksamheten. Kan inte
kvalitetsnivan pa den enskilda verksamheten faststéllas medfor detta i sin tur
problem vid bedémningen av resursbehovet. Foljden blir att malsétningarna i
verksamhetsplanen forlorar sitt varde och styrande effekt samt att verksamhets-
planen inte utgor ett tillfredsstdllande underlag vid budgeteringen. Dessutom
menar vi att bristande mgjlighet att kontrollera stadsdelens maluppfyllelse ar ett
demokratiskt problem, eftersom mgjligheten att utvérdera ansvariga inom
stadsdel en begrénsas.
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Figur 5.1: Samspelet mellan verksamhetsplan och budget
Kalla: Egen bearbetning

Verksamhetsplanen & enligt stadsdel Centrum en viktig forutsdttning for
budgetarbetet. Dokumentet & en sammanstalining av kortsiktiga och langsiktiga
malsittningar for stadsdelens verksamhet i oprioriterad ordning. Dé&remot
innehdller verksamhetsplanen inga konkreta aktiviteter genom  vilka
malsittningarna skall uppfyllas. Vi finner det darfor mérkligt att stadsdels-
fullméktige avsag att faststdlla verksamhetsplanen och budgeten vid samma
sammantréde. Maséttningarna for de olika verksamheterna kan omgjligen ha
beaktats i budgeten om verksamhetsplanen faststdlls samtidigt som budgeten.
Beslutsordningen skulle kunna forklaras av att medien gar fore malen for stadsdel
Centrum och eftersom stadsdelen i princip inte omférdelar nagra resurser &r
verksamhetsplanen av begransad betydelse. Stadsdel Centrum bor enligt var
uppfattning faststalla malséttningarna i inledningen av budgetprocessen for att pa
sa vis tydliggora budgetarbetets inriktning.

Stadsdelsfullméktiges beslut att godkéanna verksamhetsplanen och underkénna
budgetforslaget kan ocksa diskuteras. Att endast godkanna verksamhetsplanen &r
enligt var mening tankbart i tva situationer. For det forsta om stadsdel sfullmaktige
anser att stadsdelsforvaltningens budgetfordag inte speglar verksamhetsplanens
prioriteringar. FOr det andra om stadsdelen inte erhdlit nog med resurser for att
uppna lagsta tillatna kvalitetsniva pa samhéllsservicen. Enligt var uppfattning gor
stadsdel Centrum beddmningen att nuvarande ekonomiska ram &r for liten for att
sakerstédlla lagsta acceptabla kvalitet pa servicen till medborgarna. Den naturliga
[6sningen ndr verksamhetsplanen inte kan uppfyllas med hjdp av budgeten ar
annars en aterkoppling till och en revidering av verksamhetsplanen. Om si inte
gors riskerar verksamhetsplanen att urholkas och foérlora sin relevans.
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54 Budgetsyften

Stadsdel Centrum anger ett flertal olika syften med budgeten och budgetarbetet
inom stadsdelen. Flera av dessa syften Overensstammer med de traditionella
budgetsyften som presenteratsi teorin.

Syrning. Stadsdelen anser att det framsta syftet med budgeten & att fordela de
resurser som stadsdelen tilldelats av kommunfullméktige. Framst anvands alltsa
budgeten i stadsdel Centrum for ekonomisk styrning av verksamheten. Den
ekonomiska styrningen bestar till storsta delen av prioriteringar mellan olika
verksamheter, vilka verkstélls av stadsdel ens resursfordel ning.

Planering och ansvarsfordelning. Stadsdelen menar &ven att budgeten anvands for
att planera verksamheten utifran de ekonomiska resurserna och for att fordela
ansvar inom organisationen. Alla former av styrning inkluderar enligt var mening
planering pa ett eller annat sétt. SAledes & planering ett givet syfte for stadsdelens
enda ekonomistyrningsverktyg. Vi instdmmer @ven i uppfattningen att budgeten i
stadsdel Centrum anvands for att fordela ansvar. Budgeten tydliggor de
ekonomiska ramarna for respektive verksamhet och respektive enhetschef
ansvarar i sin tur for att ramarna hdlls.

Information och engagemang. Budgetprocessen & enligt stadsdel Centrum en
levande process, i syfte att skapa forstaelse bland medarbetarna for stadsdelens
ekonomiska situation. Stadsdelen menar att budgeten anvands for att klarlagga
vad organisationen och allméanheten kan forvanta sig av det kommande aret.
Utifran ovan namnda anvandningsomrade menar vi att stadsdelen avser att
anvander budgeten i syfte att sprida information och skapa engagemang inom
organi sationen.

Vi anser att de budgetsyften som stadsdel Centrum anger gammer va 6verens
med sava de syften som presenteras i teorin som med de syften vi identifierat
med stadsdelens budget. Vi menar dock att resursfordelningen i sig inte &
huvudsyftet med budgeten. Huvudsyftet & istdllet styrning, i vilken resurs-
fordelningen spelar en avgorande roll.

Huruvida stadsdel Centrum uppfyller budgetens syften kan diskuteras. Utan
tvekan fungerar budgeten styrande for verksamheten och stadsdelens formaga att
folja budgeten vittnar om en tillfredsstéllande styrning. Aven ansvarsfordel ningen
fungerar tillfredsstallande med hjép av budgeten. Nedbrytningen av resursernatill
verksamhets- och enhetsniva tydliggor respektive chefs ekonomiska ansvar.
Budgetens funktion som informationsspridare & vi dock mer tveksamma till.
Visserligen formedlar budgeten ansvarsfordelningen pa ett konkret sétt, men
budgetens formaga att engagera medarbetarna & klart begrénsad. Eftersom
budgetansvariga endast i begransad utstréackning deltar i budgetprocessen och i det
narmaste patvingas en ekonomisk ram blir foljden ett svagt engagemang.
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55 Budgetprocessen

Huruvida det & det férdiga budgetdokumentet eller arbetet som leder fram till det
fardiga dokumentet som &ar av stérst betydelse for stadsdel Centrum &r inte helt
enkelt att avgora. Stadsdel Centrums ledning hévdar att budgetprocessen préglas
av stor delaktighet och goda majligheter for enheterna att framfora sina asikter.
Verksamhetschefen menar dessutom att budgetens framsta syfte & att fungera
som ett pedagogiskt verktyg, med vilket organisationen far en forstaelse for de
ekonomiska forutsdttningar som géller. Stadsdel Centrums ledning antyder
sdedes att arbetet fram till det fardiga budgetdokumentet & den storsta
behallningen av budgetprocessen. Att rektorn pa Rorsjoskolan uppfattar budgeten
som de pengar han erhdller infor varje ar visar dock pa ett motsatt forhallande, det
vill saga att det fardiga budgetdokumentet &r viktigast.

De olika uppfattningarna behover enligt var mening inte betyda att vare sig
ledningen for stadsdel Centrum eller att rektorn pa Rorgoskolan har fel.
M eningsskiljaktigheten kan istéllet bero pa att forvaltningsledningen misslyckas
med att skapa en medvetenhet bland stadsdelens enheter om vilka ekonomiska
resurser som hela stadsdelen forfogar 6ver. Om enhetscheferna inte far gehor for
sina resursonskemal och inte forstar varfor beror detta med stor sannolikhet pa att
enhetscheferna inte ser till helheten, detta & visserligen inte enhetschefernas
arbetsuppgift. Bristande kommunikation mellan forvaltningsedningen och
enhetscheferna far dock till foljd att enhetscheferna uppfattar sin medverkan i
budgetarbetet som marginell. Istédllet uppfattas budgetdokumentet som det
centrala, eftersom enhetscheferna skall rétta verksamheten efter den ekonomiska
ramen och inte tvartom.

Hela processen med budgetuppstédllandet i stadsdel Centrum paminner enligt var
mening till storsta delen om en iterativ metod. Varje niva deltar vid flera tillfallen
i arbetet med budgeten for att forsdkra sig om att information fran ala nivaer
beaktas och darmed sdkerstdlla budgetens mojlighet att fungera styrande for
stadsdelens verksamhet. Visserligen menar stadsdel Centrum att budgeten bryts
ner uppifran samtidigt som den byggs upp underifran, vilket antyder en
kombinationsmetod. Enligt var mening byggs budgeten inte upp paralelt med
nedbrytningen utan budgetarbetet koncentreras i huvudsak till en nivai taget.

For att verkligen avgora vilken metod stadsdel Centrum anvander sig av vid
budgetuppstallandet maste dock betydelsen av respektive stegi budgetprocessen
faststallas. Som namnts i foregdende kapitel kan budgetuppstéllandet i stadsdel
Centrum delas in i tva faser. Den forsta fasen bestdr av arbetet fram till dess att
kommunfullméaktige faststéller sin budget i juni och den andra fasen innebér en
fordelning av de resurser som kommunfullmaktige tilldelat stadsdelen.

551 Malmo6 stads budget — stadsdelensram

Forsta fasen & uppbyggnadsorienterad och innebér att stadsdelen identifierar sitt
resursbehov for kommande & och presenterar detta vid en forvaltningstraff. Var
uppfattning ar att stadsdelens majlighet att paverka resursfordelningen i kommun-
fullméaktige ar begransad av tva anledningar.
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For det forsta bygger resursfordelningen pa en matematisk modell och de
variabler som inte beaktas i modellen tas det ingen hansyn till. For det andra krévs
det att flera stadsdelar pdpekar samma brist i resursfordelningsmodellen for att
modellen skall justeras. Detta innebér att en stadsdel med unika forutsattningar
antingen kommer att gynnas eller mssgynnas ekonomiskt och att detta kan vara
svart at forandra. Gynnas en enskild stadsdel har denna inget intresse av att
forandra modellen och missgynnas en enskild stadsdel har de andra stadsdelarna
inget intresse av att forandra modellen. Sdledes & stadsdelens mojlighet att
paverka den ekonomiska ram som skapas i budgetuppstallandets forsta fas klart
begransad.

55.2 I nter nbudgeten

Kommunfullmaktiges resursfordelning innebar starten for den andra fasen av
stadsdel Centrums budgetuppstéllande. Den ardra fasen & nedbrytningsorienterad
och bestdr av arbetet med att fordela den ekonomiska ramen till stadsdelens
enheter. Karaktéren pa budgetuppstdllandets andra fas speglar resultatet av den
forsta fasen. Vi menar att stadsdel Centrums begransade majlighet att paverka i
den forsta fasen och karaktéren pa stadsdelens verksamheter resulterar i en
nedbrytningsorienterad andra fas. Resursbehovet inom verksamheter som skola,
ddrevard och barnomsorg &r i viss man outsinligt och leder till att stadsdelens
enheter uppfattar resurserna som knappa.

Kérnan i stadsdelens resursfordelning & de budgetméten som inleds efter att
ekonomiavdelningen gjort konsekvensberdkningar utifran den ekonomiska ram
som stadsdelen tilldelats. Avsikten med dessa méten &r att forvaltningsledningen,
dar enheterna foretrdds av respektive verksamhetschef, skall anpassa
verksamheten efter resurserna. Var undersokning visar att enheternas majlighet att
paverka sina ekonomiska ramar & begransade. Framfor allt eftersom stadsdel
Centrum endast gor marginella omfordelningar av resurserna frén kommun-
fullmaktige. Foljden blir att de ekonomiska resurserna maste fordel as ovanifran av
forvaltningsledningen och att enheterna far anpassa sin verksamhet efter den
ekonomiska ramen.

Karaktéren pa stadsdel Centrums tillvagagangssétt vid budgetuppstallandet
varierar beroende pa vilken betydelse respektive fas anses ha i processen. Om de
bada faserna anses vara av likvéardig betydelse for det fardiga budgetdokumentet
paminner, som ovan namnt, tillvagagangsséttet om en iterativ metod. Vi menar
dock att den andra fasen i stadsdel Centrums budgetuppstéllande ar klart
overordnad den forsta fasen. Var asikt grundar sig pa det faktum att betydelsen av
arbetet under den forsta fasen endast i liten utstréackning paverkar innehdllet i
stadsdelens internbudget. Tillvagagangssattet karaktdriseras darmed mer av en
nedbrytningsorienterad metod.
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Figur 5.2: Oversikt 6ver budgetprocessen i stadsdel Centrum
Kalla: Egen bearbetning.

55.3 Samband mellan forutsattningar,
syften och budgetprocess

Den klart dominerande férutsdttningen for stadsel Centrums budgetprocess ar det
faktum att stadsdelen tilldelas en ekonomisk ram med hjélp av vilken de skall
producera samhéllsservice. Enligt var mening & 6vriga forutséttningar pa ett eller
annat sdtt underordnade denna forutsdttning. Lagstiftningen, organisationen och

verksamhetsplanen paverkar visserligen syftesformuleringen men inte i samma
utstréckning som resursférdel ningen.

Som tidigare namnt har en stadsdel ett befolkningsansvar och forutsétts erbjuda
sina medborgare en viss service. Stadsdelen skapar inte gav resurser for att
uppfylla befolkningsansvaret utan tilldelas en ekonomisk ram. Utifran dessa
forutsittningar & det naturliga syftet med budgeten att styra verksamheten utifran
den tilldelade ekonomiska ramen. Det Overordnade syftet med stadsdel Centrums
budget & sdledes att styra verksamheten. Detta hindrar inte att budgeten som en
dd i styrningen &en anvénds for att fordela ansvar, foér planering, for
informationsspridning och for att skapa engagemang.
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Stadsdel Centrum anger ett flertal olika syften med budgeten som inte entydigt
pekar p& samma budgeteringsmetod. Till exempel skapas engagemang och med-
bestdmmande béast genom en uppbyggnadsorienterad eller en iterativ metod,
medan en nedbrytningsorienterad metod bast uppfyller de auktoritéra syftena.
Budgetprocessen i stadsdel Centrum har indag av ala tre metoderna, men
eftersom den andra nedbrytningsorienterade fasen & av klart Overordnad
betydelse anser vi att budgetprocessen som helhet & att betrakta som
nedbrytningsorienterad. Denna budgeteringsmetod stdmmer val dverrens med det
Overgripande syftet med budgeten, att styra verksamheten. Budgetprocessens
nedbrytningsorienterade karaktéar kan forklara varfor stadsdel Centrum till viss del
misslyckas med att engagera personalen.

Forutsattningar Huvudsyften Process

Externa
Lagstiftning
Riktlinjer
Resurs-
fordelningen

Styrning
Syftes Planering Nedbrytning
formulering m) | Ansvarsfordelning | mmmp | Uppbyggnad

Information Iterativ
, Engagemang

Interna
Organisation
Verksamhets-

plan

Figur 5.3: Samband mellan forutséattningar, syften och budgetprocessi stadsdel Centrum
Kalla: Egen bearbetning

554 Budgettekniker

Rambudget. Stadsdels Centrums budgetarbete bestar till stérsta delen av arbetet
med att fordela den ekonomiska ram som stadsdelen blivit tilldelad. Stadsdelens
resurser fordelas i sin tur och anger de ekonomiska ramarna for de olika
verksamheterna. Budgetarbetet kan sdledes karaktériseras som rambudgetering.
Tekniken & naturlig att anvanda for en kommunal verksamhet eftersom de enligt
lag &r tvingade att upprétta en budget och forutséttningarna ar sadana att resurser
skall fordelas. Det framgar tydligt av intervjuerna att ramar anvéands vid
budgeteringen, sdval for stadsdelen som helhet som for respektive verksamhet.

Resultatbudget. Utbver att kommunallagen tvingar kommunala verksamheter att
uppratta en budget maste budgeten aven vara i balans. | var studie av stadsdel
Centrum har det framkommit att stadsdelen forsékrar sig om en budget i balans
via ett utbrett resultatansvar. Samtliga enheter har ett budgetansvar och skulle
prognoserna indikera ett negativt resultat maste en handlingsplan tas fram.

76




Enheternas resultatbudgetering & enligt var uppfattning det enklaste sittet att
kontrollera att ramarna respekteras och darmed férhindra att ett negativt resultat
uppstar.

Vi anser att ram och resultatbudgeteringen &r véal anpassad for stadsdel Centrums
verksamhet och de forutséttningar som rader. Statsdel Centrum har inte gav
anvant begreppen ram- och resultatbudget men enligt var mening stammer
stadsdel ens budgettekniker 6verens med dessa begrepp.

Nollbasbudget. Stadsdel Centrum utgar till stor del fran samma tankesétt som vid
nollbasbudgetering i sitt budgetarbete. Vid utformningen av budgeten tar
stadsdelen endast liten hansyn till tidigare &s siffror. Utgangspunkten i
budgetarbetet &r att se pa vilka forutséttningar som géller for budgetaret, saledes
betraktas varje & som unikt. Givetvis anvands tidigare ars siffror for de
verksamheter dar forutsattningarna ar lika fran ar till &r. Detta synsétt &r bra for att
organisationer inte skall fastna i gamla hjulspar och anvanda samma siffror eller
korrigera dem med en viss procentsats. Pa sa vis genomlyses verksamheten varje
ar.

Stadsdel Centrum anvander sig av ett nollbasorienterat angreppsséit i sin
budgetering dar varje nytt & beraknas forutsittningslost. Stadsdelens fordelning
av de totala resurserna utgor en ram for respektive verksamhet. For att sékerstélla
att ramarna respekteras anvander sig stadsdelen av ett decentraliserat
resultatansvar.

Resultat-
(Resultatbudget)

ansvar
Ram-
fordelnine (Rambudget)
Nollbasorienterat
anareppssétt (Nollbasbudget)

Figur 5.4; Sadsdel Centrums budgettekniker
Kalla: Egen bearbetning.




555 Budgetpr ocessens rollspel

Wildavsky beskriver budgetprocessen som en process dar politiker omvandlar
finansiella resurser till samhallsnytta. Var uppfattning & att denna beskrivning
stammer va oOverrens med budgetprocessens funktion i stadsdel Centrum.
Politikernas deltagande i gélva budgetprocessen & begransat till beslutsfattandet
medan forvaltningen skoter det operativa arbetet. Stadsdelsforvaltningen ar ett
verkstdllande organ vars enda uppgift & att garantera medborgarna
samhéllsservice, utifran den ekonomiska ram stadsdelen tilldel ats.

Vi anser sdledes inte att Olsens syn pa budgetprocessen, som ett medel for att
legitimera fordelningsbesluten snarare @n en process genom vilken férdelnings-
besluten vaxer fram, stammer pa stadsdel Centrum. Olsen menar att om
budgeteringen skall kunna fa en roll som prioriterings- och beslutsinstrument
krévs kunskap om vilka effekter en bestamd dtgérd far, samt majligheter att se
aternativa planer for framtiden. Stadsdel Centrum har enligt var mening goda
kunskaper om vilka effekter en bestdmd atgard far for verksamheten via sin
decentraliserade budgetprocess i alménhet och verksamhetschefernas roll i
synnerhet. Huruvida stadsdelen har mgjlighet att se aternativa planer for
framtiden & svérare att avgora. Stadsdelens ekonomichef medger att en brist i
budgetprocessen & avsaknaden av Overgripande diskussioner. Avsaknaden av
overgripande diskussioner antyder att budgetprocessens arbetsgang séllan bryts
ner och analyseras. Utan en genomtankt arbetsgang finns det risk for att
budgetprocessen évergar till en arlig ritua med begrénsad majlighet till effektiv
styrning. Trots detta menar vi att stadsdel Centrums budgetprocess &r ett verktyg
for resursférdelning och inte ett medel genom vilket politiska beslut legitimeras.

Enligt Wildavsky & resursknapphet, konkurrerande alternativa anvandnings-
omraden for resurser och komplexitet avseende val mellan olika alternativa
anvandningsomraden tre forutséttningar for en effektiv resursférdelning. Var
uppfattning & att samtliga forutséttningar existerar helt eller delvis i stadsdel
Centrum. Karaktéren pa stadsdel Centrums olika verksamhetsomraden &r sadan att
de i princip inte kan fa tillrackligt med resurser. Kvaliteten pa service till
manniskor kan alltid forbéttras och dérmed kan det sigas existera en
resursknapphet inom stadsdel Centrum. For samtliga verksamhetsomraden &r
pengar den dominerande resursen. Bristen pa pengar inom stadsdelen skapar
darfor en konkurrenssituation kring de befintliga resurserna.

Ovan namnda forutséttningar har vi sett tydliga exempel pa inom stadsdel
Centrum. Huruvida det dven réder en komplexitet avseende val mellan olika
dternativa anvandningsomradden kan diskuteras. Naturligtvis existerar
problematiken i att prioritera mellan till exempel skola och ddreomsorg i stadsdel
Centrum. Stadsdelen har dock valt att endast géra marginella omférdelningar i sin
internbudget i jamforelse med kommunens resursférdelning. Avsaknaden av
omfordelningar i stadsdelens internbudget medfor enligt var mening  att
prioriteringsproblematiken sétts ur spel, eftersom stadsdelen Overlatit till
kommunen att gbra prioriteringarna.
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555.1 Budgetpr ocessens aktor er

| v&r studie av budgetprocessen i stadsdel Centrum har vi kunnat identifiera
samtliga roller som beskrivs i teorin. Enligt var uppfattning paverkas individens
roll i budgetprocessen i alra hogsta grad av individens position inom
organisationen och av vilket forum individen agerar i.

| stadsdel sfullméktige tydliggors kampen mellan vaktare och forkampar bast av
kampen mellan det storsta partiet och oppositionen. Ordforande i stadsdels-
fullméaktige & den som stélls till svars om stadsdelen inte klarar att hdlla sig inom
sina ekonomiska ramar. Det faller sig da naturligt att ordféranden i
stadsdel sfullméaktige intar en roll som véktare for att sakerstélla att ekonomin hdlls
I balans. Oppositionsledaren & den som skall skapa politisk debatt genom att till
exempel pdpeka for allmanheten att samhélsservicen till medborgarna &r
otillrécklig. Oppositionsedaren for fram budskapet att ett maktskifte innebér
satsningar pa de omraden dar brister identifierats, vilket hojer kvaliteten pa
samhallssericen. Enligt var uppfattning & det darfor naturligt for oppositions-
ledaren att inta en roll som forkampe.

Den roll som av Brunsson och Rombach kallas hamstrare och som bendmns
supervaktare av Leijon gar att finna inom forvatningen. Stadsdelschefen
motiverar de marginella omfordelningarna i internbudgeten jamfort med resurs-
fordelningen med att stadsdel Centrum respekterar Malmé stads resursfordel ning.
Dessutom vill stadsdelen undvika arliga laborationer. Han menar att stadsdel
Centrum inte kan omfordela resurser fran till exempel forskoleverksamheten om
Mamo stad som helhet har brist pa forskoleplatser. Argumenten visar tydligt att
stadsdel schefen ser pa stadsdelen ur ett kommunperspektiv, med andra ord soker
han l6sningar pa stadsdelens problem sava utifrén kommunens som stadsdelens
basta. Stadsdelschefens ambition att varna om savé stadsdelens som kommunens
ekonomi medfor att han intar rollen som supervaktare eller hamstrare.

Ekonomichefens arbetsuppgift & att ansvara for den ekonomiska styrningen av
stadsdel Centrum. Eftersom stadsdelen till storsta del inte gdlv skapar sina
resurser utan tilldelas resurser av kommunen far ekonomichefen till uppgift att
sikerstdlla att stadsdelen hdller sig inom den ekonomiska ramen. Det ligger
sdledes i tjanstens natur att tanka aterhdllsamt och darmed inta en roll som
véktare.

Verksamhetscheferna & de aktérer som tydligast vaxlar roll i budgetprocessen
beroende pa i vilken miljo de agerar. | forvaltningsledningen & verksamhets-
chefernas uppgift att lyfta fram enheternas synpunkter, vilka fungerar som en
slags motvikt till ekonomichefens aterhallsamma synsétt. | detta forum far darfor
verksamhetscheferna rollen som férkdmpar. Verksamhetscheferna har aven till
uppgift att kommunicera ut férvaltningsledningens bedut till de enheter de
ansvarar for. | denna dialog med enheterna far verksamhetscheferna snarare rollen
som véktare, eftersom de hédr presenterar den ekonomiska ramen for respektive
enhet och betonar vikten att hdlla sig inom denna.
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Enhetscheferna far aven de till viss del dubbla roller. | kommunikationen med
verksamhetscheferna framstar de som forkampar som vill ha storre resurser,
medan i kommunikationen med personalen far de rollen som vaktare.

Stadsdelsfullmaktige

Ordférande —1— Véktare

Oppositionsledare = Forkampe

Forvaltningsledning

Stadsdel schef —1— Supervaktare/hamstrare
Ekonomichef —1— Véktare
Forkampe
Verksamhetschef <
Forkampe Enhet Vaktare
NS
Enhetschef Viktare

Medarbetare

Figur 5.5: Budgetprocessens rollspel
Kalla: Egen bearbetning

Grundstrukturen for budgetprocessen i stadsdel Centrum & enligt var asikt va
genomarbetad. Aktorernas roller i processen mgjliggor informationsspridning
mellan samtliga nivaer inom organisationen och darigenom kan enhetscheferna fa
gehor for sina synpunkter i budgetarbetet. Huruvida den praktiska tillampningen
av processen motsvarar den ambition som grundstrukturen anger & dock mer
tveksamt. Var tveksamhet grundar sig pa det faktum att stadsdelen Itar nastan
blint pa resursfordelningsmodellen och endast gér marginella omférdelningar.
Stadsdelens val, att endast gora marginella omfordelningar, far tillsasmmans med
den grundldggande principen att medlen gar fore malen till foljd att inflytandet
och darmed kreativiteten i budgetprocessen begransas.

Konflikterna mellan mal och medel blir tydligast for enheterna eftersom deras
uppgift & att omvandla de ekonomiska resurserna till verksamhet. Stadsdel
Centrum utnyttjar inte magjligheten att omfordela resurser utifrén de specifika
behov som kan finnas for respektive verksamhetsomrade inom stadsdelen. Foljden
blir att varje konflikt mellan mal och medel redan har en forutbestamd I6sning,
medlen gar fore malen. Fokuseringen pa den givna ekonomiska ramen medfor att
didlogen mellan de olika nivéerna i budgetprocessen forlorar sitt varde. Var
uppfattning & att varje enskild niva har begransade majligheter att
overhuvudtaget paverka sina ekonomiska forutsittningar, kommunikationen
nivéernaemellan blir sdledes enkelriktad.




Istéllet for att kompromissa sig fram till lésningar mellan resursbehov och
resurstillgang anvander sig stadsdel Centrum av  informationskanalerna for att
vidarebefordra och motivera den faststdllda resurstilldelningen for enheterna.

Verksamheternas begransade inflytande i budgetprocessen leder till en makt-
forskjutningen mellan budgetprocessens olika aktorer. Enligt var asikt kan
maktforskjutningen fa till foljd att budgetansvariga pa lagre niva blir avtrubbade.
Utan majlighet att paverka forsvinner motivationen till att deltai budgetprocessen
och det fardiga budgetdokumentet far dalig forankring i organisationen. En daligt
forankrad budget ger sdmre mojlighet till effektiv styrning.

5552 Budgetering, arena for politik

Fragan & vem som egentligen bestammer och fattar beslut angaende budgeten i
stadsdel Centrum. Formellt rader det inget tvivel om att det & politikerna i
stadsdelen, stadsdelsfullméktige, som & bedutsfattare och ansvariga for
verksamheten. Dock & det stadsdelsforvaltningen som utarbetar budgeten och
formulerar mden for det kommande aret. Forvaltningen har visserligen
kontinuerliga kontakter med politikerna under budgetarbetets gang, men
politikernas uppgift & snarare att dra upp de Overgripande riktlinjerna for
stadsdelens verksamhet an att styra i detalj. Som ovan ndmnt & det stadsdels-
politikerna som formellt sett innehar den bedutande makten. Forvaltningens
tjanstemén besitter dock en detaljkunskap om stadsdelens verksamhet som
politikerna inte kan méta sig med. Dessutom &r det tjansteméannen som tar fram
underlag till politikerna. Vi anser darfor att stadsdelsforvaltningen har stora
mojligheter att paverka besluten i stadsdel sfullméktige.

Politikernai stadsdelen &r fritidspolitiker och kan darmed ha svart att séttasig in i
alla detaljer rérande stadsdelsfullméaktiges bedut. Stadsdelen har valt att gora
vadigt sma forandringar i sin internbudget gentemot resursfordelningsmodellen
och utgdr till stérsta delen ifran kommunfullméaktiges beslut. Saval den borgerliga
oppositionen som en av verksamhetscheferna har riktat viss kritik mot bristen pa
omfordelningar av resurserna. Mgjligheterna till omfordelningar finns och ytterst
ar det stadsdelens politiker som bedlutat att folja resursférdelningsmodellen. Att
stadsdel Centrum inte omfordelar resurserna kan enligt var uppfattning endast
bero pa tva saker. Antingen anser stadsdelsfullmaktige att resursfordelnings-
modellen fordelar resurserna pa ett tillfredsstallande sétt, €ller beror det pa att
eventuella omfordelningar utgor en dlt for tidskréavande fraga for stadsdelens
politiker att sétta sig in i. Under denna korta studie har vi inte kunnat avgéra
huruvida resursfordelningsmodellens fordelning & tillfredsstallande eller ¢g.
Faktum & dock att politikernai stadsdel Certrum avstar fran sin enda majlighet
att korrigera den ekonomiska ramen efter stadsdel ens speciella behov.

Vid stadsdelsfullméktiges sammantrdden den 16 december 2004 och den 26
januari 2005 behandlades budgeten och saval den borgerliga oppositionen som
Vansterpartiet rostade emot Socialdemokraternas budgetférslag. Den borgerliga
oppositionen valde att rosta emot budgetfordaget for att markera sitt missngje
med resursfordelningen i fordlaget. Avsaknaden av ett borgerligt budgetforslag
motiverades med deras motstand mot stadsdelsreformen.
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Vansterpartiet havdade att resurstilldelningen € var tillrécklig och ansag att
stadsdelen borde skicka en skrivelse till kommunstyrelsen. Efter sammantradet
den 16 december 2004 stéllde vi oss fragande till om den borgerliga oppositionen
och Vansterpartiet foljt en central partilinje och sdledes yrkat avslag pa
budgetforslaget pa grund av direktiv fran partierna. Vi det andra sammantradet,
den 26 januari 2005, bekréftades att Vansterpartiet handlat utifran en central
patilinje. Huruvida den borgerliga oppositionen agerat pa samma Sitt ar
fortfarande oklart. Vansterpartiets agerande undergréaver enligt var mening
stadsdel spolitikernas makt och medfor att decentraliseringen av demokratin till
stadsdel sniva blir verkningsl6s. Vansterpartiet kan mycket val harétt i sin sak, det
vill siga att stadsdelen erhdlit for lite resurser och att Malmo stad tilldelats
ytterligare resurser. Vi anser dock att debatten kring resursernas storlek maste tas
pa varen vid forvatningstréffarna och inte i december nér internbudgeten skall
faststallas. Kommunfullmaktiges resursfordelning far antas vara en given
parameter nér va det intensiva budgetarbetet pa hosten inletts. Om Mamo stad
under 2005 fordelar ytterligare resurser till stadsdelarna & dessa medd av
engangskaraktar. Resurserna bor darfor anvandas for att finansiera tillféliga
insatser och inte for att 6ka volymen pa verksamheten.

Vi anser inte heller att stadsdelsfullméktiges sammantrade & rétt forum for att
visa gditt missndje med stadsdelsreformen. Att rosta emot budgetforslaget av
ideologiska skd utan att presentera aternativa fordag skapar ur ett budget-
perspektiv en ineffektiv besutsprocess.

For budgetprocessen kan det politiska spelet fa méarkliga och inte alltid rationella
foljder. Ett exempel pa detta & turerna kring BoCentrums nedldggning och
ateruppréttande. Stadsdelsforvaltningen ansdg att BoCentrum inte hade nagon
framtid och valde att l&gga ned verksamheten. Huruvida detta & ett beslut som
stadsdel sforvaltningen har befogenhet att fatta utan politisk férankring eller g kan
vi inte avgbra. Stadsdelsforvaltningen har dock gjort beddmningen att
BoCentrums verksamhet inte & ekonomiskt hallbar. Den borgerliga oppositionen
anser sig inte ha tillréckliga kunskaper om hur verksamheten skall finansieras.
Trots det gor de bedomningen att BoCentrum skall ateruppréttas. Av den
borgerliga oppositionens argument att déma aterupprattas BoCentrum av politiska
och inte ekonomiska skél.

Vé& tolkning & att varken den borgerliga oppositionens eller Vansterpartiets
missndje egentligen var riktat mot budgetforslaget som sadant. Resultatet blev
dock att Social demokraternas budgetforslag, framarbetat av forvaltningen, avslogs
utan konkreta fordag till forandringar. Stadsdelsforvaltningen hade beslutat att
folja det ursprungliga budgetforslaget fram till dess att en budget for 2005
faststéllts. Fram till den 16 februari 2005 var det sdledes forvaltningen som
beslutade hur stadsdelen skulle styras och inte politikerna.

Det dubbla avslaget pa internbudgeten utgor enligt var uppfattning ett bevis pa att
dialogen mellan forvatningen och politikerna inte fungerar tillfredsstallande.
Socialdemokraterna saknar egen majoritet i stadsdelsfullméktige vilket borde
foranlett en férankring av budgetfordaget hos dvriga partier i ett tidigare skede.
Aven det faktum att budgetférsaget i andra stadsdelar fétt avslag borde medfort
en tétare dialog partierna emellan.
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Vid stadsdelsfullméaktiges sammantrade den 16 februari, da internbudgeten
fastdogs, narvarade ekonomidirektoren i Mamo stad och redogjorde for
kommunens ekonomistyrningsprinciper. Redogorelsen i sig & en god utbildning
for stadsdelens politiker. Dock anser vi att den valda tidpunkten pa ett tydligt st
signalerar ett missndje med att stadsdel Centrum misslyckats med att faststélla en
internbudget till mitten av februari.

5.6 Budgetkritik

Stadsdel Centrum &r precis som 6vriga stadsdelar tvingade enligt lag att upprétta
en budget. Kravet medfor att kritik som inriktar sig pa budgetens vara eller icke
vara blir mindre intressant. Daremot &r det att storsta vikt att stadsdelen tar till sig
av den kritik som riktas mot budgetens effektivitet som styrverktyg.

Wallander anger tre syften med budgeteringen i offentlig verksamhet, vilka han
anser uppfylls eler endast i ringa utstréckning eller inte alls. For det forsta
anvands budgeteringen inom offentlig verksamhet for att sdkerstélla att
verksamheterna hdller sig inom de ekonomiska ramarna. Stadsdel Centrum har
genererat ett ekonomiskt Gverskott de senaste aren och har sdledes lyckats hdlla
sig inom sina ekonomiska ramar. | viss man kan detta forklaras med att stadsdelen
erhdllit storre resurser @n de borde, eftersom det prognostiserade invanarantalet
overstigit det verkliga antalet. Vare sig stadsdel Centrum fatt for stora resurser
eler g har de pa ett tillfredsstéllande sitt lyckats uppfylla detta syfte for
budgeteringen. De framsta anledningarna till att stadsdelen uppfyllt ovan namnda
syfte & enligt v&r mening stadsdelens formaga att kommunicera ut vikten av att
folja budgeten. Samt det faktum att budgeteringen &r realistisk och att den, enligt
stadsdel schefen, aldrig dvergar i 6nsketankande.

Wallanders andra syfte med budgetering i offentlig verksamhet & att bedriva
verksamheten effektivt, genom att inte slésa med resurserna. Huruvida budgeten i
stadsdel Centrum bidrar till en effektiv verksamhet har vi svart att avgora
Budgeten &r central i styrningen av stadsdelens verksamheter och verksamheterna
respekterar budgeten. Stadsdel Centrum gor jamférelser med andra stadsdelar for
at folja upp effektiviteten, det vill sdga benchmarking. Ur ett effektivitets-
perspektiv skulle det vara intressant att gora jamférelser aen med privata
aternativ. Detta for att fa en indikation pa effektivitetsnivan inom organisationen
och avgora huruvida en del tjanster skulle kunna kopas in till en lagre kostnad
externt. Effektivitetsundersokningar & dock inte enkla att genomféra pa grund av
karaktéren pa verksamheterna inom stadsdel Centrum. Det & svart att avgora
huruvida |&ga kostnader beror pa 1&g kvalitet pa stadsdelens service eller pa hog
effektivitet. Dessutom kan det uppfattas som politiskt inkorrekt att spara alltfor
mycket pa verksamheter som till exempel vard och skola

Det tredje syftet som Wallander identifierar for budgetering i offentlig verksamhet
& att kontrollera om mal uppfylls. Vi anser att stadsdel Centrum har ett bra
uppfdljningssystem genom de prognoser som gors, vilka bygger pa faktiska och
redovisade resultat. Daremot anser vi att malsittningarnai verksamhetsplanen inte
ar tillrackligt konkreta for att kunna foljas upp.




Wallander forordar konkurrens och redovisning av de faktiska verksamheterna
istallet for budgetering och andra kritiker framhéver decentraliserat budgetansvar.
Vi anser att Wallanders dternativ gar att kombinera med budgetering och
dessutom bygger budgeten i stadsdel Centrum pa ett decentraliserat budgetansvar.

Vé&r undersbkning av budgetprocessen i stadsdel Centrum understryker den kritik
som riktats mot anvamdningen av prognoser, att prognoserna snabbt blir
inaktuella. Vid véra intervjuer har ingen direkt kritik mot befolkningsprognoserna
framkommit. Detta kan enligt var uppfattning bero pa att stadsdel Centrum under
de senaste aren gynnats av felaktiga prognoser och erhallit for stora resurser i

forhdllande till stadsdelens befolkningsstruktur. Det faktum att befolknings-
prognosernas avvikelser fran den verkliga situationen gynnat stadsdelen & ingen
anledning att bortse fran prognosernas brister. Den allvarliga effekten av bristerna
kan bli att en stadsdel tvingas bara ett underskott som de gélva inte kunnat
paverka. LOsningen pa problemet skulle kunna vara att prognosernas avvikelser
gentemot verkligheten korrigeras i dlutet av aret. Detta skulle kréava stor
ekonomisk disciplin av stadsdelarna, men fokus bor enligt var mening ligga pa
stadsdel arnas verkliga befolkningsansvar.

V& samlade bedomning av den kritik som politiker och tjansteman inom stadsdel
Centrum riktat mot budgetprocessen &r att den har ett ganska tydligt monster. Den
enskilda individens uppfattning om budgetprocessen speglar va individens
delaktighet i processen och dennes majlighet att paverka processen. Missnojet
med budgetprocessen & storst pa enhetsnivd och minst hos ordférande i
stadsdel sfullmaktige och hos stadsdelschefen. Monstret &r enligt var asikt hogst
normalt eftersom stadsdelens budgetprocess fokuserar pa resurshushallning och
sdlan ger utrymme for ekonomiska utsvavningar. Personerna hogst uppe i
hierarkin  har den bedutande makten medan enhetscheferna direkt ser
konsekvenserna av till exempel besparingar.

Organisatorisk niva

A
Ordférandei

stadsdel sfullmaktige
Stadsdel schef
Ekonomichef

V erksamhetschefer

Enhetschefer

Litet Missndje med Stort
budgetprocessen

Figur 5.6: Budgetkritikens monster
Kalla: Egen bearbetning




5.7 Sammanfattning

Resursfordelningen & enligt var mening den helt avgoérande forutsattningen for
stadsdel Certrums budgetarbete. Resursfordelningsmodellen i Malmo stad bygger
pa befolkningsprognoser som & minst sex manader gamla néar budgetaret borjar
och detta kan medféra att resurstilldelningen inte stdmmer Overrens med det
verkliga behovet. Foljden av de foraldrade befolkningsprognoserna kan bli att en
stadsdel tvingas bara med sig ett underskott som beror pa en felaktig
resurstilldelning och inte pa en bristande styrning.

Enligt var uppfattning paverkar individens position inom organisationen och
individens inflytande i budgetprocessen sava individens definition av begreppet
budget som det syfte individen identifierar med budgeten. Vi anser att styrning &r
det primdra syftet med budgeten inom stadsdel Centrum. Som en del av
styrningen anvéands budgeten aven for att planera verksamheten och for att fordela
ansvar.

Budgetuppstallandet inom stadsdel centrum & uppdelat i tva faser. Den forsta
fasen, i vilken kommunfullmaktiges resurstilldelning diskuteras, & av upp-
byggnadskaraktér. | den andra fasen bryts kommunfullméktiges resurstilldelning
ned till respektive verksamhet inom stadsdel Centrum Denna fas & av
nedbrytningskaraktér. Om de bada faserna anses vara av. samma betydelse kan
processen som helhet anses vara av iterativ karaktéar. Vi anser dock att den andra
fasen @ klart 6verordnad den forsta varfor vi dven anser att processen som helhet
ar nedbrytningsorienterad.

Eftersom budgetprocessen i stadsdel Centrum & av nedbrytningsorienterad
karaktér fungerar processen va for att uppfylla syftena styrning, planering och
ansvarsfordelning. Daremot medfor de légre nivaernas bristande inflytande i
budgetprocessen begransade mdjligheter att anvanda budgeten for att skapa
engagemang och for att sprida information.

Rollspelet som beskrivs i teorikapitlet & tydligt i stadsdel Centrums
budgetprocess. Vilken roll respektive individ intar varierar beroende pa i vilket
forum individen agerar. Samma individ kan i ett forum vara spendersam for att |
ett annat forum vara mer aerhdlsam. Huruvida rollspelet bidrar till en efektiv
budgetprocess kan diskuteras. Manga av de diskussioner som ur ett demokrati skt
perspektiv ar vasentliga kan fungera hammande for budgetprocessen. Vi anser att
ett antal diskussioner i stadsdelsfullméktige férekommit i fel forum och vid fel
tidpunkt.

V& bedomning ar att berdrda personers kritik mot budgetprocessen i stadsdel
Centrum till storsta delen & ett uttryck for bristande inflytande. Individer pa
ledningsniva ser farre brister i det nuvarande budgetarbetet &n vad medarbetare
som befinner sig langre ned i organisationen gor.




6 Resultat

| resultatkapitlet redogors for de slutsatser vi kommit fram till i var studie.
Dérefter diskuteras huruvida det ar majligt att dra generella dutsatser utifran
studiens resultat. Sutligen ges férslag till fortsatta studier inom &mnet.

6.1 Felaktigt underlag kan ge orimliga effekter

| var studie av stadsdel Centrums budgetprocess har vi kunnat konstatera att
befolkningsprognoserna som ligger till grund fér kommunfullmaktiges resurs-
fordelning inte altid stammer. Eftersom underskott 6verfors fran ar till & i sin
helhet medfor detta att en stadsdel kan tvingas till nedskéarningar av
samhdlIsservicen pa grund av felaktiga befolkningsprognoser. Detta & enligt var
uppfattning inte rimligt utan underskott som uppkommer pa grund av felaktig
resursfordelning borde justeras i slutet av aret.

6.2 Oklarariktlinjer

Utgangspunkten for en god ekonomistyrning & tydliga maséitningar som
samtliga inom organisationen ar inforstadda med och som & majliga att folja upp.
Malsitningarna skall fungera som en ledstjagrna for stadsdel Centrums
verksamhet och ligga till grund for de prioriteringar som gors i budgeten.
Kommunen sétter upp 6vergripande ma for kommunen som helhet och Gverlater
& stadsdelarna att konkretisera malsittningarna efter respektive stadsdels
forutsattningar. Kommunens évergripande malséttningar visar pa ett fortroende
for stadsdelarnas formaga att 6versatta malséttningarna till verksamhet. Utan detta
fortroende hade decentraliseringen av kommunens verksamhet till stadsdelar varit
meningsl0s. Stadsdel Centrum misslyckas enligt var mening med att konkretisera
saval kommunens som sina egna malsittningar. Stadsdelens malséttningar ar
svara att folja upp och far en begrénsad styrande effekt. Darmed saknas det
tydliga riktlinjer for de ekonomiska prioriteringarna i budgetarbetet. |
forlangningen begransas aven budgetens styrande effekt eftersom organisationen
inte & inforstddd med vilka omréden som skall prioriteras och varfor de skall
prioriteras.

6.3 Nedbrytningsorienterad metod

Stadsdel Centrums budgetprocess &r att betrakta som en nedbrytningsorienterad
process. Budgetprocessens grundstruktur & val genomarbetad och samtliga
berorda parter har enligt var mening méjlighet att fora fram sina asikter under
processens gang.




Verksamheternas karaktéar medfor dock att individer inom forvaltningen har olika
roller i budgetarbetet beroende pa i vilket forum de agerar. Véard, skola och
omsorg har till viss del ett outsinligt resursbehov. Verksamhetsansvariga
argumenterar sdledes for uttkade resurser i kommunikationen med de individer
som har det dvergripande ekonomiska ansvaret. Medan de i kommunikationen
med medarbetarna inom det egna verksamhetsomradet istéllet betonar vikten av
att hdlla sig inom den ekonomiska ramen.

Styrning handlar till stor del om helhetsforstaelse och darmed forméagan att sprida
information. Aven om budgetprocessens grundstruktur erbjuder informations-
kanaler som majliggor informationsspridning inom hela organisationen innebér
inte detta att kanalerna utnyttjas. Vi menar att stadsdel Centrums nedbrytnings-
orienterade budgetprocess fungerar effektivt vid resursfordelning, men den kan
utgora ett hinder vid informationsspridning. Enheternas bristande inflytande i
resurstilldelningen medfor ett  bristande engagemang i budgetprocessen. |
forlangningen blir informationsflodet enkelriktat eftersom en ekonomisk ram
trycks nedat i organisationen och enheterna saknar helhetsforstaelse. Bristande
helhetsforstéel se bland enheterna leder i sin tur till revirtankande och en kamp for
enhetens basta istédllet for en uppsutning bakom den lésning som passar
stadsdelen bast.

6.4 Brist palokalt anpassat resur sutnyttjande

Stadsdel Centrum har vat att endast géra marginella omfordelningar i sin
internbudget gentemot kommunfullméaktiges resurstilldelning. Darmed avstar
stadsdelen fran sin enda majlighet att anpassa den ekonomiska ramen efter
stadsdelens sérskilda behov. Forutsatt att kommunens resurstilldelning inte &r
optimal bor stadsdel Centrum sdledes omfordela den ekonomiska ram de
tilldelats. Arbetsbérdan med att omfordela den ekonomiska ramen & inget
argument for att avsta fran omfordelningar, men méjligen en forklaring till varfor
stadsdel Centrum endast gér marginella omférdelningar. Vi menar att stadsdelens
otydliga malsattningar forsamrar mojligheterna att uppnd en optima resurs-
tilldelning. Utan konkreta och rangordnade malséitningar for stadsdelens
verksamhet saknas riktlinjer for ekonomiska prioriteringar. Om stadsdelen saknar
en klar bild av vad som skall prioriteras finns det heller ingen anledning att
genomfdra omfordel ningar.

6.5 | neffektiv beslutsprocess

Ur ett budgetperspektiv & budgetprocessens rollspel inte altid rationellt. |
stadsdel sfullméktige sitter olika partier som inte har for avsikt att dra & samma
hall och som i viss man tjanar pa att sabotera for varandra. De olika ideologiska
uppfattningarna medfér att budgeten kan komma att anvandas som en ideologisk
budb&rare. Var uppfattning & att dven det politiska rollspelet & beroerde av
helhetsforstael se och en forstaelse for respektive individs uppgift for att pa sa vis
skapa en effektiv beslutsprocess.
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Att yrka avslag pa budgeten med motiveringen att ramen ar for liten eller att inte
presentera nagot eget budgetférsdag med motiveringen att stadsdelsreformen
ogillas & enligt var uppfattning inte rationellt. Ovan namnda argument & exempel
pa debatter som fors vid fel tidpunkt eller i fel forum, vilket i sin tur skapar en
ineffektiv beslutsprocess.

Enligt var uppfattning kan foljande dtgéarder avhjdlpa manga av de brister vi
identifierat i stadsdel Centrums budgetprocess. For det forsta maste stadsdel
Centrum sétta upp konkreta malsdttningar som & mdjliga att folja upp och som
kan fungera vagledande i budgetarbetet. FOr det andra maste kommunikationen
mellan de olika nivaerna inom stadsdelen forbéttras for att tydliggora respektive
individs uppgift och for att forbéttra helhetsforstaelsen inom organisationen. For
det tredie maste stadsdelsfullmaktige anvandas for att tillvarata stadsdelens
intresse och inte utgora ytterligare en arena for kommunpolitiska debatter. Lyckas
stadsdel Centrum med ovan namnda &garder tror vi att budgetprocessen i
stadsdelen kan fungera @nnu effektivare.

6.6 Generaliserbar het

Vi anser att merparten av de slutsatser som vi kommit fram till gér att applicera pa
Ovriga stadsdelar i Mamd. Slutsatserna som ror de forutsdttningar som &
gemensamma for alla stadsdelar & fullt applicerbara. Exempel pa sddana
forutséttningar & resursfordelningsmodellen och kommunala riktlinjer. En del
slutsatser gdller troligen &ven for andra organisationer an stadsdel snéamnder. Till
exempel férekommer det politiska spelet inom alla parlamentariska organisationer
och darfor ar slutsatserna rérande politikens paverkan pa budgetarbetet méjliga att
applicera pa alla parlamentariska organisationer.

6.7 Fordag till fortsatta studier

Denna uppsats har givit en inblick i hur budgetprocessen i en stadsdel fungerar.
Under arbetet med studien har ett antal intressanta omraden att studera dykt upp.
Det skulle till exempel vara intressant att gora jamforelser med andra stadsdelar i
Malmo Stad. Med tanke pa att antalet stadsdelar i Malmo & begransat till tio
stycken &r en kvalitativ studie mest 1ampat. Aven med tanke pa de faktorer som
paverkar budgetprocessen & detta mest lampligt. Stadsdelarna har flera
gemensamma forutsdttningar, men det gar att arbeta valdigt olika utifran dem.
Resursférdelningsmodellen & en av dessa forutséttningar. Denna modell skulle
ocksé vara intressant att félja upp. Astadkommer modellen en réttvis fordelning
till de olika stadsdelarna? Detta &r inte ndgot som studerats i denna uppsats utan
resursfordelningsmodellen har endast betraktats som en given forutséttning. Det
skulle ocksa vara intressant att jamfora en stadsdel i Malmo med en medel stor
kommun i Sverige, eftersom de har liknande befolkningsantal. Visserligen
ansvarar en kommun for alla delarna av samhéllsservicen och en stadsdel endast
for de mjuka delarna. Dock & géalva budgetprocessen som sadan intressant att
jamfora.




Budgetprocessen har en politisk inblandning eftersom det & stadsdelsfullmaktige
som beslutar om budgeten. Véar studie visar vilka problem som kan uppsta vid
politisk instabilitet och hur svart det kan vara att faststélla en budget. Detta far
konsekvenser for stadsdelen och under den tid en budget inte & faststélld ar
stadsdelen formellt budgetlGs. Enligt var uppfattning ar det darfor intressant att
studera politikernas forhallande till ekonomistyrning och budget. Vid sidana
studier kan det vara lampligt att samarbeta med andra institutioner, till exempel
med nationalekonomiska ingtitutionen eller ingtitutionen for statsvetenskap.
Stadsdelssystemet har funnits i Malmad i ett antal & nu och & altjamt ett hett
politiskt amne. Detta gOr ckt intressant att studera stadsdel ssystemets |amplighet
ur ett ekonomiskt perspektiv.

6.8 Vidarereflektioner

Denna magisteruppsats utgor avslutningen pa vara studier i foretagsekonomi. Vi
kan konstatera att ingen av oss infor denna uppsats tidigare studerat offentliga
organisationer. Var studie av stadsdel Centrums budgetprocess har sdl edes breddat
vara kunskaper och givit oss ett nytt perspektiv pa ekonomisk styrning.

Under studiens gang har vi altmer intresserat oss for den balansgang mellan
demokrati och ekonomisk rationalitet som styrning av en offentlig verksamhet
innebér. Decentraliseringen av det demokratiska styret till stadsdelsnamnder
innebar att ett fatal individer, i respektive stadsdelsfullméktige, pa sin fritid
beslutar om samhéllsservicen for Malmos samtliga invanare. Fragan vi stéller oss
a hur decentraliserat det demokratiska styret skall vara och pa vilken niva
tjansteman skall fa fortroendet att styra. Studien &r ingen utvardering av stadsdels-
reformen i Mamé och vi saknar kunskap for att avgbra huruvida decen
traliseringen till stadsdelsndmnder & av godo eller g. Dessutom inser vi att vi
som ekonomer inte altid kan gora en helt objektiv bedomning eftersom vi &r
paverkade av var utbildning. Hur som helst & det inte enkelt att avgora nér
sakkunskap skall sta 6ver den allménna opinionen och vice versa
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I ntervjumall
Budgeten i storadrag

Hur definierar du en budget?
Vad karaktériserar budgeteringen i er stadsdel?
Hur beskriver du din roll i budgetprocessen?

Budgetprocessens omfattning

Hur manga personer & inblandade i budgetprocessen?
Hur ser budgetprocessens forlopp ut (tidsplanen)?
Vilka forutséttningar géller?

Anvander ni flera ekonomistyrningsverktyg?

Budgetpr ocessens betydelse

Vad & syftet med budgeten?

Vilken roll i verksamheten spelar budgeten?
Anvéands budgeten aktivt och i safall hur?
Hur kommuniceras budgeten ut och till vem?

Tillvagagangssatt

Vilken eller vilka budgettekniker anvands?
Vilken information anvands?
Hur méanga olika budgetar gors?

Personliga asikter

Vem fattar dutgiltigt beslut, politiker eller tjansteman?
Skulle budgeteringen kunna goéras annorlunda?
Balanskravets paverkan, hur genomfors en stor investering?




