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Syftet med denna uppsats & att beskriva prognosprocessen vid
utarbetandet av utfallsprognoser och att analysera bakomliggande
orsaker till de variationer som uppstar mellan prognoser och utfall.

Undersdkningen har  utforts som en falstudie dar
forskningsprocessen till stor del har bestatt av intervjuer. Vi har
utgatt fran en kombination av en explorativ- och en deskriptiv ansats
och understkningen har haft en deduktiv karaktér.

Vi har utgétt fran teori kring ekonomistyrning, offentlig verksamhet
och prognoser. Har har vi velat bevisa vér hypotes att utformningen
av ekonomistyrningen i en organisation pa olika sitt paverkar
framstéllandet av utfallsprognoser.

Undersokningens empiri bestdr av det material som sammanstallts
med hjdlp av de intervjuer som gjorts med involverade i
prognosarbetet pa tva stadsdel sforvaltningar inom Malmé stad.

Utfallsprognosernas traffsakerhet péverkas i hog grad av hur
ekonomistyrningssystemet i en organisation &  utformad.
Fordelningen av resurser, ekonomiskt ansvar, ansvar for
prognosarbetet och den vikt som tillméts utfallsprognoserna i
organisationen & de faktorer som vi anser pa olika sitt paverkar
tillforlitligheten hos utfallsprognoserna.
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The purpose with this thesis is to describe the forecasting
process when producing outturn forecasts and to anayze the
underlying reasons for the variations between forecast and
outturn.

The study has been carried out as a case study and the research
work is mainly based on interviews. We started our writing
process with a combination of an explorative and a descriptive
way of handling the research and the study has had a deductive
nature.

The study is based on theory in management control, public
activities and outcasts. Here we want to prove our hypothesis
that the shaping of the management control system in an
organization in different ways affects the making of the outturn
forecasts.

The empirical foundation is based on material provided by
interviews made with persons involved in the forecasting
processin two districts of the city of Malmo.

The variations between forecast and outturn are mainly affected
by the shaping of the management control system. The way of
distributing the resources as well as the economic responsibility,
the responsibilities in the forecasting process and the importance
that is given to the outturn forecasts, are all elements that affect
the reliability of the forecasts.
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1 Inledning

| detta kapitel redogors for det problemomrade som ligger till grund for
under stkningen. Avsnittet inleds med en bakgrundsbeskrivning, med avsikt att ge
lasaren en introduktion till amnesomradet. Darefter fors en problemdiskussion
och syftet med studien presenteras. Studiens avgransningar anges i anslutning till
detta. Sutligen presenteras uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Den offentliga sektorns ekonomi har under det senaste decenniet varit foremal for
stor uppmérksamhet. Diskussionen startade i samband med att statens finanser, i
borjan av 1990, var i stort behov av sanering. En dtgérd blev att minska statens
utbetalningar till kommun och landsting. Dessa utsattes darfor for ett betydande
omvandlingstryck vilket innebar att forutsattningarna for att genomféra
verksamheten forandrades. Dessa forsamrade ekonomiska villkor, i férening med
andrade principer for omfordelning mellan kommuner och landsting, innebar att
ménga av dessa kom att befinna sig i en mycket svlr ekonomisk situation.!
Ekonomistyrning kom, i manga offentliga verksamheter, att bli ett prioriterat
omrade for att hdlla ekonomin i balans. Efter att under ett par ars tid haft en
tamligen god ekonomi befinner sig idag manga kommuner aerigen i ett
problematiskt ekonomiskt 1age. En dldrande befolkning medfor att framforallt
kostnaderna for vard och omsorg kommer att cka kraftigt. Detta i forening med
den generella |&gkonjunkturen stéller nya krav pa en hardare kontroll Gver
ekonomin.?

De senaste artiondena har &ven méangden krav och uppgifter som riktas mot det
politiska systemet, bland annat kommunerna, 6kat dramatiskt, vilket bidragit till
att kommunen blivit mer ”ostyrbar”. | en diskussion om vélfardsstatens kris
brukar politikernas besvérliga styrsituation framhallas som en av krisens
viktigaste bestdndsdelar. Ett sitt att mota denna problematik har varit
omorganisationer och experiment med nya styrmetoder. De ekonomiska
styrmedlen har da varit foremal for speciellt intresse.

For att mota dessa okade krav har kommunerna forandrat sina styrmetoder,
sarskilt betraffande ekonomistyrningen. Genom att decentralisera och fora det

! Brorstrém, B Kommunalekonomen s.11
2 Malmo Stads &rsredovisning 2002
% Bokenstrand, C Den politiska budgeten s. 9



ekonomiska ansvaret ner i organisationen hoppas man gora organisationen mer
styrbar. Det tidigare kostnadsansvaret har i vissa verksamheter utvecklats till att
man idag istdlet begagnar sig av ett resultatansvar.* Ett hjalpmedel for
ansvarsenheter aft styra verksamheten i ratt riktning & att gora sa kallade
utfallsprognoser. Dessa ar forutsagelser om bokslutet vid adrets slut med de
forutsittningar som &r kanda idag. Hur de ekonomiskt ansvariga gér till vaga vid
bedémningen av framtidsutsikterna fér de olika verksamheterna kan ha stora
derverkningar pa ekonomin och péaverka levnadsforutsittningarna for en
betydande andel av kommunens invanare.

1.2 Problemdiskussion

For att en verksamhet skall fungera effektivt och na upp till de uppsatta
ekonomiska malen bor organisationen ha en god ekonomistyrning. En
forutséttning for att kunna sétta in nodvandiga insatser och pa sa sétt underléta
mdauppfyllelsen & att verksamheten har en uppfattning om var den befinner sig.
Att da anvanda utfall sprognoser som informationsunderlag for vilka atgéarder som
maste séttas in, kan davaratill stor nytta.

Né&r vi granskat befintlig litteratur kring ekonomistyrning i offentlig verksamhet
har vi funnit att det finns mycket skrivet om budgeten som styrmedel, hur den
skapas och anvands i verksamheten, samt om ekonomiskt ansvarutkrévande.
Déaremot har vi inte funnit material kring de utfallsprognoser som fétt en allt storre
roll i ekonomistyrningen inom den offentliga sektorn. Den information som &
tillgénglig behandlar prognoser och prognosprocessen i allméanhet och det
material som pétréffas hor till dvervégande del hemma inom amnet statistik. Har
& fokus pa den matematiska delen vid uppréttandet av prognosen medan liten
hansyn tas till andra paverkande faktorer. Avsaknaden av information kring
utfallsprognoser anser vi motiverar en deskriptiv undersokning av séva
prognosprocessen.

Prognoser baseras i mangt och mycket pa det forflutna, det vill siga tidigare &rs
erfarenheter av de variabler som paverkar verksamhetens utveckling. Ett problem
med detta & att de ansvariga forlitar sig pa historisk data och inte for in nya och
ovantade faktorer som kan komma att utéva inflytande pa utfallet. Det kan finnas
ett flertal orsaker till att en prognos slar fel. Den kan ha varit baserad pa
bristfaligt underlag, man kan ha anvant fel prognosteknik eller sa kan det i ett
senare skede ha kommit till nya faktorer som kullkastat prognosen. Att ett beslut
som baserats pa prognoser kan visas vara helt felaktigt & ofrankomligt och

“ Brorstrém, B Férvaltningsekonomi s. 264f



prognosmakarna maste darfér pa olika sétt gardera sig mot effekten av felaktiga
prognoser. Detta a komplicerat eftersom fullstdndig information inte &r
tillganglig och att det sdledes inte & majligt att med tillracklig grad av sakerhet
faststélla var verksamheten befinner sig och i vilken hastighet ekonomin rér sig.

Vad & det da for olika faktorer som paverkar prognosernas tillforlitlighet?
Forutom just namnda orsaker menar Vi att det satt pa vilket en organisation bygger
upp sitt ekonomistyrsystem, kan paverka prognosernas tillforlitlighet.
Utfallsprognoserna & en del av verksamhetens ekonomiska styrsystem och bor
darfor rimligen paverkas av hur dettai 6vrigt & uppbyggd. Med anledning av att
de avvikelser som uppst&r mellan prognos och utfal kan ge langtgdende
ekonomiska effekter for verksamheten, bor det strévas efter att utfall sprognoserna
skall vara sa korrekta som mdjligt. Till skillnad fran vinstdrivande foretag bor
kommuner ha ett nollresultat. Att man varken skall ga med vinst eller forlust
stéller an hogre krav pa prognosarbetet och ekonomistyrningen. Om fluktuationer
anda intréffar ger dessa ofta upphov till offentlig debatt som kan bero pa att
kommunen haft en bristande ekonomisk planering. Skulle dessa variationer bli
alltfor stora riskerar fortroendet for den offentliga sektorn att gunka. Eftersom
utfallsprognoserna fungerar som viktiga styrinstrument i verksamheten har vi
funnit det intressant att se pa vilka bakomliggande faktorer dessa fluktuationer
beror pa.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att beskriva prognosprocessen vid utarbetandet av
utfallsprognoser och att analysera bakomliggande orsaker till de variationer som
uppstar mellan prognoser och utfall.

1.4 Avgransningar

Avsnittet syftar till att klargora och motivera de avgransningar vi har satt upp for
vart arbete. De avgrénsningar som gjorts har hjalpt oss att styra arbetet under
processens forlopp sdtillvida att de klart begrénsat bade stkande och bearbetning
av information. Prognoser & aktuella att gora, bade vad betréffar vilka intakter
verksamheten har, som att forsoka utrona vilka de framtida kostnaderna kommer
att vara. Kommunernas intakter beror framst pa befolkningsmassiga faktorer samt
|6neutveckling och studeras darfor bast ur ett nationalekonomiskt perspektiv. Vi

® Larsson F, Prognoser s. 8f



har har valt att fokusera vart arbete pa kostnadssidan déar prognoserna i hogre
utstrackning utvecklas utifran verksamhetsspecifika variabler och darfor pa olika
sétt kan paverkas av de prognosansvariga.

For vér studie av prognoser har vi valt att studera prognosarbetet i tva av Mamo
Stads stadsdelsforvaltningar, Fosie och Centrum. Utifran en sammanstalining av
prognoser gentemot utfall for de tva senaste dren, kan vi se att prognosernas
tillforlitlighet skiljer sig & i de utvalda studieobjekten. Genom studien av
prognosprocessen hoppas vi kunna utréna vad denna skillnad beror pa. Att studera
prognosarbetet i samtliga verksamheter i de tva stadsdelsforvaltningarna & av
tidsskd inte genomforbart. Vi har darfor avgransat oss ytterligare pa s sétt att vi
valt att endast studera verksamheten ”Vard och omsorg” i respektive forvaltning.
Till skillnad frén 6vriga verksamheter maste det har tas hansyn till ett storre antal
osakra variabler i prognosprocessen vilket gor verksamheten till den mest
svarprognostiserade och darigenom till den mest intressanta att studera.

1.5 Disposition

Kapitel 1: Inledning

| uppsatsens inledande avsnitt beskrivs bakgrunden till valt &mne. Dérefter foljer
en problemdiskussion, syftet med uppsatsen presenteras samt &aven de
avgransningar som gjorts.

Kapitel 2: Metod

Metodkapitlet innehdller en forklaring till val av metod, en beskrivning av och
motivering till vart tillvagagangssétt samt forklaringar om hur vi samlat in
information och litteratur. Vi avslutar kapitlet med olika resonemang kring
uppsatsens trovérdighet.

Kapitel 3: Teori

Teoriavsnittet har vi valt att dela upp i1 tre delar, verksamhetsstyrning,
resursfordelning i kommunal verksamhet och prognoser. For att tydliggora
utfallsprognosernas betydelse i ekonomistyrningen behandlar vi inledningsvis den
utveckling som skett mot en sa kallad verksamhetsstyrning. Dérefter beskrivs
resursférdelningen i kommunal verksamhet och vad som hér skiljer de olika
metoderna rambudget och behovsbaserad budget &. Slutligen foljer ett avsnitt
med prognosteori dér olika prognosmetoder redogérs for och prognosernas tkade
betydel se vid styrningen av olika verksamheter tydliggors.
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Kapitel 4: Malmo Stad

For att ge lasaren ett bra utgangslage infor redogorel sen for prognosprocessen ger
vi | detta kapitel en beskrivning av kommunens respektive
stadsdelsforvaltningarnas organisation och verksamheter. | andlutning till detta
behandlas hur de monetéra medlen fordelas fran kommunen till de olika
stadsdelsforvaltningarna. Slutligen redovisas for hur utfallsprognoserna, i de bada
stadsdelsforvaltningarna de senaste tre aren, overensstamt med det Sutliga
utfallet.

Kapitel 5: Studie av prognosprocessen och utfallsprognoser nas tr affsaker het

| detta empiriavsnitt presenteras det material som erhallits genom de intervjuer vi
haft med nyckelpersoner involverade i prognosprocessen i respektive stadsdel.
Hér redogors éven for den roll som respektive respondent har vid framstallandet
av utfallsprognoser. Empirin  utgdrs inledningsvis av en studie av
prognosprocessen dar vi utformat en modell som klargor informationsflodet i
processen. Slutligen har vi identifierat ett antal faktorer som paverkar
utfallsprognosernas tréff sékerhet.

Kapitel 6: Analys

| detta avsnitt amnar vi, utifran teorin, analysera de resultat vi erhalit. Genom att
se till olikheter i arbetet med utfallsprognoser i de bada stadsdel sférvaltningarna,
kan de huvudsakliga orsakerna till att det finns skillnader i utfallsprognosernas
traffsakerhet identifieras.

Kapitel 7: Resultat och resultatdiskussion
Avslutningsvis presenteras de resultat som kunnat ledas i bevis med stod av var
fallstudie. Har ges aven forslag till fortsatta studier inom det valda amnesomradet.

11



2 Metod

| foljande kapitel redogors for det tillvagagangssatt som valts for att uppfylla
uppsatsens syfte. Detta val av metod ar av stor betydelse vid beddmning av
resultatens och tolkningarnas relevans och tillforlitlighet.® Eftersom detta &r en
fallstudie har stor vikt lagts pa att tydliggora hur vi valt att utveckla
forskningsprocessen. Sutligen fors en diskussion angaende val av metod och
kallkritik.

2.1 Undersbkningsansats

En undersokningsansats visar pa hur insamling av data skall ske samt pa vilket
sétt den skall tolkas. Avsikten med detta &r att ge |&saren en sd pass brainblick i
handlingsséttet att denne skulle kunna genomfdra en egen studie i amnet och aven
kritiskt granska vart val av metoder.’

2.1.1 Induktiv och deduktiv metod

Vi har i uppsatsen anvant oss av det deduktiva angreppsséttet. Vart resonemang
utgdr fran, for amnet, relevanta teoretiska referensramar. Genom empirisk
provning, dér vi identifierat orsaker till differenser mellan prognoser och utfal,
drar vi vissa dutsatser kring var hypotes att ekonomistyrningen pa olika satt
paverkar framstéllandet av utfallsprognoser. Det har inte varit aktuellt att tillampa
nagot induktivt angreppssétt dar vi empiriskt undersoker en foreteelse och utifran
den insamlade informationen formulerar en teori. Allmant & ett sadant
angreppssatt svart att tillampa, eftersom det forutsitter att den aktuella
problematiken angrips forutsittningslost, det vill siga utan ndgra som helst
forestallningsramar. Den erfarenhet och kunskap som vi erhdlit genom studier i
foretagsekonomi, leder till att den teori som laggs fram ofrankomligen skulle vara
fargad av varaidéer och forestallningar i amnet.

® Patel, R & Davidsson, B (1994) Forskningsmetodikens grunder s. 109
" Backman, J (1998) Rapporter och uppsatser s. 37-38
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2.1.2 Explorativ-, deskriptiv- och hypotesprévande ansats

For att pa basta sétt uppfylla uppsatsens syfte har vi anvéant oss av en kombination
av den explorativa och den deskriptiva undersbkningsansatsen. Den
hypotesprévande ansatsen har &ven den varit aktuell eftersom vi i arbetet utgar
fran hypotesen att ekonomistyrningen pa olika sétt paverkar framstéllandet och i
forlangningen aven utfall sprognoserna tréffsakerhetsgrad.

Inledningsvis har vi i arbetet anvant oss av en explorativ undersokningsansats dar
vi i mojligaste man samlat pa oss den information som finns tillganglig kring
prognosarbete inom offentlig forvatning. Eftersom vi velat se pa orsakerna till
differenser i utfallsprognoser har vi utokat informationsinsamlandet till att &ven
gélla ekonomistyrning och organisationsteori. | detta skede kunde vi konstatera att
ekonomistyrningen paverkar utfallsprognoserna vilket medférde en tillampning av
den hypotesprovande ansatsen i arbetet. | den inledningsvis utforskande processen
har vi, genom att inhamta sa mycket information som majligt, kunnat utéka var
kunskap pa omradet. Med denna kunskapsbas har vi sedan gétt vidare och
bearbetat erhdllen information for att avgora vad som & relevant for fortsatta
studier i d&mnet. P4 detta sétt har vi kunnat féra mer givande diskussioner med
representanter for valda undersokningsobjekt och funnit intressanta infallsvinklar
betréffande den problematik som prognosarbete innebér. Vi har héar, enligt den
deskriptiva beskrivande metoden, begréansat oss till ndgra enstaka aspekter av det
som skall understkas och beskrivningarna kan dérfor bli mer grundliga och
detaljerade®

2.1.3 Kvalitativ- och kvantitativ ansats

Det finns tva huvudsakliga metodansatser inom samhéllsvetenskapen som &ven
maste tas i beaktande; den kvalitativa och den kvantitativa metodansatsen. Nagot
forenklat kan skillnaden forklaras med utgangspunkt i hur man véjer att bearbeta
och analysera den information som samlatsin.’

Vi har uteslutande anvant oss av den kvalitativa ansatsen i var undersokning.
Genom studien av prognosprocessen i de tva utvalda stadsdel sférvaltningarna kan
vi skapa oss en hogre grad av forstaelse for hur arbetet med prognoser sker och
hur olikheter kan paverka utfallet hos verksamheter med liknande forutsattningar.
Med stdd av den information som framkommit i intervjuer med tjénsteman

® Patel, R & Davidsson, B (1994) Forskningsmetodikens grunder s. 11
° Holme, | & Solvang, B (2001) Forskningsmetodik s. 75f
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involverade i prognosprocessen, har vi tolkat den teori kring prognoser som finns
tillganglig.

Forvisso hade det varit intressant att ocksa tilldmpa en kvantitativ metod, men
tidsméssigt hade detta sannolikt varit svart att genomfora. En kvantitativ metod
hade i viss utstrackning varit tillampbar men troligtvis inte fangat upp det
subjektiva indag som & nddvandigt nar ett arbetssédtt ska beskrivas och
analyseras. En kvantitativ undersokning hade heller inte givit oss lika goda
forutsittningar for analys eftersom metoden inte gar pa djupet i samma
utstréckning som den kvalitativa.

2.1.4 Val av fallstudieobjekt

Att vi valt att inrikta oss pa offentlig verksamhet har sitt ursprung i de bristande
kunskaper som vi anser oss inneha pa detta omrade. Trots att den offentliga
sektorn utgor cirka 60 % av BNP och att manga nyutexaminerade ekonomer
hamnar hér, & offentlig ekonomi ingen gélvklar del i utbildningen inom
foretagsekonomi. Detta har vackt vart intresse for vidare studier i amnet. Efter det
Overgripande valet av offentlig verksamhet for studien hade vi att véalja mellan
statlig, kommunal eller verksamhet som bedrivs i landstingets regi. Valet av
kommunal verksamhet och Malmé stad som undersokningsobjekt grundade sig
bland annat i att detta & en verksamhet som vi medborgarna pa olika sétt har
daglig kontakt med och vars ekonomiska beslut paverkar oss i var vardag. Att
Mamo stad & en expansiv storstadsregion som ofta figurerar i media, inte minst
med anledning av olika ekonomiska spérsmal, gor den intressant att studera. Den
geografiska nérheten till Lund har naturligtvis ocksa paverkat vart val och varit en
forutsattning for att kunna genomfoéra de femtontal intervjuer som krévdes for att
fullfolja studien.

En forutséttning for att kunna genomfdra en givande studie pa utsatt tid har varit
att vi begransat oss till ett fatal verksamheter i kommunen. Valet av tvalikvéardiga
studieobjekt, Centrum och Fosie stadsdelsforvaltningar, med i stort samma
forutsittningar, har underléttat arbetet pa s sétt att de flesta variabler halits
konstanta, sd att vi har kunnat fokusera pa de vasentliga skillnaderna och kunnat
dra mer generella dlutsatser. | det material om prognos och utfall som férelades
o0ss under det inledande motet med representanter fran ekonomiavdelningen pa
stadskontoret och som finns presenterad i kapitel 4, kunde Centrum visa upp en
god kongruens mellan utarbetade prognoser och utfall medan sainte var fallet for
Fosie. Har identifierades ett specifikt problem, ndmligen hur det kommer sig att
tva verksamheter med sa pass liknande forutsdttningar kan ha sa olika
traffsékerhet i prognoserna. En studie av mer an de aktuella verksamheterna skulle
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maojligtvis bidratill att vi i storre utstrackning skulle kunna dra generella slutsatser
gallande utfallsprognosarbetet i offentlig verksamhet. A andra sidan riskerar man
da att tappa djupet i undersokningen. En foljd av att endast studera ett fétal
verksamheter & att slutsatserna kan bli alltfor situationsspecifika® | var studie av
tva likvardiga stadsdelsforvaltningar samt genom intervjuer med ytterligare tva
ekonomichefer for tva stadsdelsforvaltningar, har vi emellertid kunnat identifiera
manga gemensamma namnare i prognosarbetet, vilket motverkar denna osakerhet.

2.2 Forskningsprocessen

2.2.1 Datainsamling

Det kan konstateras att det inte finns nagra heltackande undersokningar avseende
prognosprocessen i offentlig verksamhet ndr de ansvariga skall uppskatta
storleken och fordelningen av de kostnader som verksamheten har att hantera.
Déaremot finns en del artiklar och rapporter som berdr amnet. Den litteratur som
studerats i vart arbete bestdr av litteratur, rapporter, kommunaa
verksamhetsbeskrivningar och gdlande forvaltningslagar pa omradet.
Litteraturforteckningarna i hdr exemplifierad litteratur har anvants for att ta fram
kompl etterande information. Internet har varit en viktig informationskéllai denna
studie eftersom aktuell information kring amnet &terfinns har. Litteratursokning
har gjorts i olika databaser pd Universitetsbiblioteket och pa Ekonomiska
biblioteket i Lund. De databaser som anvants for att finna relevant information &r
Lovisa, Elin och Affarsdata. Vid sokning i de olika databaserna har begrepp som
prognos, offentlig, kommun och beslutsmodell anvants. En viktig kdla vid var
studie av vada verksamheter i fallforetaget har varit internt upparbetad
information. DarutGver besitter flera ekonomer pa stadsforvaltningarna kunskaper
som de genom erfarenhet tillgodogjort sig under flera ars arbete med prognoser pa
kommunen. | teorin brukar man hér ofta tala om den tysta kunskapen som &r svar
att formedla eftersom den & djupt inbaddad i medvetandet hos den enskilde
individen."*

2.2.2. Intervjuprocessen

2.2.2.1 Val av respondenter

19 Andersen, | (1998) Den uppenbarliga verkligheten s. 128

! Nonaka, | (1994) Dynamic theory of organizational knowledge creation, Organization science
vol.5 No.1 February 1994 s. 16f
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Den 11 november hade vi ett inledande méte med Staffan Moberg,
ekonomidirektor pa Malmo Stad. Pa métet narvarade dven Dan Sjéstrom, ekonom
och controller pa ekonomistyrningsenheten. Under detta inledande samtal
presenterades verksamheten och en Overgripande bild gavs géllande
prognosarbetet i kommunen. Med dessa bakgrundsfakta valde vi sedan att
kontakta ekonomicheferna pa fyra av Malmo Stads tio stadsdelsforvaltningar.
Som tidigare redogjorts fér utmérkte sig Centrum och Fosie i det underlag som
erholls av representanter fran ekonomiavdelningen pa stadskontoret. For att fa ett
bredare underlag for diskussionen och en storre forstael se kring prognosprocessen
inom kommunen, valde vi att &ven tala med ekonomicheferna pa Limhamn och
Kirseberg stadsdelsforvaltning. Dessa tjansteman &r relativt nytilltradda och har
tidigare varit verksamma inom det privata naringslivet. Intentionen med dessa
intervjuer var att om mojligt fa ett perspektiv till de fragor kring prognosarbetet
som var aktuellai studien.

Efter de inledande intervjuerna med ekonomicheferna valde vi att ga vidare
genom att véalja ut sddana respondenter som & val insatta i prognosprocessen pa
olika nivaer i verksamheten. Stadsdelsnamndens ordférande har det Gvergripande
politiska ansvaret dver den verksamhet som utférs i stadsdel sforvaltningens regi.
Det & denne som i slutdndan tar stallning till de prognoser som tagits fram i den
egna organisationen. Det framgick d@ven under dessa intervjuer att vard och
omsorg ar den verksamhet som &r svarast att prognostisera. Anledningen till detta
& att det &r relativt svart att forutsiga stadsdelsinvanarnas framtida vardbehov.
Efteesom vi vat att studera vard och omsorg inom de bada
stadsdelsforvaltningarna, Fosie och Centrum, & det nodvandigt att intervjua de
aktuella verksamhetscheferna. Med stod fran ekonomerna, som vi aven fort en
dialog med, skall verksamhetschefen bland annat ta stallning till de forutsagel ser
om framtiden som de olika enhetschefernai verksamheten [amnar. Slutligen har vi
gétt ner pa enhetsnivd, dar den egentliga verksamheten bedrivs och
prognosprocessen startar, och intervjuat tva enhetschefer. Dessa far i
prognosframstallandet  stod av  ekonomer fran  stadsdelsforvaltningen.
Stadsdel schefen pa respektive stadsdel sforvaltning har formellt ansvar for de olika
verksamheterna men & inte direkt involverad i gava prognosprocessen. Vi har
darfor valt att utesluta denne ur respondentkretsen.

Som synes utgors var respondentkrets av bade ekonomer och personer som

innehar ledarbefattningar pa olika nivaer i organisationen. Med detta upplagg vill
vi undersdka och skapa oss en helhetsbild av prognosprocessen i verksamheten.
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2.2.2.2 Intervjuteknik

De intervjuer som gjorts har foljt den kvalitativa metoden och varit av
djuplodande karaktdr, med Oppna frégor, for att pa basta sitt skaffa forstaelse
kring det som undersokts. Intervjun har har fatt karaktaren av en dialog dar vi
samtidigt haft mojlighet att observera respondenten, vilket gjort det lattare att
uppfatta vikten i ett speciellt uttalande. Alla utvalda respondenterna har stallt upp
pa personliga intervjuer. Dessutom har samtliga forfattare deltagit pa varje enskild
intervju, vilket minskat risken for informationsbortfall och missuppfattningar.

Intervjuer kan delas upp i standardiserade och ostandardiserade. Standardiserade
intervjuer karakteriseras av att fragorna & formulerade i forvag samt att
ordningsféljden & bestdmd och att intervjuer med olika personer inte ska skilja
sig . Vid ostandardiserade intervjuer ar formuleringen av och ordningen mellan
fragorna mindre bunden. Intervjuer kan ocksa vara strukturerade i olika hdg grad,
vilket betyder att respondenten i olika stor utstréckning har méjlighet att fritt
besvara frégorna.*?

De intervjuer som gjorts i studien kan beskrivas som ostandardiserade och med
&g struktureringsgrad. Till de inledande intervjuerna med de fyra
ekonomicheferna, anvandes en i forvag uppgjord interviumal®™ med en
kombination av Oppna och styrda frégor. Vid vissa frégor var respondentens
prioriteringsordning i svaret, eller hans betoning pa en viss del, viktig att fa fram.
For de vidare intervjuerna med ansvariga, pa olika nivaer i organisationen,
anvande vi oss av den ursprungliga intervjumallen som mall. | intervjusituationen
anpassades har fragorna till den kunskap och de forutsattningar som respektive
intervjuperson har betréffande prognosprocessen. Vi hade hdar kommit langre i
vart arbete med att beskriva empirin och visste nu vilka omraden som var
relevanta att belysa. Dessa lyftes nu fram i mallen samtidigt som fragorna
anpassades till respektive respondent. DA intervjuerna har haft karaktaren av att
respondenten till stor del beréttat fritt, har det i vissa fall, under intervjuns gang,
tillkommit fragor beroende pa vilka svar som erhdlits. Vi har arbetat utifran en
iterativ process da vi kontinuerligt utvecklats i vart uppsatsarbete och kéant behov
av att fa svar panyafragor.

12 undahl, U & Skarvad, P-H (1999) Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer s.115-
116
3 se hilaga
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Véra intervjufragor har inte haft ndgra fasta svarsalternativ utan respondenterna
har besvarat fragorna helt fritt. Intervjuerna har darmed 13g struktureringsgrad.
Motivet for detta val & att vi genom intervjuerna framst velat fa fram
respondenternas asikter och varderingar. Fordelen med denna ostandardisering
och flexibilitet har varit att vi fatt mer uttdmmande och nyanserade svar pa véra
fragor. En annan fordel & att dialogen med respondenten i vissa fall tagit
ovantade vandningar och da givit oss mer anvandbar information &@n vad som var
vantat. Pa sa sétt har vi erhdllit ett storre djup i var forstéelse for den specifika
fragan. Kritik kan riktas mot att vi inte hardare styrt intervjuerna efter var i forvag
uppgjorda mall, vilket skulle kunna bidra till att vi missar viktiga bitar. Det skulle
ocksa kunna innebéra att respondenten leder in oss pd omréden som for denne
kanns bekvama, det vill saga att kansliga fragor undviks. Genom det relativt stora
antalet respondenter, och att fragorna vid intervjuerna till 6vervagande del varit
desamma, har vi férsokt kompensera denna nackdel. Vi anser att vi med hansyn
till den tid som givits oss fatt den kvantitet information som forvantats och att
intervjuernas utformning varit |amplig utifran valt angreppssétt och syfte.

2.3 Kallkritik

Syftet med kallkritik &r att kontrollera att det inte finns systematiska felvariationer
I kéllan samt att avgdra om de anvanda kallorna méter det de utger sig for att gora.
Detta kallas for reliabilitet respektive validitet och & avgorande for hur var
uppsats skall bedomas. Med reliabilitet menas att métningen & palitlig och
tillforlitlig och innebér till exempel att oberoende undersokningar bor fa samma
resultat.”* Med vdiditet menas att det finns en 6verenskommelse mellan
métinstrument och det som avses att métas. Validitet kan behandlas pa manga
olika sétt, ett av dessa & uppdelning mellan inre och yttre validitet. Inre validitet
innebér att det som méts ocksa & det man avser att méta. Vi har arbetat med den
inre validiteten genom att utgd fran var problemdiskussion och strukturerat
intervjufragorna dérefter. Yttre validitet innebar daremot att det operationella
métvardet och verkligheten stammer 6verens™ | vart fall handlar det om hur
respondentens beskrivning av sin syn pa prognosprocessen inom verksamheten
stammer dverens med verkligheten. Det & sannolikt att respondenterna gav 0ss en
bild som & paverkad av deras respektive befattning eller referensram. Till viss del
&r detta en forutséttning for var undersokning men i huvudsak onskar vi emellertid
en sa objektiv tolkning som mdgjligt. Detta har vi tagit hansyn till vid var
sammanstallning och tolkning av intervjuerna.

“ Holme, | & Solvang, B (2001) Forskningsmetodik; om kvalitativa och kvantitativa metoder s.
163, 292
!> Eriksson, L, Wiedersheim, F (2001) Att utreda forska och rapportera s. 39
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Vid bedomning av kdlor har vi utgdtt fran de tre viktigaste kallkriterierna,
samtidskravet, tendenskritik och beroendekritik. Samtidskravet innebér att kalan
ligger néra i tiden och darmed Okar sannolikheten att sanningshalten i kdlan ar
stor. Tendenskritik riktar sig mot valet av ord, uttryck och urvalet av fakta
Beroendekritik riktar sig slutligen mot om kallorna & beroende av varandra.*®

2.3.1 Kritik av primérdata

Vdra priméardata bestar av de intervjuer vi gjort med sakkunniga inom de bada
stadsdel sforvaltningarna samt av den kommunalinternainformation vi erhdlit fran
vissa nyckelpersoner. Intervjuerna & samtliga genomférda under den nérmsta
tiden i andutning till uppsatsarbetet, vilket & positivt utifrén samtidskravet.
Tendenskritik kan emellertid riktas mot den information vi erhdlit vid
intervjuerna. Forst och framst kan utformningen av frdgornai sig medverkatill att
svaren vinklas. Dé&fér har vi varit ytterst forsiktiga och noggranna vid
utformningen av dessa, s att de inte kunnat misstolkas eller medféra nagon
Overdriven vinkling av svaren. Denna kontroll har tyvérr inte kunnat vara lika
grundlig av de fragor som tillkommit under intervjuernas gang. Personerna som
intervjuats har, med all sannolikhet, egna intressen och asikter som till viss del
aterspeglats i svaren. Darfor & det viktigt att i analysen ta héansyn till personens
bakgrund och aktuella uppdrag. En annan aspekt som bor hdllas i étanke & det
faktum att de intervjuade till viss del & beroende av varandra da de arbetar inom
samma forvaltning. Med detta i aanke har vi fokuserat intervjufrédgorna pa
individens roll i prognosprocessen. Ett annat faktum som man kan stélla sig
kritisk till, & bortfall av svar pa vissa intervjufrégor, det vill siga att véra
intervjupersoner inte besvarat samtliga intervjufragor. Detta beror pa flera olika
faktorer, som till exempel att de inte har ansett sig besitta den kunskap som kravts
for att kunna ge svar pa en del av véra fragor, men ocksa pa att intervjun ibland
tagit en vissinriktning, som gjort vissa foljdfragor irrelevanta.

Viss kritik kan aven riktas mot val av intervjuobjekt. Att endast en enhetschef
intervjuats pa vardera stadsdelsforvaltningen kan ifragaséttas. Vi forsvarar detta
med att enhetschefen i relativt ringa grad ar involverad i prognosprocessen. Det
huvudsakliga arbetet med prognoser ligger pa ekonomiavdelning och
verksamhetschef och det ar dven har vi lagt tyngdpunkten i var studie. Om vi haft
behov av ytterligare information fran enhetsniva hade vi naturligtvis kontaktat
ytterligare enhetschefer. Betraffande stadsdel schefen har denne, under véra samtal
med utvalda respondenter, sillan namnts och da endast i forbigdende som den

18 Eriksson, L & Wiedersheim, F (2001) Att utreda forska och rapportera s. 151
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som har det 6vergripande formella ansvaret for verksamheterna men inte direkt &r
involverad i gdlva prognosprocessen. Detta har foranlett valet att utesluta
respektive stadsdel schef som intervjuobjekt.

2.3.2 Kritik av sekundardata

Var sekundardata bestér av litteratur inom foretagsekonomi och statistik samt
skriftlig kommunintern information frdn Mamo Stad. Aven till denna data géller
det att iaktta ett kritiskt forhallningssétt.

Tendens- och beroendekritik kan riktas mot den litteratur och den kommuninterna
information som vi anvant oss av. Litteratur & ofta subjektivt vinklad genom att
forfattaren kan ha en viss uppfattning i en fréga eller ett problem. Dettakan i sin
tur paverka bade utformningen av och slutsatsernaii litteraturen. Vi har emellertid
i vart uppsatsarbete varit val medvetna om att forfattarna till den litteratur vi
anvant oss av har egna asikter. Eftersom vi & medvetna om denna vinkling anser
vi likvad att var analys blir fruktbar, da vi haft de subjektiva asikterna i atanke
under uppsatsens produktion. Tendenskritik kan &ven riktas mot objektiviteten i
Mamo Stads kommuninterna information da denna information kan vara
subjektiv.

Eftersom litteraturen gallande amnet prognoser ofta refererar till samma kdla kan
det finnas beroendekritik mot denna. Denna kritik & dock naturlig i ett arbete som
vart, eftersom det & svart att hitta experter och teoretiker som inte har nagot
utbyte med varandra. Med tanke pa den relativt begrénsade litteratur inom
prognosteori som vi kunnat studera, bor vi emellertid inte ta altfor |&tt pa denna
risk. Vad géler samtidskravet ligger vara sekundérkéllor inte alltfor nara i tiden
vilket skulle kunna vara negativt utifran ett kallkritiskt perspektiv. Litteratur i
amnet & emellertid knapphandig och detta beror sannolikt pa den komplexitet
som amnet innehdller.

Trots den kritik som finns mot bade priméar- och sekundarkallorna anser vi att de
utgdr en bra grund utan vilken uppsatsen inte hade kunnat ta sin form. Vi &r
medvetna om kritiken och forhdller oss kritiska till kalorna och anser att vi
vidtagit de &tgarder som kritiken kraver for att kunna anvanda kallornas innehdll.
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3. Teorl

Teoriavsnittet har vi valt att dela upp i tre delar, verksamhetsstyrning,
resursfordelning i kommunal verksamhet och prognoser. Eftersom
utfallsprognoser fungerar som en integrerad del i ekonomistyrningen anser vi att
det ar av vikt att tydliggora detta samband for |&saren. Detta foranleder oss att
inledningsvis behandla den traditionella styrningens utveckling mot sa kallad
verksamhetsstyrning, en utveckling som &ven skett inom kommunen. Dérefter
beskrivs resursfordelningen i kommunal verksamhet och vad som hér skiljer de
olika metoderna rambudget och behovsbaserad budget at. Sutligen foljer ett
avsnitt med prognosteori dar olika prognosmetoder redogérs foér och
prognoser nas tkade betydel se vid styrningen av olika verksamheter tydliggors.

3.1 Verksamhetsstyrning

Okad globalisering, en tilltagande &agarstyrning, ny informationsteknologi och
okad fokus pa kunskapsarbete &r trender som ofta framhalls som betydande for
organisationers verksamhetsstyrning. For att nya l&ttrorliga marknadssituationer
skall kunna hanteras kravs att bade organisation och styrning anpassas till de nya
forutsattningarna.'’ Detta géller ven for offentlig verksamhet.

Enligt Anthony och Govindargan har foretagens interna kontrollmekanismer
uppgiften att implementera foretagens strategier. Eftersom foretagens strategier ar
att tillfredstélla marknaden och &garna pa basta sétt borde detta vara huvudmal et
for kontrollmekanismerna®® Har bor framhéllas att offentlig verksamhet har som
mal att forse medborgarna med viss service som anses béttre kunna tillgodoses
genom att de produceras i offentlig regi. Ofta & det &ven foreskrivet i lag att
kommunen skall tillhandahalla vissa tjanster till medborgarna. Marknaden utgors
foljaktligen av medborgarna och dessa & aven att anses som agare dar kommunen
motsvarar foretaget. Strategin & sdledes inte altfor olik den i privata foretag —
den offentliga verksamheten skall tillfredstélla medborgarna pa basta sitt. De
stora skillnaderna ligger istéllet i att viss offentlig verksamhet inte & utsatt for
konkurrens vilket gor att vissa forutséttningar forandras.

Anthony och Govindargjan menar att dagens kontrollmekanismer & de som
lagger grunden for framtidens strategi. Den kalkylering som gors idag och de

Y Lindvall, J (2001) Verksamhetsstyrning s.11f
8 Antony, R. N & Govindargjan, V (2001) Management Control Systems s. 564f
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darpa foljande besluten kan paverka ett foretag for manga ar framover. Med andra
ord & ett foretags ekonomistyrning mycket viktig for foretagets framtid. Det gar
emellertid inte att se ett foretags styrande processer och instrument som isolerade
foreteel ser i foretagets verksamhet. Forutom strategin finns ett antal andra faktorer
som styrningen kan kopplastill.

Omgivning

Strategi

N

Organisations- ————  Styrsystem
struktur

Figur 3.1 Overgripande forestallning om foretagets styrning
Kélla: Lindvall s.28

Modellen ovan visar pad de sammanhangande aspekter som &r viktiga for en
fungerande styrning. Skulle en aspekt forandras anses det nddvandigt att strava
efter anpassning inom de 6vriga® Till exempel kan en forandring i
kostnadsansvarsfordelning  innebdra  organisatoriska  forandringar.  Aven
ledarskapet ar tatt forknippat med styrsystemet eftersom det & just cheferna som
bestammer hur det formella styrsystemet skall se ut. Om det &gnas for lite
uppméarksamhet &t styrfrégorna kan detta ge kannbara foljder for verksamheten.
Av central betydelse & &@ven hur ansvarsfordelningen ar utformad, en aspekt som
redogtrs mer ingdende for i analysen.

3.1.1 Utveckling av det traditionella ekonomistyrsystemet

Med styrning menas att kontrollera att ndgot gar i den riktning man avsett att det
ska ga Den traditionella ekonomistyrningen har, enligt Lindvall, som mal ”att
med hjéap av ekonomisk information forsoka uppna ett onskvart beteende bland
organisationens medlemmar”. Definitionen tar framst fasta pa insikten att styrning
och ledning av ett foretags verksamhet ytterst handlar om att paverka och
paverkas av manskliga beteenden.?

9 Lindvall, J (2001) Verksamhetsstyrning s. 29
2 |indvall, J (2001) Verksamhetsstyrning. s. 46
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Den traditionella ekonomistyrningen med sin detajorientering, dstatistiska
rapportering och fokus pa kostnader har, med de &andrade
marknadsforutséttningarna for foretagen de senaste tjugo &ren, uppfattats som
gammalmodig. Det & framst budgeten som framstélls som ett av den traditionella
ekonomistyrningens problembarn och som lett fram till att kritikerna har funnit ett
behov av foéréndring av foretagens styrfilosofi. Dessa menar att budgeten ar alltfor
detaljorienterad och tar for lang tid att framstélla Budgetens ensidiga
kostnadsorientering har framstallts som en brist, sarskilt som ménga producerande
foretag har en rorlig intéktssida, men en produktion som &r jamn over tiden. Har
blir budgeten i det ndrmaste meningslés eftersom den éndras marginellt over
tiden. Risken & att man utgdr fran tidigare ars budget med vissa justeringar, det
vill sdga att den tidigare budgeten i stort ligger fast och |&ser organisationen.*

Pa senare & har ett antal olika nya styrmetoder utvecklats som Lindvall har samlat
under beteckningen verksamhetsstyrning. Begreppet omfattar dven ekonomiska
styrinstrument som till exempel prognoser. Modern verksamhetsstyrning innebéar
ett helt nytt sétt att arbeta pa flera olika nivaer inom foretaget. Av intresse i detta
arbete ar den bearbetning av ekonomisk information, dér arbetsséttet skiljer sig
avsevart fran den traditionella ekonomistyrningen. Istéllet for att medarbetaren
invantar den manatliga rapporteringen fran ekonomiavdelningen & tanken att
information skall kunna hamtas nar denne &r i behov av sadan. Foretag pa en
skiftande marknad och dér trendkénsigheten & hog skall ha en flexibel
rapportering dar information skall kunna hdmtas narhelst behov finns och inte
som tidigare da det var forutbestamt att rapporteringen skulle ske en till fyra
ganger per ar, det vill siga en mer statisk rapportering. Malet ar forstas att
foretagen i ett tidigt skede skall kunna identifiera ekonomiska férandringar och da
anpassa kostymen darefter innan det slér mot verksamheten, det vill siga ga fran
reaktiv till proaktiv dtgérdsorientering. Budgeten anvands traditionellt enbart som
ett reaktivt instrument, medan exempelvis utfallsprognoser & mer proaktivai sin
styrning.?

Trots den kritik som riktats mot budgeten kan det konstateras att de flesta foretag
nyttjar ndgon form av budget i sin verksamhet. De traditionella styrmetoderna
lever alltsa vidare och detta har vi &en kunnat konstatera i studien av de bada
stadsdelsforvaltningarnai Malmo stad.

2t Wallander, J (1995) Budgeten - ett nddvandigt ont s. 12f
2 Lindvall, J (2001) Verksamhetsstyrning. s. 146ff
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3.1.2 Organisationsstruktur och ekonomisk ansvarsfordelning

Under 1980-talet kom reaktionen pa den tidigare planeringseuforin som lett till
obnskad detaljreglering och centralstyrning. Den offentliga sektorn kritiserades i
manga vastlander for sin omfattning, otyglade expansion, liksom for bristande
flexibilitet, ineffektiv serviceproduktion och ett tilltagande avstand mellan véjare
och valda. Decentralisering i kombination med mer beprovade styrformer kom att
bli viktiga verktyg for att omstrukturera den offentliga sektorn. En betydel sefull
del i denna utveckling var att staten avsevéart kom att 0ka kommunernas frihet att
efter eget tycke disponera sina resurser och utforma den egna organisationen.
Aven internt i kommuner och landsting har det varit en dominerande trend att
minska den centrala ledningens inflytande i detajer och fora det ekonomiska
ansvaret langre ner i organisationen.”

Initiativet till decentralisering i kommunen tas vanligtvis av de centrala enheterna
som foreslar att fler och mer betydelsefulla beslut skall fattas lokalt. Genom att
fora det ekonomiska ansvaret langre ner i organisationen skapas har en storre
forstaelse for och beaktande av ekonomiska sporsmdl. Utdver ekonomiska motiv
tar en decentralisering &ven till vara pa den lokala kompetensen och skapar en
forandringsbenégen organisation.®

En organisationsforandring som inférdes av manga kommuner i och med
tillkomsten av ny kommunallag 1991, var att forvaltningen delades in i en
bestéllare- och en utférareorganisation. Det nya med denna modell & att politik
och férvaltning i hogre grad separeras. Syftet & att skilja politiken fran den
operationella verksamheten och dess detaljfragor. Bestdllarefunktionen |&ggs
under politikernas ansvarsomréde och bestéllningar laggs ut pa marknaden dér
ocksa den egna produktionsorgani sationen finns som aktor. Bestéllaren formulerar
ett klart och tydligt uppdrag och Gverlater sedan till utféraren att verkstalla detta
pa vafritt sit. Med tanke pa att fullmaktige tillsitter styrelsen i
produktionsorganisationen kan de emellertid inte helt frigora sig fran
produktionsansvaret. Modellen kan utvecklas till att olika enheter inom
kommunen k&per och séljer tjanster av varandra®

Decentralisering innebér, som tidigare namnts, &ven att det ekonomiska ansvaret
fors langre ner i organisationen. Ekonomiskt ansvar innebéar tilldelning av
begripliga och operativa mal samt de befogenheter som kravs for att kunna na

% Bokenstrand, C (2000) Den politiska budgeten, s. 17
2 Fridolf et al (1995) Decentralisering i kommunen, s. 13-14
% Brorstrém, B (1999) Férvaltningsekonomi, s. 26
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mélen.?® Formuleringen av det ekonomiska ansvaret for de olika enheterna utgér
fran deras uppgifter. Ledningen bor delegera det ansvar som béast stodjer
enheternas stréavan att nd ekonomisk effektivitet for enheten samt for hela
foretaget. Ledningen skall aven, enligt paverkbarhetsprincipen, tilldela det ansvar
som enheten kan paverka.®’

Ett sdtt att skildra ekonomistyrningen i organisationen, & att se vilket
redovisningsansvar som tillkommer de olika avdelningarna. Nedan beskrivs tva
typer av ansvarsenheter som i stor utstrackning anvands inom offentlig
forvaltning. Detta har vi dven kunnat konstatera i de bada stadsdelsforvaltningar
som studerats.

3.1.2.1 Kostnadsenhet

Styrningen av en kostnadsenhet (discretionary expense center) sker genom att den
ansvarige har till uppgift att hdlla kostnadsramen. Detta uttrycks ofta genom att
den ansvarige har krav pa sig att halla uppstalld budget. Administrativa enheter i
organisationer, dar det som produceras inte kan beskrivas i monetéra termer,
brukar ofta vara kostnadsenheter. Den ekonomiska styrningen sker hadr innan
kostnader for verksamheten uppkommer. Problem kan uppstd eftersom den
optimala nivan av produktionsresurser inte kan uppskattas av ledningen. Manga
ganger anser enhetscheferna att de har den optimala nivan for att uppfylla sina
mal. Ofta & en sadan beddmning subjektiv, den kan aldrig bevisas vara rétt eller
fel, vilket innebér att skillnaden mellan budget och utfall inte kan visa pa hur
effektiv en enhet &r. Eftersom budgeten redan & bestamd for varje enhet kan det
vara negativt for den enskilda enheten med minskningar av utgifterna pa grund av
kortsiktiga fluktuationer i efterfrdgan. Enheten kan i nastkommande ars budget
som foljd fa mindre kostnadsramar och kommer da fa svart att uppfylla de givna
malen.?®

3.1.2.2 Resultatenhet

| en resultatenhet omfattar ansvaret skillnaden mellan enhetens intékter och
kostnader. Budgeten far har 6verskridas sd lange resultatet & detsamma. En
kostnadstkning far kompenseras med en 6kning av intékterna samtidigt som det
vid en minskning av intakterna ligger pa den ansvarige att méta denna forandring

% Bergstrand, J (1997) Ekonomisk styrning s. 15
%" Samuelsson, L (2001) Controllerhandboken s. 81
% Brorstrém, B (2000) Férvaltningsekonomi s. 265
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med en motsvarande minskning av kostnaderna. | resultatansvarsenheten géller
med andra ord en fullstdndig utbytbarhet mellan intékter och kostnader samt
réttigheter och skyldigheter att gora omfordelningar. Infor uppréttandet av en
resultatenhet & det av yttersta vikt att redogora exakt vilka principer som skall
gdlla for enheten, exempelvis vilka ersdttningar som skall tillskrivas enheten for
vissa prestationer och om vinster/forluster f&r tas med till nastkommande period.?
Genom att delegera resultatansvar nedét i organisationen kan ledningen &gna sig
& mer Overgripande strategiska beslut rérande organisationens framtid, till
exempel att sitta upp de handlingsramar betraffande saval verksamhetsinriktning
som avseende kvalitetskrav och ekonomiska mal.

En av fordelarna med att infora resultatenheter ar att kvaliteten pa besluten
forbéttras eftersom bedluten fattas ndra den verksamhet som de gdler.
Resultatansvaret innebér &en en okad kostnadsmedvetenhet i enheten da
internprissattning ofta infors mellan resultatenheter i organisationen, vilket leder
till en okad forstaelse for vad olika tjanster och varor kostar. Andra fordelar &r
okad flexibilitet och storre mojlighet att upptacka olénsamma verksamheter.*
Nackdelarna med att kontrollera affarsenheter genom resultat & att enheterna har
en tendens att verka fér enhetens basta, inte for organisationen som helhet, och att
suboptimering darmed kan uppsta. Bland nackdelarna kan &ven ndmnas den dkade
administration som internhandel mellan enheter innebdar. Systemet for
interprissdttning kan vara altfor komplext och svarforstaeligt vilket forutom
Okade administrativa kostnader i slutdndan kan innebéra att de ansvariga helt
bortser fran detta system.>*

Arwidi och Samuelsson pekar ut tre faktorer som avgorande for att
grundforutsittningarna for en resultatenhet skall uppnas. For det forsta maste
koncernledningen stodja den decentraliserade strukturen. For det andra maste
informationssystemen i verksamheten erbjuda tillracklig information for att
resultatenheten skall fungera. Och for det tredje krévs tillrackligt dugliga ledare
som kan administrera den.®* Slutligen bor p8pekas att en resultatenhet i offentlig
forvaltning skiljer sig till vasentliga delar fran liknande enheter i foretag
verksamma pa en kommersiell, konkurrensutsatt marknad. Begransningarna
innebar bland annat att enheten inte kan végra att tillhandahalla vissa tjanster och
att priset for tjansternainte bestdms av marknaden utan genom kollektivt beslut.®

# Brorstrém, B (2000) Férvaltningsekonomi s. 266

% Bergstrand, J (1997) Ekonomisk styrning s. 17

3 Anthony, R.N & Govindarajan,V (2001) Management Control Systems, s. 165-168

% Arwidi, O & Samuelsson, L (1991) Budgetering i industriforetagets styrsystem s. 214
% Brorstrém, B (2000) Férvaltningsekonomi s. 270
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3.2 Resursfordelningen i kommunal verksamhet

Eftersom verkligheten & sa pass komplex att flera av dagens foretag inte kan
styrasi detalj & ett aternativ att anvanda sig av resultatstyrning. Detta innebar att
de ansvariga méter det slutliga resultatet och utifran detta styr verksamheten. En
forutsdttning for en god resultatstyrning &r att ledningen initialt 1agger resurser pa
uppfoljning av verksamheten. Utifran det material som hér stélls samman kan
ledningen se om resultatet stammer Gverens med forvantningarna. FOr att detta
styrmedel i renodlad form skall fungera, krévs att den hanteras pa en fungerande
marknad.

| offentlig verksamhet finns ingen verklig marknad och da fungerar inte heller
denna typ av styrning fullt ut. Det enda en offentlig verksamhetsenhet kan
kontrollera fullstandigt &r inflodet. ** Syftet med budgeten & d& framfor allt att
skapa en plan for resursfordelning, styrning, samordning och kontroll och det &
detta som ger den en s&dan framskjuten plats i verksamheten.® | och med att det
inte finns nagon naturlig marknadsmekanism inom den offentliga sektorn, for
resursfordelning av de gemensamma resurserna som genererats genom
skattintakter, maste resursfordelningen 16sas pa annat lampligt sitt. Det & just
denna problematik i resursférdelningen som budgeten &r tankt att |6sa.*

| kommunala sammanhang finns tva olika ansatser betréffande hur budgeten kan
vara uppbyggd, ett behovsorienterat och ett resursorienterat synséit.

Figur 3.2 Behovs- respektive rambudgetering

Kéalla: Brorstréom s.194

Behov Finansiella Skatter och
konsekvenser upplaning

Bestam Faststall total Fordelatill

skattesats resursram forvaltningar

Det behovsorienterade synséttet grundar sig pa att behov kartlaggs for att darefter
fordelas efter angel&genhetsgrad. Detta har historiskt varit den normala ansatsen.
Det resursorienterade synséttet kan ses som ett omvant forhdllande dér forst

% Brorstrém, B (2000) Férvaltningsekonomi s. 188
% Brorstrém, B (2000) Férvaltningsekonomi s. 191
% Bokenstrand, C (2000) Den politiska budgeten s. 12
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skattei ntékterna beraknas for att sedan fordelas ut till de olika verksamheterna. En
forhallandevis vanlig modell har & rambudgeten.®’

3.2.1 Rambudget

Anledningen till varfér rambudgeten utvecklades var att underlétta for
verksamhetsledningen vid planeringen av verksamheten, och att forbéttra
forutsdttningarna for finansiell styrning. Vid framtagandet av en rambudget i
kommunen ser man inledningsvis till de befintliga intékter som bestdms genom
skattesats och avgifter. Detta ger en ram 6ver de monetéra medel som kommunen
har att disponera totalt under den aktuella tidsperioden. Denna far inte 6verskridas
vilket innebér att namnderna férvantas anpassa sina behov efter de givna
restriktionerna. 1 och med detta kommer ekonomin och inte behoven i fokus.
Svagheten med rambudget & att anvandaren ofta ndjer sig med att utga fran
tidigare ars budget, med vissa mindre justeringar till féljd av sma forandringar
mellan &ren. Detta innebar att fornyelser och omprévningar av budgeten blir
ovanliga®

3.2.2 Behovsbaserad budgetering

Under 1990-talet har en rad kommuner runt om i landet infort behovsbudgetering.
Behovsbudgetering & en metod for resursfordelning som utvecklats i kommuner
med kommun- eller stadsdelsndmnder. Den innebar att kommunens politiska
ledning arligen ger varje stadsdelsnamnd en ekonomisk ram for verksamheten, en
ram som faststallts pa basis av befolkningens storlek samt dess 8 dersméssiga och
socioekonomiska sammansattning. Syftet med detta & att stadkomma en enhetlig
resursfordelning utifran befolkningens behov av kommunal service och inte vad
den underordnade verksamheten anser vara rimligt. Kommunledningen fattar har
beslut dels om vilka behovskriterier som skall gdlla, dels anges vikterna for varje
kriterium, det vill séaga hur mycket resurser som stadsdelarna forvantas lagga for
att tillgodose respektive behov. Dérefter blir det en rent teknisk uppgift att ta fram
hur mycket resurser varje stadsdelsnamnd skall tilldelas. Det & sedan upp till
varje stadsdelsndmnd att fordela de givna resurserna och goéra prioriteringar
mellan olika behov och verksamheter. Ett av syftena med behovsbaserad
budgetering &r att komma ifran det tdnkande som gar ut pa att man ser till tidigare
&rs produktion och istéllet forutsattnings st analyserar resursbehovet.®

3 Brorstrém, B (2000) Férvaltningsekonomi s. 194
38 .
Ibid.
% Bokenstrand, C (2000) Den politiska budgeten s. 25
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Resursfordel ningsmetoden skapar béttre forutséttningar for politikerna att fatta
prioriteringsbesiut, pa sa sétt att den medverkar till att ge politikernaen mer tydlig
och klar roll i budgetprocessen. Att fordelningsgrunderna & synliga skall
minimera risken for godtycklighet. Budgetresultatet skall direkt kunna hérledas
till de grundldggande principerna for resursfordelningen. Har skiljer sig
behovsbudgetering pa ett avgorande sétt fran tidigare budgetmetoder dar den
dutliga resursfordelningen ofta var ett forhandlingsresultat, praglat av
kompromisser och hansynstaganden, dar foérhandlingarnatill stor del hdlls bakom
lyckta dorrar.®® Att avgora vad som & behov & en sarskild svérighet med
resursfoérdelningsmodellen. Indikatorer som ofta anvands for att berékna behovet
ar till exempel dlder, kon och inkomstfordelning. Det &r langt ifran klart att det har
med faktiska behov att gora. Dessutom har det visat sig vara svart att fa anvandare
att acceptera resursfordel ningssystemet om det avviker for mycket frén vad som
gallde innan det togsi bruk.*

3.3 Prognoser

Prognoser ar beteckningen pa ett antal olika tekniker och metoder som anvands
inom ett flertal typer av organisationer vid bedémningen av vad som forutspas ske
I framtiden. Prognosprocess & ett bredare begrepp an prognos. Prognosprocessen
syftar pa hela processen fran den forsta insamlingen av relevant data, till det att
uppfdljning av prognosen har skett.

3.3.1. Prognoser som styrverktyg

Under 90-talet har prognoserna fétt en alt storre betydelse. Detta tydliggors inte
minst av att manga, framst amerikanska foretag, infort en ny yrkeskategori,
forecasting managers, vilka ansvarar for foretagets hela prognosarbete. Metoderna
som anvants, och som kommer att forklaras narmare senare i avsnittet, & allt ifran
statistiska metoder som regressionsanalys och tidsserieanalys till enklare orsak-
verkan-modeller, konsumentundersdkningar och omddmesbaserade modeller.?
Samtidigt som dlt storre vikt laggs vid prognoser rader oklarhet, &minstone
teoretiskt, hur ett foretag ska ga till vaga for att utveckla sitt prognosarbete. Varje
foretag och situation & unik och det & svart att gora nagon sammanstallning av

“0 Bokenstrand, C (2000) Den politiska budgeten s. 40-41

“I Brorstrém, B (2000) Férvaltningsekonomi s. 201

2 Chaman,L (2002) Benchmarking forecasting models, The journal of business forecasting
methods & systemsvol. 21:3 s. 18
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vilka prognoser som &r lampliga att gora for vare sig ett helt foretag eller specifikt
inom olika enheter inom féretag. |1 ekonomistyrningssammanhang &r det inte helt
klart vad som & en prognos, vad prognosen skall innehdlla och hur samt av vem
prognosen skall goras. Oftast har prognoserna handlat om makroekonomiska
faktorer, som varit underlag for kommande ars planering, sdval pa strategisk som
pd operationell niva For att de makroekonomiska prognoserna skall kunna
kommatill nytta maste dessa omvandlas till data som &r anvandbart for foretagets
styrning. Har handlar det om att prognostisera forsdljningsintakter, kostnader med
mera, alltsd prognoser av en mer mikroekonomisk karaktar.** Uppenbarligen
existerar ett samband mellan makro- och mikroprognoserna.  De
makroekonomiska prognoserna ligger till grund for den forsdljningsstatistik,
prisutveckling med mera som foretagen antar i de mikroekonomiska prognoserna.

3.3.2 Olika prognosmetoder

Det finns ett antal olika sétt att kategorisera de olika metoder som finns for att
framstalla prognoser. Wheelwright och Makridakis har gjort en distinktion mellan
statistiska och icke-statistiska metoder eller kvantitativa och kvalitativa metoder.
Kombinationer av dessa metoder & inte als ovanliga® For att utifrdn den
teoretiska  referensramen  utrona  vilken/vilka metoder de  béda
stadsdelsforvaltningarna anvander samt for att ge lasaren en forstaelse for arbetet
med prognoser, har vi i det foljande avsnittet valt att presentera de grundléggande
prognosmetoderna samt respektive metods for- och nackdelar. Eftersom
indelningen i kvalitativa och kvantitativa metoder & den vanligast forekommande
i litteraturen, anvander vi ocksa deni var redogorel se.

3.3.2.1 Kvantitativa metoder

De kvantitativa metoderna bygger pa bestamda berdkningsschema och &r
matematiska till sin karaktér. Historisk data anvands for att bestémma samband
och for att berékna prognosvariabelns véarde.™ Kvantitativa prognoser blir siledes
en framskrivning av historiska data. Styrkan med dessa metoder &r att de snabbt
kan tas fram och darfor & kostnadseffektiva medan svagheten ligger i att de inte
altid & flexibla och inte heller bidrar till att forstd samband mellan de faktorer
som paverkar prognosens tillforlitlighet.

“Klein, L (1995) Economic forecasting in a business environment, The journal of business
forecasting methods & systemsvol. 14:1s. 3

“ Wheelwright, S & Makridakis, S (1980) Forecasting methods for management s. 31

“ Edlund et al (1999) Beslutsmodeller s. 128f
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Kausala metoder, eller forklaringsmetoder som de ocksa kallas, forsoker forklara
forandringen i den beroende variabeln. Genom att studera samband mellan olika
variabler kan man bygga upp kausala modeller som sedan studeras med hjalp av
regressionsanalys. Med regressionsanalys menas grafiska och analytiska metoder
for att bestdmma sambanden mellan den beroende variabeln (prognosvariabeln),
det vill sdga det som prognostiseras, och en eller flera férklarande variabler.® Det
antas med andra ord finnas ett orsakssamband mellan variablerna.

Tidsseriemodeller, den vanligaste av de kvantitativa prognosmetoderna, &r
prognosmodeller med data 6ver den variabel som ska prognostiseras under en
langre tidsperiod. Med dessa modeller & det mgjligt att analysera de samband
som kan finnas i en foljd av data som har samlatsin i tidsordning, och dér det kan
forvantas att tidsfaktorn paverkar prognosens utfall. Forutom att tolka ett
|&ngsiktigt utvecklingsmonster vill man ofta ocks& gora prognoser framét i tiden.*’
Tidsseriemodeller baseras pa data som har insamlats i en kronologisk féljd och
vars ordning maste bibehdllas. Ofta finns anledning att analysera enskilda
ekonomiska variabler och hur dessa forandras Gver tiden. Tidsserier &, som ovan
namnts, en kvantitativ. modell och representeras bland annat av naiva- och
utjdmningsmodeller.

En av de enklaste tidsseriemetoderna & den naiva. | sin enklaste form antas i
denna metod att nasta periods varde & lika med denna periods véarde. Skulle
prognosvariabeln uppvisa sasongsmonster modifieras prognosen s att nasta
periods vérde istdllet & lika med vardet for motsvarande period det innevarande
aret.*® Naiva modeller anvands ofta som en standard att jamféra mer avancerade
modeller mot. Det har dessutom visat sig att denna enkla metod ger nastan lika
bra prognoser som en mer avancerad modell.*

Ytterligare metoder for tidsserier & de sa kallade utjamningsmetoderna. De tva
vanligaste av dessa & glidande medeltal och exponentiell utjamning. Den
grundlaggande principen i dessa prognosmetoder &r att det finns ett underliggande
monster i prognosvariabeln. Varje variabel representeras av detta monster savél
som slumpméssiga variationer. Malet med utjamningsmetoder &r att skilja detta
monster och de slumpmassiga variationerna a, genom att utjamna de historiska
data.*

6 Edlund et al (1999) Beslutsmodeller s. 145
4" Wheelwright, S & Makridakis, S (1980) Forecasting methods for management s. 25
“8 Edlund et al (1999) Beslutsmodeller s. 129f
9 Wheelwright, S & Makridakis, S (1980) Forecasting methods for management s. 37
% Wheelwright, S & Makridakis, S (1980) Forecasting methods for management s. 55
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Glidande medeltal & en metod for att minska de slumpmassiga variationernas
inverkan pa tidsserien. Detta gors genom att berdkna ett medeltal av tidigare
observationer, vilket sedan anvands som prognos for nasta period. Antalet
observationer som &r inréknade i medeltalet forblir konstant. Metoden har fatt sitt
namn av att, da varje nytt varde blir tillgangligt, kan ett nytt medeltal beréknas
och darmed anvandas som prognos. Metoden har ett par kannetecken som bor
namnas. Det forsta ar att, innan en prognos kan forberedas maste det finnas lika
manga historiska varden som det behdvs for medeltalet. Det andra kannetecknet ar
att ju fler vérden som inkluderas i medeltalet, desto storre blir utjamningseffekten
pa prognosen.

Metoden har vissa begransningar vilket gor att de flesta prognosmakare tilldampar
metoden for exponentiell utjamning istéllet. Den storsta begransningen ar det
faktum att i glidande medeltal ges alla observationer lika stor vikt. Det innebér att
om tidsseriens niva forandras langsamt eller i plotsliga hopp, kommer prognosen
att ddpa efter pd den gamla nivan. Detta beror i sin tur pd att de senaste
observationerna inte ges négon vikt alls.

Som namnts ovan har metoden med glidande medeltal vissa nackdelar. For att
komma forbi dessa anvander prognosmakarna sig istdllet av exponentiell
utjamning. Problemet med att alla observationer ges samma betydelse &tgardas i
denna metod genom att ge de senaste observationerna storre betydelse och de
dldre observationerna exponentiell avtagande vikter. Anledningen till detta
tillvagagangssétt &r att de senaste observationerna anses mer relevanta eftersom de
innehaller aktuellare information. Prognosmodellen kan pa detta sitt snabbare
anpassas till den nya nivan. Metoden for exponentiell utjamning fungerar i princip
paralellt med glidande medeltal genom att utjamna historiska observationer for
att eliminera slumpméssiga variationer.*

Aven denna metod har nackdelar och den tydligaste &r att det inte finns ngon bra
regel for att bestamma rétt varde pa vikterna. | praktiken undanrdjs detta hinder
helt enkelt genom att provasig fram till det varde som antas vararimligast.>

*l Wheelwright, S & Makridakis, S (1980) Forecasting methods for management s. 57
*2 Edlund et al (1999) Beslutsmodeller s. 132

% I bid.

> Wheelwright, S & Makridakis, S (1980) Forecasting methods for management s. 65
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3.3.2.2 Kvalitativa metoder

De kvalitativa prognosmodellerna baseras framst pa subjektiv data som utgors av
asikter och bedomningar. Det sker en kartlaggning av vad till exempel experter
inom omrédet anser om prognosen.™ Fordelen med de har metoderna &r att de ger
en grundlig bild av en viss situation och hjaper till att forsta manniskors idéer.
Nackdelen &r att det tar tid och det kan vara svart att analysera och forstainsamlad
data.

| princip ala kvalitativa metoder anvands experter. De olika metoderna
representerar endast olika sédtt for experterna att uttrycka sitt omdéme om
framtiden. Det & detta beroende av experters omdéme som gor de kvalitativa
metoderna mindre attraktiva an de kvantitativa vid ett val mellan dem.*®
Expertbedomningar kan ske bade enskilt och i grupp. | bada falen baseras
prognosen pa experters forutsagande om framtiden grundat pa deras erfarenheter
och kunskaper inom omré&det.”” Metoden &r relativt vanlig eftersom den & snabb
och enkel. Nar expertbedomningen sker i gruppform utfrégas flera experter inom
omradet och pa det viset erhdlls flera synpunkter som sedan kan végas ihop.
Risken med detta forfarande &r att en framtradande individs asikter ges for stor
vikt och de andras negligeras.

Delfimetoden & den vanligaste av de kvalitativa metoderna och har anvands
experter inom ett visst omrade. Experterna bildar en panel som tillfragas om en
specifik fragai flera omgangar. Deltagarna far inte veta vilka andra experter som
& involverade i studien och de &r dven atskilda under processen. Allt for att deras
omdome inte skall paverkas av social press eller liknande. Genom detta forfarande
tillméts alla experters &sikt samma vikt och ingen individ & mer dominant an en
annan. En fordel med delfimetoden & att den, till skillnad fran méanga Gvriga
prognosmetoder, inte behover producera ett enskilt svar. Istéllet for att frambringa
en konsensus, kan metoden lamna flera &sikter.® En nackdel & emellertid att
experterna inte kan utbyta information sinsemellan, information som skulle kunna
ha betydel se for prognosen.

Analogiprognoser bygger pa ett antagande om att den studerade processen har en
utveckling som & analog med en annan utveckling.® Det nuvarande l4get jamférs
med liknande situationer som intréffat tidigare. Med hjép av ingaende analyser av

% Edlund et al (1999) Beslutsmodeller s. 154

% Wheelwright, S & Makridakis, S (1980) Forecasting methods for management s. 268

> Wheelwright, S & Makridakis, S (1980) Forecasting methods for management s. 269

% Wheelwright, S & Makridakis, S (1980) Forecasting methods for management s. 278-279
% Bergstrom, R (1982) Prognoser i praktiken s. 85
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de olika situationerna & det mgjligt att finna bade likheter och skillnader. Om det
kan antas att situationerna & sa pass lika att utvecklingen for prognosvariabeln
bor vara paralell med tidigare utveckling, kan kunskap om tidigare utveckling
anvandas vid framstallandet av den nuvarande aktuella prognosen.®® Problemet
med denna sorts prognoser ar att avgéra om utvecklingarna verkligen &r parallella
och &ven att uppvaga for forvantade avvikelser. For detta krdvs god kunskap om
prognosvariabeln och de forutsattningar som géller for den variabel som anvands.

3.3.3Va av prognosmetod

Eftersom syftet med uppsatsen bland annat & att undersoka de bakomliggande
faktorerna till de variationer som uppstar mellan prognos och utfall, anser vi det
vara angeléget att ndmna ett antal viktiga aspekter som en prognosmakare bor
tanka pa vid framstallandet av en prognos.

Det finns, som redogjorts for ovan, ett stort antal prognosmetoder att valja mellan
nér man vill prognostisera en variabel. Genom att fundera Over vilka faktorer som
paverkar variabeln och &ven hur denna paverkan sker, kan man fa uppslag till
vilka variabler som &r intressanta samt vilken/vilka metoder som kan vara aktuella
att anvanda® N&gra av de faktorer som brukar anges som de vanligaste &
tidshorisonten, detaljeringsgraden samt tillgangen parelevant data.

Med tidshorisont menas den tid for vilken prognosen gors. Det talas om
kortsiktiga prognoser, som avser prognoser som gors pa hogst ett ars sikt,
medellanga prognoser som kan strécka sig fem till tio & framdt i tiden samt
langsiktiga prognoser vilka kan strécka sig sa langt som tjugo ar framét i tiden.
Vad som anses som kort, medel respektive lang tidshorisont varierar beroende pa
den variabel som prognostiseras. En langsiktig prognos for exempelvis vadret kan
vara en fem dagars prognos, medan en langsiktig prognos for en butiksinnehavare
kan vara en ett ars prognos. Generellt kan sagas att ju langre tidshorisont, desto
osakrare blir prognosen. Darfor & detta en viktig faktor vid va av
prognosmetod.®?

Behovet av detaljeringsgrad kan vara olika for olika bedutsfattare trots att
prognosvariabeln & densamma. Detaljnivan av variabler paverkar valet av
prognosmodell eftersom modellerna klarar av att behandla skilda monster i data

% | arsson, F (1980) Prognoser s. 35
® Edlund et al (1999) Beslutsmodeller s. 122f
62 Edlund et al (1999) Beslutsmodeller s. 124



olika bra. Ju fler variabler, desto mer avancerad blir prognosen, vilket kan ge ett
mer exakt utfall.*®

For att kunna forutsaga utfallet pa en variabel kan det vara av intresse att bygga en
kausalmodell med flera forklarande variabler. Géller prognosen en langre period
eller ett brett omréde, & det oftast inga problem att finna den information som
behtvs. Skulle det déaremot réra sig om en kortsiktig prognos eller en mindre
region, & det genast svérare att finna Onskade data. | sadana fall & det mest
lampliga att anvanda en tidsseriemodell eftersom det oftast finns historisk data for
den variabel som ska prognostiseras.®*

3.3.4 Uppfdljning och utvardering av prognoser

For att fa vetskap om att de prognoser som anvands fungerar tillfredstallande, bor
det regelbundet goras uppfoljning och &ven utvardering av dessa. Vad & daen bra
prognos? Ytligt sett kan en bra prognos antas vara en som exakt anger vilket véarde
prognosvariabeln antar i den period prognosen avser. | verkligheten & det dock
inte sa enkelt. Ett syfte med prognosverksamheten & att resultaten av
uppfdljningen skall utgdra bedutsunderlag. Om prognosen vid en uppfoljning
indikerar pa en utveckling som & mindre 6nskvard, kan foljden bli att atgérder
vidtas sa att den mindre Onskvarda utvecklingen inte intréffar. Skulle dessa
atgarder leda till Gnskat resultat uppstar det uppenbarligen en skillnad mellan den
ursprungliga prognosen och det resulterande utfallet.*> Uppféljningen bor géras s&
att ala fel uppméarksammas och att dessa fel sedan utvérderas for att faststélla
orsaken till dem. Genom uppfdljning av prognoserna kan &en de prognosmetoder
som anvands férnyas och forbéttras. Det & ocksa endast genom uppfoljning av
prognosernas utfall som ansvar kan utkrévas.

| prognosprocessen bor det finnas klara ansvarsomraden och ansvarsutkravandet
bor aven atfdljas av mojligheten att paverka processen. Det mest effektiva borde
givetvis vara att de som utarbetat prognosen ocksa stéls till svars for utfallet.
Tyvar & det inte altid sdi praktiken. De som framstéller prognoserna bor darfor
ha en klar uppfattning om vad deras arbetsuppgift & samt vilka konsekvenserna
blir vid forsummelse av denna.

% Edlund et al (1999) Beslutsmodeller s. 127
% Edlund et al (1999) Beslutsmodeller s. 128
% Bergstrom, R (1982) Prognoser i praktiken s. 99
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3.3.5 For- och nackdelar med prognoser i besl utssituationer

Né&r ett beslut skall fattas som ror framtiden, finns det en méangd riskfaktorer och
osakerhet som bor beaktas. Prognoserna kan hér fungera som végledning infor
beslutstagandet, da det & ett uttalande om vad som férmodas ske i framtiden.
Syftet med prognoser kan sdedes antas vara att de skall underléta
bedutsfattandet i organisationen genom att organisera och analysera befintlig
kunskap sa att osdkerheten i beslutssituationen minskar. Det & &ven onskvart att
det finns majlighet att simulera konsekvenserna av osékra framtida handelser i
den modell som anvands for prognosframtagandet. Genom en bra prognos
forbéttras beslutsunderlaget och antalet bedlutsalternativ. minskas. Dé&rigenom
minskar dven osdkerheten om framtida utfall. Sdkra prognoser & dock ofta
avancerade och framtagandet kréver mycket tid och resurser. Darfor & det
nodvandigt att gora en avvagning mellan kostnaden for prognosen och den
reduktion av osakerhet som kan uppnés med den.

Om en organisation véljer att infOra prognoser som styrinstrument som erséttning
eller komplement till budgeten uppkommer fragan vad skillnaderna egentligen &r
mellan budgeten och prognoser. | litteraturen har vi identifierat ett antal faktorer
som tydliggor vissa fordelar, men aven ett antal problem, med nyttjandet av
prognoser.

3.3.5.1 Férdelar med prognoser

En prognos kan men behdver inte vara uttryckt i monetéra termer och kan darmed
vara ett sétt att balansera budgetens fokus pa intékter och kostnader. En prognos
kan &ven gélla for vilken tidsperiod som helst medan budgeten ofta har ett
ettarsperspektiv. Mjligheten till kortare tidsintervaller mellan prognoserna gor att
problem i verksamheten kan identifieras tidigare och dtgéarder séttas in snabbare.
Prognoser behtver vanligtvis inte godkdnnas av hogre instans vilket gor att
framtagandet tar mindre tid. Detta forutsétter emellertid att chefer pa hogre nivaer
sl@pper pa kontrollen och l&ter de separata enheterna Gverta det fulla ansvaret for
prognoserna. Mgjligheten att utan storre arbetsinsatser uppdatera prognoser sa fort
ny information indikerar att forutséttningarna har éndrats, ses som ytterligare en
viktig fordel med prognoserna. Prognoser behtver altsd inte produceras
regelbundet utan det récker om de gors nar forutsdttningarna for verksamheten
andras. | manga organisationer analyseras inte de avvikelser som tydliggors i
prognoserna. En formell och systematisk uppfdljning av dessa ar en forutséttning
for att kunna oka traffsékerheten i prognoserna. Prognoserna & ofta inte lika

% Edlund et al (1999) Beslutsmodeller. s. 114
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detaljerade som budgeten och arbetsprocessen & i normala fall mycket kortare. |
princip hindrar emellertid inget att prognoserna & detaljerade. En avvagning
maste har goras mellan vad som & rimlig detaljniva och den tid arbetet tar i
forhallande till nyttan av sddan information i verksamheten.®’

3.3.5.2 Nackdelar med prognoser

Anvandandet av prognoser innebar dven vissa risker som maste tas hansyn till.
For att kunna gora korrekta prognoser, menar Wallander, att det & av vasentlig
betydelse att prognosmakarna med sakerhet vet var verksamheten befinner sig.
Denna kunskap om den egna positionen & ofta bristande vilket 6kar risken att
prognosen  blir missvisande® Wallander framhdller ocksd att all
prognosverksamhet innebér ett sannolikhetsresonemang och att det inte & mgjligt
att forutse nagot med sakerhet. Daremot ar det mgjligt att uttrycka stérre eller
mindre grad av sannolikhet att prognosen skall sl& in.®® Generellt utarbetar
prognosmakarna, enligt Wallander, prognoser pa tva olika sitt. Den ena innebér
att de prognostiserar samma som foregaende period. Den andra blir aktuell vid
mycket starka forandringar och gér ut pa att det hos prognosmakaren finns en
tilltro till att utvecklingen pa sikt kommer att &ervandartill tidigare nivaer.”

En rimlig fréga, mot bakgrund av all denna osakerhet, & om det & nagon mening
med att gora prognoser. Det maste det rimligtvis anses vara, eftersom
verksamheter forr eller senare tvingas fatta beslut som ror framtiden. Aven de som
ar mest kritiska mot prognoser medger att prognoser behovsi en verksamhet. Den
seritsa prognosen har namligen i det langa loppet storre majlighet att Sld in an
enbart gissningar. Detta innebar naturligtvis inte att man blint skall tro pa
prognoser utan man bor noggrant granska forutsattningarna for berakningarna.™

3.4 Sammanfattning

Med detta teorikapitel har vi velat ge lasaren en helhetsbild av prognosernas roll i
verksamhetsstyrningen. Det kan konstateras att fokus i ekonomistyrningen har
gétt frén budget och kostnader mot en mer flexibel ekonomistyrning med olika
nya styrmetoder som ofta innefattar en decentralisering av organisationen. Detta

%" Anthony, R.N & Govindarajan, V (2001) Management control systems s. 361-362
% Wallander, J (1961) Om prognoser, budgetar och l&ngtidsplaner s. 6

% |arsson, F (1980) Prognoser s. 15

" Wallander, J (1961) Om prognoser, budgetar och l&ngtidsplaner s. 10

™ Larsson, F (1980) Prognoser s. 16
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innebédr bland annat att det ekonomiska ansvaret fors ner i organisationen.
Eftersom budgeten fortfarande spelar en viktig roll i planeringen av den
kommunala verksamheten har vi velat tydliggéra hur denna anvénds. Vart att
notera & att behovsbudgeteringen har andrat budgetens innebdtrd fran att vara en
fordelningsnyckel till att bli mer av ett planeringsinstrument. Tonvikten i
teoriavsnittet har vi lagt pa prognoserna. Har redogors for dess roll som
styrverktyg, vilka metoder som kan anvéndas vid framstéllandet av prognoser
samt prognosernas roll i bedutssituationer. Faststdllas kan bland annat att
utfallsprognoserna kan anvandas som stéd i den operativa verksamheten for att i
ett tidigt skede identifiera problem i verksamheten vilket i sin tur skapar en storre
flexibilitet i dess hantering.
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4. Mamo Stad

Vi har i detta arbete studerat utfall sprognosprocessen i tva stadsdel sforvaltningar
inom Malmo stad. For att ge lasaren ett bra utgangslage infor redogorelsen for
denna process kravs att vi inledningsvis ger en beskrivning av kommunens
respektive stadsdel sférvaltningarnas organisation och verksamheter. | anslutning
till detta behandlas hur de monetéra medien fordelas fran kommunen till de olika
stadsdelsforvaltningarna. Sutligen redovisas for hur utfallsprognoserna, i de
bada stadsdelsforvaltningarna de senaste tre ren, dverensstamt med det slutliga
utfallet.

4.1 Mamo Stad
Befolkning 265481 inv.
Omeséttning 13 000 Mkr

Véard & Omsorg 31 % av totalkostnaderna
Kommunal skatt 20,84 kr (20,71 kr helariket)

Figur 4.1 Faktaruta om Malmo stad

Kommunfullmaktige och kommunstyrelse utgér Malmd stads centrala politiska
ledning och har ansvar for Gvergripande fragor. Den kommunala verksamheten
bedrivs genom facknamnder och tio stadsdelsnamnder, som ansvarar for en stor
del av servicen till medborgarna. Stadskontorets ekonomiavdelning har det
overgripande och samlade ansvaret for kommunens ekonomiska planering,
budgetarbete, redovisning och uppfdljning. Detta innebar att man bade har en
styrande och samordnande roll samt en serviceroll i forhdllande till kommunens
ovriga forvaltningar. Som sddan skall avdelningen ta fram det ekonomiska
beslutsunderlag som kommunstyrelsen behtver for att fatta sina beslut.
Ekonomistyrningsenhetens huvudansvar &r att upprétta en budget och sedan skota
uppfoljningen av denna. Via budgeten fordelas resurserna till dvervégande del sa
som de faller ut enligt resursférdelningsmodellen.”

2 \www.malmo.se Fakta om Malmé och politik, Stadens ekonomi 2003-12-03
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4.2 Resursfordelningsmodellen

Stadsdelarna far till stérsta del sinaintékter, sa kallade kommunbidrag, genom en
sarskild resursfordelningsmodell som inférdes i och med stadsdelsreformen.
Enligt denna skall resurserna fordelas utifran befolkningens storlek, alder och
levnadsforhdllanden.  Ett  viktigt underlag for modellen  utgors  av
befolkningsprognoser for Mamos olika stadsdelar. Dessa prognoser utférs av
Statistiska centralbyran. Utifran tilldelade resurser dléaggs stadsdelarna ett
befolkningsansvar, vilket innebar att stadsdelen ansvarar for samtliga kostnader
for den service som kan hanféras till den egna befolkningen, oavsett om den
utfors inom den egna stadsdelen eller g. For service i en annan stadsdel betalar
hemstadsdelen ersdttning enligt en arligen faststélld internprislista.  Icke
kommunal utforare fa ersdttning fran hemstadsdelen enligt beslut av
kommunfullméktige eller enligt Overenskommelse. Befolkningsansvaret avser
foljande verksamheter: pedagogisk verksamhet, individ- och familjeomsorg, vard
och omsorg, fritid och kultur samt gemensam service och 6vrigt.

Varje stadsdel erhdller resurser for sina egna invanare och sedan far stadsdelen
ersitta den som producerar tjansten. Cirka 90 % av kommunens totala
stadsdelsbidrag & hanforliga till befolkningsansvaret och fordelas foljaktligen
genom resursfordelningsmodellen. Resterande 10 % & kommunévergripande
verksamhet som vander sig till ala invanare i Mamo6 Stad och som skéts av
centrala forvatningar. Detta kan till exempel gélla sadan verksamhet som &r for
liten och sa pass speciell att det &r béttre att den drivs av en enda stadsdel. Denna
del av kommunbidraget & andagsfinansierat och ingar alltsd inte i
resursfordel ningsmodellen.

Fordelningsmodellen anvands for att bestdmma respektive stadsdels totala
resurser men beréknas verksamhet for verksamhet. Nér den totala ekonomiska
ramen & faststélld kan stadsdelarna disponera pengarna  fritt mellan
verksamheterna. De medel som allokeras ut till stadsdelarna delas in i
grundresurser och tillaggsresurser. Grundresurserna utgor drygt héften av de
totala resurserna och tilldelas genom att man ser till antaet invanare i olika
Adersgrupper fordelade pa de olika verksamhetsomradena. Dessa medel ges for
varje individ som &r folkbokford i stadsdelen innevarande ar, det vill siga enligt
den befolkningsprognos for budgetdret som berdknas pa det genomsnittliga
invanarantalet. Till ggsresurserna utgor den andra delen av resursallokeringen och
fordelas genom sociala kriterier som beskriver levnadsforhallanden i stadsdelarna.
Kriterierna for denna resurstilldelning faststélls i enlighet med politiska beslut och
har handlar det mycket om att faststalla vilka faktorer som paverkar behovet av
omsorg. Malmd Stad har elva sadana tillaggskriterier som beskriver den sociala
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strukturen och som beddmts vara lampliga som férdelningsgrund. Harutéver far
stadsdelarna ett sa kallat grundbelopp, som &r avsett for vissa fasta kostnader som
politikerverksamhet, personal och lokaler, och som &r lika stort fér varje stadsdel.
Dessutom f& stadsdelarna et tillagg motsvarande 3 % av  d€in
kommungemensamma andagsfinansierade verksamhet, for att téacka de okade
administrativa kostnader som denna verksamhet medfor.”

4.2.1 Budgetarbetet

Inom en kommun handlar det politiska arbetet mycket om att fordela de
gemensamma resurserna pa olika verksamhetsomréden. Denna fordelning sker,
vilket tidigare redogjorts for, genom uppstéllande av budget. Budgeten blir pa sa
sétt ett av de viktigaste politiska instrumenten for att styra verksamheten och
kommunen i den riktning som den politiska majoriteten 6nskar. Traditionellt sett
har budgeten for Malmo stad spelat en viktig roll i resursfordelningen.

Ar 1997 togs ett bedut i kommunfullmaktige dér man antog vissa riktlinjer
angdende ekonomistyrningen i kommunen. Denna innebar att ekonomin skulle
vara overordnad verksamheten, ett pa den tiden relativt uppseendevéckande
stallningstagande inom offentlig forvaltning. Beslutet innebér att om det uppstar
en konflikt mellan budget och uppsatta ma eller tolkningar av médlen sa &r det
budgeten som skall gédla Budgeten kan alltsd numera inte Overskridas med
hanvisning till att invanarna behdver en viss service.

| och med inforandet av resursférdelningsmodellen har budgeteringen blivit
mindre detaljstyrd och den traditionella anslagsfordelningen till stadsdelarna har
ersatts med behovsstyrning. Askandet av resurser i traditionell beméarkelse har
frangdtts och de verksamhetsansvariga kan numera koncentrera sig pa de
egentliga arbetsuppgifterna, istdlet for att 1agga kraft pa att genom kontakter med
fullmaktige forsoka oka sina intakter. Stadsdelarna far dessutom sjava vélja om
de vill képa sin service av den egna stadsdel ens produktion, av en annan stadsdels
produktion eller av icke-kommunal verksamhet.

Budgetuppfdljningen har blivit en allt viktigare del i budgetprocessen. Dels
handlar det har om ekonomisk uppfdljning, men det stréavas ocksa efter att fa
béttre verksamhetsuppféljningar, det vill séga att det i uppfdljningsrapporter som
lamnas, &ven redogors for hur verksamheten utvecklas. Forutom tva
delarsrapporter samt en arsredovisning for hela aret gors utfallsprognoser for

" Stadskontorets ekonomiavdel ning (mars 2003) Resursfordelning till stadsdelarnai Malmo
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verksamheten fyra ganger per &. Kommunstyrelsen kan med detta material se hur
aret kommer att utveckla sig och vidta dtgarder om nagot tyder pa att det inte star
helt ratt till i verksamheten. Prognoserna har pa sa sitt en stor betydelse for
verksamheten och dess styrning.

4.3 Stadsdelarna

Sedan stadsdelsreformen 1996 & Mamo indelat i 10 gélvstandiga stadsdelar som
ansvarar for skola, vard och omsorg. Syftet med reformen & att stadsfullmaktige
skall starka den lokala demokratin inom sitt geografiska omrade och oka
invanarnas mojligheter att paverka forhdllandenai omradet. Den skall &ven framja
en effektiv resursanvandning.™

Stadsdel sfullméktige och stadsdel snamnden utgor stadsdelarnas politiska ledning
och lagger upp de Gvergripande riktlinjer enligt vilka de verksamhetsansvariga
skall bedriva respektive verksamhet. Det operativa ansvaret ligger pa
verksamhetscheferna som med sitt 6vergripande perspektiv skall ha kontroll pa
den verksamhet som bedrivs pa de olika enheterna. En forvaltningschef innehar
det Overgripande formella ansvaret for de olika verksamheterna |
stadsdelsforvaltningarna. Pa enheterna leds det dagliga arbetet av respektive
enhetschef som skall se till att verksamheten bedrivs inom givna ekonomiska
ramar. | den man det kravs for att underlétta styrningen har vissa stadsdelar, ifraga
om storre enheter, aen infort sektions- och avdelningschefer. Inom varje
stadsdelsforvaltning finns aen en ekonomiavdelning med ansvar for det
ekonomiska arbetet pa forvaltningen. Avdelningens roll i organisationen och dess
ansvarsomréde skiljer sig nagot & mellan stadsdelarna vilket kommer att
redog0ras for i nastkommande empirikapitel.

Folkméangd och befolkningssammanséttning &r olika beroende pa vilken stadsdel
som studeras och skillnaderna paverkar naturligtvis de forutséttningar under vilka
ekonomin skall hanteras. De for studien aktuella stadsdelarna, Centrum och Fosie,
a relativt lika vad betréffar folkméangd men skiljer sig & i andra variabler.

™ Stadsdel sfullméktiges reglemente 1995, 2 §
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Centrum Fosie Malmo
Folkmangd 1 jan 2003 36 559 (14%) | 39 207 (15%) | 265 481 (100%)
Andel invénare 6ver 65 & | 13% 18% 18%
Omséttning ca 1200 Mkr €a 1900 Mkr | 13 000 Mkr
Antal anstéllda 1546 2473 19767
Eftergymnasial utbildning | 11 774 (44%) 4115 (18%) | 51 675 (32%)
(Andel av bef.)
Mamobor foddai utlandet | 7 699 (21%) | 13 707 (35%) | 64 476 (24%)
(Andel av bef.)
Disponibel medelinkomst
per invanare 1 jan 2002 124 546 kr 94 351 kr 110 098 kr

Figur 4.1 Omrédesfakta for Malmo
Kalla: www.malmo.se

Den dominerande delen av vard- och omsorgsverksamheten utgors av
hemsjukvard och hemtjanst. Nettokostnaden for verksamheten, for Malmo stad
totalt, uppgick & 2002 till 2465 Mkr. Skillnaderna i vardbehovet mellan
stadsdelarna  beror pa Aderssammansittning, hasotillstand och  sociaa
forhallanden. En storre andel av befolkningen nar idag en alder da sjukdom och
funktionsnedsattning drabbar dem. Aldre kréver att fa del av tkade medicinska
behandlingsmdjligheter, hemtjanst och sarskilt boende, vilket ger en o©kad
efterfragan pa vard och omsorg. Detta i forening med alt kortare vardtider inom
akutsukvarden medfor att den kommunala hemsukvarden blir alltmer
omfattande, vilket ocksd avspeglar sig i de Okade kostnaderna. For ar 2002
uppgick nettokostnadsokningen till 8 %.”

™ Malmo stads &rsredovisning 2002 s. 34-35
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4.4 Jamforelse prognos — utfall i stadsdelarna

Centrum —samtliga verksamheter

UP1 uP2 DR1 UP3 DR2 UP4 Bokslut
2001 3750 4600 12453 14939 16375 19322 | 20297
2002 -2352 4185 3070 5515 15539 13744 | 24333
2003 4000 5700 6120 12520 10610 | - | -
Fosie — samtliga ver ksamheter

UP1 uP2 DR1 UP3 DR2 UP4 Bokslut
2001 0 7806 4876 5684 5875 10780 | -9430
2002 3549 2187 1927 -2797 362 -388 -9721
2003 -23056 | -19592 | -12986 |-10169 |-12798 | --- |-

UP — utfallsprognos
DR — delarsrapport

Tabell 4.1 Prognos — Utfall, samtliga verksamheter
Kéla: Ekonomiavdelning, Stadskontoret

Ovanstéende tabell redogér for hur va de prognoser som utarbetats under aret
stamt 6verens med utfallet vid arets slut. Férutom tva delarsrapporter samt en
arsredovisning for hela aret gors utfallsprognoser for verksamheten fyra ganger
per ar. Vi har i véar studie fokuserat pa differensen mellan UP4 och utfallet. | slutet
av november framstélls arets sista prognos och da borde rimligtvis en tillforlitlig
prognos kunna goéras. Enligt tabellen ovan hade Centrum & 2001 en differens pa
cirka 1 Mkr medan bokslutet i Fosie var drygt 20 Mkr samre an berdknat i UPA4.
Ar 2002 & skillnaden mellan bokslut och UP4 knappt +10,5 Mkr i Centrum och
cirka -9,5 Mkr i Fosie. | det dutliga resultatet for aret har Centrum en vinst pa
24,3 Mkr medan Fosie gar med 9,7 Mkr i forlust. For en verksamhet som gar med
forlust & differensen mellan prognos och utfall viktigare att komma till rétta med
an for vinstgivande verksamheter. En konsekvens av Fosies derkommande
negativa resultat & att stadsdelspolitikerna fatt minskat fortroende for
verksamhetens formaga att skéta ekonomin. Detta har bland annat medfort att det
inforts en buffert som skall utgéra maximalt 1 % av omséttningen och anvandas
for att hantera of 6rutsedda héndelser i de olika verksamheterna.

Uppenbarligen & det svart att prestera sskra prognoser. A andra sidan bér man ha
i atanke att differensen & under 1 % av den totala omsattningen. Ur politisk
synvinkel & emellertid 10 Mkr av betydelse med tanke pa invanarnas starka
reaktioner pa en differens som med deras ekonomiska forutsattningar ar tamligen
stor.



Centrum - Vard och Omsorg

UP1L UP2 DR1 UP3 DR2 UP4 Bokslut
2001 | 3750 4100 7840 8590 6850 6322 7180
2002 | -2035 -1945 -3650 | -2485 | -2085 | 75 6066
2003 | -3650 -3050 -3800 | - 5300 | - | -
Fosie- Véard och Omsorg

UP1 UP2 DR1 UP3 DR2 UP4 Bokslut
2001 | O 0 -6408 | -5600 | -9450 | -1302 | -11380
2002 |0 -3450 -3600 | -3280 | -4163 | -5076 | -15817
2003 | -18342 | -17140 | -17463 | -— 23225 | - | -

UP — utfallsprognos
DR — delarsrapport

Tabell 4.2 Prognos — Utfall, vard och omsorg
Kéla: Ekonomiavdelning, Stadskontoret

Vérd och omsorg & den verksamhet inom de bada stadsdelsforvaltningarna som
vi har valt att studera mer ingdende. Liksom i den tidigare tabellen beskrivs héar
hur val de prognoser som utarbetats under aret stamt Gverens med utfallet vid
arets dut. Det kan konstateras att Fosies differens mellan UP4 och bokslutet bade
&r 2001 och &r 2002 uppgar till cirka -10 Mkr. Samma differens i centrum uppgar
de aktuella tidpunkterna till cirka +1 respektive +6 Mkr. Detta skulle kunna tyda
pa att prognosprocessen ar olika utvecklad i de bada stadsdelarna. | nedanstaende
empiri har det av denna anledning varit av intresse att studera hur denna process
ar utformad i organisationen.
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5. Studie av proghosprocessen och
utfall sprognosernas traffsakerhet

| foljande kapitel presenteras det material som erhallits genom de intervjuer vi
haft med nyckelpersoner involverade i prognosprocessen i respektive stadsdel.
Har redogdrs aven for den roll som respektive aktor har vid framstallandet av
utfallsprognoser. Empirin utgérs inledningsvis av en studie av prognosprocessen
dar vi utformat en modell som klargor informationsflédet i processen. Darefter
har vi identifierat ett antal faktorer som paverkar utfallsprognosernas
traffsiker het.

5.1 Studie av prognosprocessen

For att pa basta sitt beskriva prognosprocessen i Mamo  stads
stadsdelsforvatningar, har vi utformat en modell dér de olika aktérernas roll i
processen tydliggors. Eftersom denna process & relativt likartad i Centrum och
Fosie har vi valt att utarbeta en generell modell. | respektive stadsdelsforvaltning
finns naturligtvis befattningar som i stort sett innebé&r samma arbetsuppgifter och
ansvarsomraden. | de fal stadsdelsforvaltningarna har skiljer sig a, tydliggors
detta med st6d av modellen.

Ekonomiavdelningen Malmé Stad

o

Stadsdelférvaltningen

Ekonomiavdelningen

Verksamhetschef

P S
Enhet Enhet Enhet

Figur 5.1 Prognosprocessen i stadsdel sforvaltningarna
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Pilarna i figur 5.1 askadliggor hur informationen flodar mellan de olika
inblandade i prognosprocessen. Processen &r relativt svar att beskriva eftersom
den forsiggar samtidigt pa flera olika hall i organisationen. Det ar viktigt att all
vasentlig information férmedlas och inget utelamnas for att de olika parterna skall
kunna fullgora sin respektive roll i framstdllandet av sa korrekta utfallsprognoser
som mgjligt.

Ekonomiavdelningens roll i prognosprocessen i de bada stadsdel sforvaltningarna
ar att inledningsvis ta fram historisk data ur redovisningssystemet. Déarefter gors
vissa matematiska berdkningar som sedan sammangtdls for att se
utvecklingstrenden for den aktuella verksamheten. Férutom historisk data, som
bland annat utgors av tidigare ars prognoser och verksamhetens nuvarande
ekonomiska stallning, vager ekonomerna in for verksamheten kanda faktorer vilka
kan komma att paverka prognoserna. Dessa kan besta av planerade dtgérder eller
oforutsedda handelser som intréffat under aret. Planerade atgarder kan till
exempel vara annu € realiserade ekonomiska atstramningar i verksamheten.
Enligt ekonomerna innebar framstéllandet av en prognos ofta en forlangning av
tidigare gjorda prognoser med hansyn tagen till vissa tidigare okénda
forutséttningar. Resultatet av ekonomernas arbete presenteras sedan for den
ansvarige verksamhetschefen. Ekonomiavdelningens roll i organisationen &r
tamligen likartad i de bada stadsdelsférvaltningarna men de skiljer sig & pa en
viktig punkt. I Centrum anser samtliga aktorer i prognosprocessen att ekonomerna
fungerar som konsulter till verksamheten. | Fosie finns inte denna uttalade
konsultroll utan ekonomiavdelningen har en mer traditionell funktion i
ekonomiarbetet.

Verksamhetschefernas roll i prognosprocessen i de bada stadsdelsforvaltningarna
bestdr i att ta stallning till de utkast pa utfallsprognoser som presenteras av
ekonomiavdelningen. H&ar skiljer sig prognosprocessen i de bada
stadsdelsforvaltningarna till viss del. | Fosie skall verksamhetschefen ta stédlning
till rimligheten i de presenterade utfallsprognoserna. | Centrum férs dérutover en
uttbmmande dialog med ekonomiavdelningen da& man med utkastet som
utgangspunkt kommer 6verens om en trolig utfallsprognos. Har resoneras kring de
antaganden som gjorts om den framtida utvecklingen i verksamheten och
information som erhdllits fran enheternavagsin i prognosen.

Enhetschefernas roll i prognosprocessen inom de bada stadsdel sforvaltningarna ar
relativt likartad. De skall sasmmanstélla vasentlig information om enheten. Om
enheten tidigare haft svart att hdlla ekonomin i balans skall information om
vidtagna och planerade dtgarder  redovisas.  Skillnaden  mellan
stadsdelsforvatningarna &  ha&  hur  informationen  férmedlas  till
ekonomiavdelningen. | Fosie hdlls manatliga uppfoljningsméten  med
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enhetscheferna och representanter fran ekonomiavdelningen. Vid dessa tillfallen
formedlas huvuddelen av den information som sedan beaktas vid framstallningen
av utfallsprognoserna. Enhetschefen redogor hér for sin verksamhet, information
som ekonomerna dérefter omvandlar till ekonomiska vérden. | Centrum déremot
har enhetschefen mer frekventa méten med verksamhetschefen déar bland annat
det ekonomiska laget diskuteras. Har tar verksamhetschefen del av sadan
vasentlig information som kan anvandas i det vidare prognosarbetet.
Verksamhetschefen formedlar 1 sin tur denna information vidare till
ekonomiavdelningen. Detta innebar alltsa att enhetscheferna i Centrum inte har
nagon direkt kontakt med ekonomiavdelningen i det dagliga arbetet. | de fall
verksamhetschefen saknar tillracklig kunskap i ndgon specifik fraga som ror en
enhet vander sig emellertid ekonomerna direkt till den berérda enhetschefen. Nar
ekonomiavdelningen pa respektive stadsdelsforvaltning erhdllit all nodvandig
information  fran enhetss och verksamhetschefer, gors en dutlig
rimlighetsbeddbmning av utfallsprognosen. Den fardigstéllda prognosen
overlamnas sedan till respektive stadsfoérvaltnings ekonomichef for granskning
innan den slutligen gér vidare till stadskontoret i Malmo stad.

Nar dret har gatt och bokslutet ar fardigstalt gor respektive stadsdelsforvaltning
uppfdljning och utvardering av hur val utfallsprognoserna stammer dverens med
bokslutet. Vidare fors en diskussion om vad de eventuella differenserna kan bero
pd Detta gors for att kunna forbéttra prognosmetoderna samt for att kunna
utkréva ansvar.

5.2 Vad paverkar utfallsprognosernas traffsakerhet?

| studien har vi identifierat ett antal olikheter mellan studieobjekten som vi anser
vara bidragande orsaker till skillnadernai prognosernas grad av korrekthet. Vi har
konstaterat att det finns skillnader betréffande metoden vid férdelning av resurser,
att det nyttjas budget- respektive resultatansvar samt att ansvarsférdelningen
gdllande prognoserna skiljer sig & mellan stadsdelsforvaltningarna. For att i ett
senare skede i studien kunna analysera pa vilket sétt dessa faktorer kan paverka
graden av tréffsakerhet i utfallsprognoserna hos respektive stadsdelsférvaltning,
kommer olikheterna har att beskrivas mer ingdende.

5.2.1 FOrdelning av resurser

Vid fordelning av resurser anvander sig stadsdelsforvaltningarna av olika
metoder. P& Fosie fordelas resurserna till vardera verksamhet med stod av en
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rambudget som kan betraktas som en ram for de monetdra medel som de har att
disponera. Centrum anvander sig emellertid av prestationsbaserad erséttning
vilket innebar att verksamheterna erhdler sina resurser baserat pa vad de
presterar.

Resursfordelningen  inleds, | Fosie stadsdelsforvatning, med  att
stadsdelsnamndens ordfdrande tillsammans med representanter fran respektive
utskott, gar igenom vilka resurser som skall tilldelas vardera verksamhet. Detta
gors oftast genom att granska foregaende ars budget och den ” pase pengar” de fatt
fran Malmo stad. Utifran detta andér stadsdelsnamnden de resurser som varje
verksamhet skall tilldelas. De resurser som verksamheten vard och omsorg blivit
tilldelade, fordelas i sin tur till respektive enheter, &ven de med hjédp av en
rambudget. Verksamheterna forfogar géva over de beviljade medien inom den
ram som &r faststélld. Stadsdel snéamnden bestammer &ven vilka verksamheter som
skall prioriteras och erhdlla extra resurser. Dessa medel tas da fran de andra
verksamheterna,

Den prestationsbaserade erséttningen i Centrum innebér inledningsvis att den
fordelning av resurser, som stadsdelsforvaltningen erhdlit fran Mamo stad
genom resursfordelningen, ofta bestar nér stadsdelsnamnden i Centrum i sin tur
skall fordela resurserna vidare till respektive verksamhet. Det & sedan nér
enheterna skall fa sina resurser tilldelade sig som de stora olikheterna mellan
stadsdelsforvaltningarna visar sig. | Centrum erhdler namligen enheterna sina
resurser baserat pa vad de presterar istélet for efter en faststalld ram. Detta gors
mojligt genom att varje verksamhet i Centrum stadsdelsférvaltning & uppdelad i
en bestéllarenhet och utforarenhet dar den forstnamnda upphandlar tjanster och
den andre fungerar som leverantdr av tjansterna. Den prestationsersdttning som
erhdlls utgors av internpriser. Dessa internpriser faststalls genom en forhandling
mellan  bestéllarenhet, utforarenhet och  ekonomiavdelningen  pa
stadsdel sférval tningen.

5.2.2 Ekonomiskt ansvar

Genom studien av Fosie och Centrum stadsdelsforvaltning har vi kunnat fastsla att
de anvander sig av tva olika metoder for att utkrava ekonomiskt ansvar. Fosie
begagnar kostnadsansvar medan Centrum anvander sig av resultatansvar.

Kostnadsansvar innebér att de ansvariga, i dettafall enhetscheferna, skall setill att
enheten hdller sig inom den kostnadsram som & uppstalld enligt budget. |
Centrum stadsdelsforvaltning har istéllet resultatansvar inforts. Trots att det gors
en budget for verksamheten varje ar, har den hér ingen stérre betydelse utan
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fungerar snarare som en grund fran vilken man utgar ifran. Fokus ligger istéllet pa
att verksamheten skall fa ett nollresultat och budgeten far dverskridas sa lange
resultatet forblir detsamma.

5.2.3 Ansvarsfordelningen i prognosprocessen

Hér kan en uppdelning ske mellan & ena sidan ansvar for informationsunderlaget
som ligger till grund for prognosen och a andra sidan ansvar for slutprodukten, det
vill sga prognoseni sig.

Betraffande ansvaret for att den information som ligger till grund for prognoserna
&r korrekt, har de bada stadsdel sforvaltningarna olika typer av ansvarsutkravande.

| Centrum har ekonomerna pa ekonomiavdelningen ansvar for att de ekonomiska
kalkylerna & korrekta, medan det & verksamhetschefen som har det 6vergripande
ansvaret for att den information som ligger till grund for kalkylerna & felfri och
kommer till ekonomernas kénnedom. Emellertid & det enhetscheferna som har
det indirekta ansvaret for denna information eftersom den grundas pa enheternas
verksamhet. | Fosie finns inte denna uppdelning utan det & ekonomiavdelningen
som & huvudansvarig bade for att kalkylerna & korrekta och att se till att de har
det informationsunderlag som kravs for att genomfora arbetet. Ekonomerna pa
Fosie stadsdelsférvaltning pdpekar dessutom att de maste lagga ner mycket tid pa
att bygga upp en god relation med de olika enhetscheferna for att erhdlla detta
informationsunderlag.

Vad géller ansvarsutkravande for gjorda prognoser skiljer sig vara studieobjekt at
I grad av tydlighet. Centrum stadsdelsférvaltning har en klar och tydlig
ansvarsfordelning dér alla involverade har vetskap om vem som & ansvarig for
vad. Aven om ekonomerna kanner ett visst ansvar for prognoserna, da det & de
som utfor berdkningarna, & det verksamhetschefen som har ansvar for att de
utfallsprognoser som gors & korrekta. Verksamhetschefen for vard och omsorg pa
Fosie stadsdelsforvaltning pdpekar under var intervju att hon aldrig reflekterat
Over vem som & ansvarig for prognoserna, ndgot som visar pa en hogst oklar
ansvarsfordelning. Det & dock ekonomerna pa Fosie stadsdelsforvaltning som
upplever att de har det yttersta ansvaret for utfallsprognoserna, da det oftast &r de
som fér skulden for om prognoserna slér fel.

Skillnader mellan stadsdel sforvaltningarna

Fosie Centrum
Resursfordelningen Rambudget Prestationshaserad budget
Ekonomiskt ansvar Kostnadsansvar Resultatansvar
Ansvar foér underlag Ekonomiavdelningen Verksamhetschefen
Ansvar for slutprodukten Ekonomiavdelningen Verksamhetschefen
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6. ANALYS

| detta kapitel analyseras de olikheter som identifierats i arbetet med
utfallsprognoserna i de bada stadsdelsforvaltningarna. Dessa utgor de
huvudsakliga orsakerna till att det finns skillnader i utfallsprognosernas
traffsiker het.

6.1 Prognosprocessen i ett teoretiskt perspektiv

| prognosteorin talas det om kvantitativa och kvalitativa metoder vid
framstallandet av prognoser. | var studie har det framkommit att varken Centrum
eller Fosie stadsdelsforvaltning har ndgon uttalad modell for utformningen av
utfallsprognoser. Vi kan emellertid uttyda att de anvénder sig av en kombination
av kvantitativa och kvalitativa metoder. Den kvantitativa delen av metoden utgors
av de ekonomiska berékningar som gors med historisk data som grund. Eftersom
prognosen baseras pa foregaende ars rakenskaper kan denna del av metoden
liknas vid en naiv tidsserie, dar nuvarande véarden anvands for att skapa en
prognos for nésta period.

Den kvalitativa delen av prognosprocessen utgors av den kunskap och erfarenhet
som de som framstéller prognoserna forfogar Over. Detta kan ur ett teoretiskt
perspektiv likstéllas med den kvalitativa metoden expertbeddmning. Genom
tidigare erfarenheter av verksamheten ager vissa personer en kunskap om denna
som kan vara avgdrande vid framstalningen av korrekta prognoser. En annan
kvalitativ aspekt som nyttjas i vara studieobjekts prognosprocess, & sa kallade
analogiprognoser. Som exempel kanner de verksamhetsansvariga inom vard och
omsorg till att det, under den senare delen av aret, florerar en hel del sjukdomar
som paverkar den egna persondlen. Denna kunskap, om tidigare
kostnadsutveckling for sukfranvaro, kan anvandas vid framstéllandet av aktuell
prognos.

6.2 Analys av bidragande orsaker till utfallsskillnad

| féregdende empiriavsnitt har vi identifierat ett antal bakomliggande faktorer som
vi anser paverka prognosernas grad av tréffsakerhet. | foljande avsnitt analyseras
hur och varfor dessa faktorer paverkar de utfallsprognoser som framstélls i
stadsdel sforvaltningarna
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6.2.1 Tillvagagangssétt vid fordelning av resurser

Som tidigare framhdllits fordelar Fosie stadsdel sférvaltning sina resurser med stéd
av en rambudget. Risken med denna typ av fordelningsnyckel &r att den kan
resulterai en snedfordelning av resursernatill verksamheterna. En konsekvens av
att en verksamhet far for lite resurser till sitt forfogande kan vara att det blir ett
underskott i budgeten och sedermera ett minus i arets verksamhetsresultat. Att
underskott maste tas med till nésta & kan innebéra att verksamheten har kan
hamnai en ond cirkel som &r svér att ta sig ur. Om budgeten blir svar att halla och
den ses som orimlig i forhdllande till de uppsatta malen som satts upp centralt, ar
risken Overhdngande att de verksamhetsansvariga tappar motivationen och inte
gor sitt yttersta for att halla budgeten. Detta kan leda till att prognoserna kommer
att sld annu mer fel &n om budgeten hade varit rimlig. Ytterligare en faktor som
kan paverka motivationen negativt & att de verksamhetsansvariga med en
rambudget inte har ndgon mojlighet att paverka den egna verksamhetens
ekonomiska situation. Dessa faktorer betr&ffande férdelning av resurser menar vi
kan vara en anledning till att Fosie stadsdelsforvaltning de senaste dren fatt
underskott som varit storre an forvantat, vilket resulterat i att utfallsprognoserna
har dlagit fel.

| Centrum stadsdelsforvatning fér enheterna sina resurser baserat pa vad de
presterar. Detta tillvagagangssétt skapar en tydlighet i organisationen om var
pengarna kommer ifran och &ven vad de skall anvandas till. En logisk foljd av
detta & att det skapas en forstaelse for hur ekonomin fungerar i verksamheten.
Denna forstéelse anser vi bidrar till att det blir enklare att framstélla prognoser.
Sjdlvklart finns det en risk for att gallande internpriser inte técker de kostnader
som prestationen kréver. Tilldmpningen av prestationsbaserad erséttning borde
emellertid skapa klarare samband mellan intakter och kostnader, ndgot som inte ar
fallet vid anvandandet av en rambudget, dar enheten erhaller en summa pengar
som skall bekosta verksamheten under aret. En risk med prestationsbaserad
ersittning, vilket ocksa framkommit i va studie, & den okade interna
administration som uppstar samt det revirtankande som kan uppkomma mellan
enheterna och verksamheterna. Aven mellan stadsdelarna uppstér detta tankande
da de sinsemellan tillampar prestationsbaserad ersattning.
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6.2.2 Kostnhadsansvar versus resultatansvar

| Fosie stadsdelsforvaltning har enhetschefen ett kostnadsansvar vilket innebér att
den ansvarige har krav pa sig att hadlla en uppstélld budget. Ett kostnadsansvar
leder till att fokus laggs pa verksamhetens kostnader. Eftersom enheten far sina
intakter i borjan av aret som sedan forbrukas under dret da kostnader uppstar, far
inte de ansvariga nagon tydlig koppling mellan kostnader och intékter. Detta
innebdr i sin tur ofta att de inte besitter de ekonomiska kunskaper som kravs for
att gora goda uppskattningar i samband med prognosarbetet. Ekonomerna pa
Fosie har for oss pdpekat att detta just &r fallet i stadsdelen. Enhetscheferna kan
har ofta inte pa egen hand gora de bedémningar som skall ligga till grund for
prognoserna

En annan faktor som kan inverka pa prognosernas kvalitet & det faktum att den
kostnadsansvarige kan hysa forhoppning om att de kostnadsokningar som skett pa
enheten & tempordra och kommer att kunna sjunka och tas igen innan
kostnadsansvar utkrévs. Den information som férmedlas till prognosmakarna &r
da inte fullstandig. Om det visar sig att de aktuella kostnadsokningarna inte var
tillfaliga resulterar dettai att prognosen slér fel. Detta tydliggor hur viktigt det &r
att det & den fullsténdiga informationen som férmedlas. Har har Fosie de senaste
aren haft vissa interna problem som paverkat detta viktiga informationsflode.
Kostnadsansvaret medfor dven att enheten har svart att reformera sin verksamhet
som svar pa forandringar i de yttre forutséttningarna. Detta beror pa att budgeten
faststélls innan samtliga forutséttningar for verksamheten & k&nda Om dessa
forandras far enheten anda inte mer resurser &n vad som redan faststallts och en
anpassning till de nya forutséttningarna forsvaras.

| Centrum stadsdel sforvaltning anvands resultatansvar istéllet for kostnadsansvar.
Nar en verksamhet har resultatansvar finns det en internpridista pa de flesta
tjanster som verksamheten producerar. Sa & aven falet i Centrum vilket innebér
att de olika enheterna har en god kunskap om de ekonomiska férutsdttningarna.
Detta medfér i sin tur att kommunikationen mellan enheterna och
ekonomiavdelningen blir smidigare. En béttre forméaga att diskuterai ekonomiska
termer minskar risken for missuppfattningar och informationsbortfall. Den
forbéttrade ekonomiska insynen leder &ven till att de ansvariga ute i verksamheten
vet vilken information som & av vasentlig betydelse for prognosernas
framstallande. Har kan enhetscheferna, inom sitt respektive omrade, gora det som
i teorin kallas expertbeddmningar och mdjligheten att har ta fram korrekta
utfallsprognoser ar vasentligt storre.

Att ha resultatansvar istéllet for kostnadsansvar skapar, enligt teorin, en storre
flexibilitet i verksamheten. Detta har dven framkommit i var studie dar Centrum i
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jamforelse med Fosie stadsdelsforvaltning kan agera snabbare vid forandringar. |
Fosie maste hela tiden hansyn tas till att budgeten inte f&r Overskridas. Att
verksamheten i Centrum kan agera snabbare medfor & andra sidan att det stélls
hogre krav pa verksamhetens anpassningsformaga samt pa kompetensen hos de
involverade i prognosprocessen.

6.2.3 Fordelning av ansvar inom stadsdel sférvaltningarna

Betraffande ansvaret for prognoserna har vi konstaterat att detta kan delas upp |
dels ansvar for det informationsunderlaget som ligger till grund for prognosen,
dels ansvar for slutprodukten, det vill sga prognosen som sadan. Fordelningen av
ansvar bor i en organisation vara tydlig. Klargors det vem som har ansvaret
framgar det med detta vem som skall forklara de variationer som uppstar mellan
prognos och utfall. Sdlunda kan motivationen att undvika ogynnsamma
variationer oka.

Né&r det géller framstélandet av den information som &r underlag for prognoserna
har Centrum och Fosie stadsdelsforvaltningar olika ansvarsutkravande. | Centrum
ar det tydligt vem som & ansvarig for att korrekt och fullstdndig information
kommer prognosmakarna tillhanda. Respektive enhetschef har hér ansvaret for att
vasentlig  information tas fram om den enskilda verksamheten.
Verksamhetschefen har i sin tur det generella ansvaret for att utfallsprognoserna
ar korrekta. Att enhetscheferna har ansvar for att korrekt information férmedlas,
anser vi vara det optimala eftersom det & dessa som &r bést insatta i de speciella
forutsittningar som gédler for just deras delverksamhet. D& deras
expertbeddmning a avgobrande for att prognosen skall bli korrekt & det rimligt att
de ocksa ansvarar for att rétt information nar prognosmakarna. Om ansvaret for
informationen 1&ggs pa annat hall kan foljden bli att enhetscheferna inte kanner
lika stort ansvar for den egna enhetens informationsunderlag och att viktig
information for framstallandet av utfallsprognoserna da riskerar att ga forlorad.

| Fosie & det upp till ekonomiavdelningen att se till att samla ihop det
informationsunderlag som krévs for att kunna framstélla prognoserna. Enheterna
har hdr inget uttalat ansvar att dela med sig av den egna ekonomiska
informationen. Att ekonomiavdelningen forvantas samla informationen anser vi
innebédra ett avsevart sloseri med resurser. Dessa resurser skulle istdllet kunna
laggas pa analys av materialet och sdva utarbetandet av utfallsprognoser. Det
otydliga ansvaret for prognosunderlaget innebar pa Fosie att enheterna i storre
omfattning kan vélja att inte redovisa exempelvis atgarder som genomférs och
som forvantas paverka ekonomin. N&r prognoserna sedan slér fel ligger ansvaret



p& ekonomiavdelningen som inte har haft den information som krévts for att
kunna tolka de ekonomiska forutsattningarna pa ett korrekt sétt.

Aven betraffande ansvaret for slutprodukten, prognosen och dess tillforlitlighet,
skiljer sig véra studieobjekt &. Aven har handlar det om att ansvaret inte &r
ordentligt uttalat och férdelat i Fosie. | Centrum stadsdelsforvaltning ar det
verksamhetschefen som & ansvarig for den féardigstdllda utfallsprognosen
eftersom det & denne som i ala fall bor ha den storsta forstéelsen for den
sammantagna verksamheten. | Fosie & det daremot ekonomiavdelningen som
ansvarar for att den slutliga utfallsprognosen ar korrekt.

Eftersom det & ekonomerna som framstaller utfallsprognoserna kan det tyckas att
denna ansvarsfoérdelning ar den mest effektiva. Har kan paralleller dras till aktuell
teori enligt vilken den som utarbetat prognosen &ven skall ansvarafor den. Genom
var studie kan vi emellertid konstatera att denna ansvarsfordelning ar olamplig
eftersom ekonomiavdelningen i vart fal inte ger de kunskaper om verksamheten
som kravs for att kunna framstélla en tillforlitlig prognos. Deras expertis ligger
istallet i att producera prognoser samt presentationen av dessa.

6.2.4 Utfallsprognosernasroll i stadsdel sforvaltningarna

Som tidigare framhdllits har utfallsprognoser pa senare tid fétt en alt stérre
betydelse i manga organisationer. | studien har vi funnit att utfallsprognoserna
anvands pa olika sétt i de bagge studieobjekten. Fosie stadsdelsforvaltning nyttjar
utfallsprognoserna som komplement till budgeten medan de i Centrum
stadsdelsforvaltning fungerar mer som styrinstrument i verksamheten. En
omstandighet som tydligt visar pa detta & att Centrum i jamforelse med Fosie
baserar fler beslut pa vad som kan uttydas om verksamheten i utfallsprognoserna.
Detta beror, som tidigare pdpekats, sannolikt mycket pa att Fosie har en budget
som inte f&r dverskridas medan den i Centrum fé&r Gverskridas sa lange resultatet
forblir detsamma. Att utfallsprognoserna spelar en mindre viktig roll i Fosie
riskerar leda till att det ocksa, av naturliga skél, i jamforelse med Centrum, |aggs
ner mindre tid och resurser pa att framstalla utfallsprognoserna. Detta paverkar i
sin tur onekligen traffsdkerheten i prognoserna.
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7. Resultat och resultatdiskussion

| detta avslutande kapitel presenteras de resultat som erhallitsi var studie. Vidare
fors en diskussion kring dessa dar aven férdlag for vidare forskning i amnet laggs
fram.

7.1 Resultat

Syftet med denna uppsats har varit att beskriva prognosprocessen vid utarbetandet
av utfallsprognoser och att analysera bakomliggande orsaker till de variationer
som uppstar mellan prognoser och utfall. Genom att studera tvd kommunala
verksamheter med liknande forutséttningar har vi kunnat visa pa hur ett
ekonomistyrsystems uppbyggnad paverkar framstéllandet av utfallsprognoser och
I forlangningen aven dess grad av tréffsakerhet.

Vi har i studien kunnat uttyda att metoden vid framstélandet av utfallsprognoser
bdde & av kvantitativ och kvalitativ karaktér. Processen startar pa
ekonomiavdelningen dér historisk information om verksamheten tas fram och en
preliminar prognos berdknas utifran kanda forutséttningar. Den kvantitativa delen
av prognosprocessen utgors av dessa rékneoperationer. Eftersom berékningarna
till stor del baseras pa foregdende ars rékenskaper kan denna del av metoden
liknas vid vad som i teorin bendamns naiv tidsserie, dér befintliga varden anvands
for att skapa en prognos for nastkommande period. Till verksamhetschefen
formedlas kontinuerligt under aret den information och kunskap om verksamheten
som enhetscheferna besitter. Denna kunskap har erhdllits genom mangarig
erfarenhet i branschen och kan darmed betraktas som expertbeddémning enligt den
kvalitativa metoden. De prelimindra prognoserna  presenteras  for
verksamhetschefen som kompletterar dessa med den information som delgivits
honom/henne. Gemensamt fardigstélls en dlutlig prognos som forelaggs
ekonomichefen for en sista kontroll innan den skickas till hégre instans.

Utfallsprognoser har pa senare ar fétt alt storre betydelse for den operativa
styrningen av kommunal verksamhet. En av anledningarna till den Okade
anvandningen beror pa att kommunernas ekonomi har utsatts for pafrestningar i
ett alt hardare ekonomiskt klimat. Har ger utfallsprognoser kontinuerlig
information till verksamheten om det ekonomiska laget och kan ligga till grund
for agarder. Vi har i studien kunnat faststélla att utfall sprognosernas tréffsakerhet
paverkas av hur ekonomistyrningssystemet i en organisation &r utformat.
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| vér studie betréffande varfor prognosers traffsakerhet skiljer sig ét, har vi funnit
att den framsta orsaken & hur ansvaret & férdelat mellan de involverade i
prognosprocessen. Ansvarsfordelningen bor i en organisation vara tydlig samt
korrekt fordelad, det vill saga fordelad till personer som har majlighet att paverka
prognosernas utfall. En tydlig ansvarsfordelning kan 6ka motivationen att arbeta
for att undvika ogynnsamma variationer mellan prognos och utfall. Vi har i var
undersokning konstaterat att ansvaret for utfallsprognoserna bor fordelas till dem
som & verksamhetschefer. Har ingdr aen ansvar for att al nodvandig
information delges ekonomiavdelningen i inledningsskedet samt under de senare
diskussionerna mellan parterna under prognosprocessen. Eftersom det &r
verksamhetscheferna som ager den mest Overgripande kunskapen om
verksamheterna & det tamligen naturligt att ansvaret bor ligga pa dessa. Detta
forstérks dessutom av att det & verksamhetscheferna som har befogenhet att sétta
in atgarder som kan paverka det slutgiltiga utfallet.

En annan viktig bakomliggande orsak till variationer mellan prognos och utfall
har vi konstaterat vara vilken typ av ekonomiskt ansvar som anvands inom
organisationen. | studien har vi kommit i kontakt med tva olika typer av
ekonomiskt ansvar, resultatansvar och kostnadsansvar. Vi har pavisat att de
verksamheter som nyttjar utfallsprognoser bor ha ett resultatansvar. Anledningen
till detta & att enheterna genom resultatansvar far en storre forstaelse for
ekonomistyrningen och dess terminologi och att detta i sin tur underléttar
kommunikationen mellan de olika aktorerna och leder till att enheterna kan ta
fram béttre informationsunderlag till prognosmakarna. Foér en verksamhet som
nyttjar resultatansvar har vi aven sett att storre vikt kan laggas vid
utfallsprognoserna. Om mer resurser laggs pa arbetet med utfallsprognoser
minskar detta onekligen variationen mellan prognoser och utfall.

7.2 Resultatdiskussion

Litteratur i traditionell ekonomistyrning innehdller ofta forklaringar om direkta
samband mellan vissa beslut och hur dessa paverkar verksamheten. | var studie
kan emellertid konstateras att styrningen bor ses i ett vidare perspektiv dar de
olika delarna & integrerade i och paverkas av varandra. Ett beslut som egentligen
endast ar riktad mot en viss del av ekonomistyrningen, till exempel en férandring
av en ansvarsenhet fran kostnads- till resultatenhet, paverkar med detta synsétt
verksamheten i sin helhet, om an ofta med avtagande amplitud. Det kan hér géras
en liknelse med droppar som ger ringar pa vattnet, dar ringarna symboliserar de
aterverkningar som beslutet ger i resten av verksamheten.
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| arbetet har vi utgétt frén en studie av prognosprocessen och har gjort upptackten
att utfallsprognosernas tréffsakerhet & beroende av en mangd olika delar i en
organisations ekonomistyrning. Med stéd av var nyvunna kunskap vill vi
rekommendera foretrédare for Fosie stadsdel sforvaltning att gora vissa justeringar
i sitt ekonomistyrsystem. En dtgard &r att byta ut det ekonomiska ansvaret fran
kostnadsansvar till resultatansvar. Detta har vi ocksa forstétt & under Gvervagande
i Fosie. En forutsattning for en sddan andring ar att man gar fran den stramt hallna
rambudgeten till en resursfordelning med prestationsbaserad erséttning. | detta
forandringsarbete vill vi sarskilt peka pa de tre faktorer som Arwidi och
Samuelsson ser som avgorande for att en resultatenhet skall fungera. Ledningen
maste stodja den decentraliserade strukturen, det krévs att ekonomisystemet
erbjuder tillracklig information och det méaste &ven finnas kompetenta ledare som
kan administrera det hela.

| dagslaget skulle det i Fosie, enligt var bedomning, vid inforandet av
resultatansvar uppsta vissa komplikationer. Stadsdelsfullméaktige har annu ¢ fatt
forstaelse for det nodvandiga i forandringen. Att man inte givit sitt fulla stod att
infora resultatansvar beror sannolikt pa att det skulle minska det politiska
inflytandet Over verksamheten. Informationssystemet fungerar heller inte
tillfredstéllande vilket detta arbete visat pa Har kréavs en klar och tydlig
ansvarsfordelning for informationsframtagande samt for distributionen av denna.
Det kan antas att ledningen samt de som kommer att bli ansvariga for
resultatansvarsenheterna i framtiden, i dagslaget inte har den erfarenhet som krévs
for att administrera och styra en organisation som bestar av resultatenheter. Enligt
var mening kréavs med andra ord en hel del arbete och svéra beslut innan Fosie
kan Overga till att vara en organisation déar de olika verksamheterna har
resultatansvar. Vi & Overtygade om att Fosie kommer att Gverbrygga dessa
problem och lyckasi sinaintentioner att fa béttre kontroll Gver sin ekonomi.

| var studie har vi uppmérksammat att informationsutbytet mellan de olika
stadsdelsforvaltningarnas ekonomiavdelningar & relativt sparsam. Respektive
ekonomiavdelning utvecklar sina egna ekonomistyrningsverktyg och formedlar
séllan nyvunna kunskaper till andra kommunala forvaltningar. Detta @ olyckligt
eftersom alla skulle vinna pa en sadan spridning av kunskap och erfarenheter. Vi
anser att man bor utveckla ett system for kunskapsutbyte inom kommunen.
Eftersom det uppenbarligen har varit svart att gora detta pa stadsdelsniva bor
ansvaret for ett genomforande ligga pa den administrativa ledningen pa
stadskontoret, dar ekonomidirektoren har det Overgripande ansvaret for hur
ekonomiarbetet skotsi kommunen.
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7.3 Fordlag till vidare forskning

Allteftersom arbetet med uppsatsen fortskridit och vi blivit mer insattai amnet har
det uppkommit nya fragor och funderingar som det hade varit intressant att forska
vidare kring.

Vi har bland annat observerat att budgeten pa senare tid minskat i betydelse, fran
att ha varit fordelningsverktyg utifran vilket ansvar utkrévts, till att numera
fungera som ett planeringsinstrument. Hur budgetens nya roll skall hanteras inom
offentlig verksamhet generellt skulle vara en intressant infalsvinkel for vidare
forskning.

Darutéver skulle det vara intressant att se pa utfallsprognosernas roll som

styrverktyg i olika offentliga verksamheter da vi kunnat uttyda att de fatt allt
storre roll inom den offentliga sektorn.
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I ntervjumall

Vad &r en prognos for dig?
Hur skulle du definiera en prognos?

Hur tar Ni fram prognoser?

Hur pass detaljerade & prognoserna? (jamfort med budget)
Ar alla prognoser uttrycktai monetaratermer?

Hur sékerstéller Ni att prognoserna ar tillforlitliga?

Hur ménga prognoser gors per ar?
For vilkatidsperioder géller prognoserna?

Vilken roll har prognosernai organisationen?
| vilken utstrackning ligger detill grund f6r beslut?

Ar uppfoljning en naturlig del av ert prognosarbete?
Under vilka forutséttningar uppdateras prognoserna?

Utkravs ansvar av ndgon i organisationen om det visar sig att prognoserna slar
fel?
Ar den som gor prognosen ansvarig for att uppna det prognostiserade resultatet?

Har Ni fortroende for prognoserna?

Diskussion kring skillnader mellan prognos - utfall



