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1 Sammanfattande analys

1.1 Beredningen inför fullmäktiges beslut om budget
Vår granskning visar att det inte finns någon beslutad modell som beskriver hur budgetpro-
cessen i landstinget ska gå till inför fullmäktiges beslut om budget i landstingsplanen. Där-
emot finns det beslut som är fattade på olika nivåer i landstinget och som reglerar vissa prin-
ciper i budgetprocessen. När det gäller ansvarsfördelningen finns detta delvis reglerat i kom-
munallagen, reglementen och specifika beslut. 

I granskningen har det framkommit att väsentliga delar av beredningen inför fullmäktiges 
beslut om budget varit informell. I landstingsstyrelsens beredning av fullmäktiges budget har 
det bland annat saknats dokumenterade underlag från hälso- och sjukvårdsnämnden. Infor-
mella kontakter har i alltför hög grad ersatt formella beslut och behandlingen av dokumente-
rade beslutsunderlag. Det har i sin tur medfört att insynen i beredningen av budgeten blivit 
begränsad. 

Vi rekommenderar landstingsstyrelsen att besluta om en modell som anger hur budgeten ska 
beredas inför fullmäktiges beslut om budget i landstingsplanen. Modellen bör beskriva hur 
beredningen av fullmäktiges budget ska gå till, hur ansvaret är fördelat och hur tidplanen ser
ut. 

1.2 Landstingsstyrelsen bör utvärdera budgetprocessen
Granskningen visar att landstingsstyrelsen inte följt upp och utvärderat hur landstingets bud-
getprocess fungerar. Granskningen visar också att det i landstinget saknas dokumenterade 
riskanalyser över hur själva budgetprocessen fungerar. På tjänstemannanivå finns det en do-
kumenterad uppföljning av budgetprocessen som riktar sig till tjänstemannaledningen och till 
ekonomistaben. Uppföljningen har också resulterat i förändringar i vissa rutiner. 

Vi rekommenderar landstingsstyrelsen att utvärdera landstingets budgetprocess. Landstings-
styrelsen bör därutöver säkerställa att man på tjänstemannanivå med jämna mellanrum 
genomför riskanalyser av hur budgetprocessen fungerar. Styrelsen bör försäkra sig om att 
ansvariga tjänstemän rapporterar till styrelsen om risker som kan innebära störningar i bud-
getprocessen. 

1.3 Rekommendationer
Våra rekommendationer är att:

 Landstingsstyrelsen beslutar om en sammanhållen modell som beskriver hur bud-
getprocessen ska gå till i landstinget, hur ansvaret är fördelat och hur tidsplanen ser 
ut.

 Landstingsstyrelsen och hälso- och sjukvårdsnämnden säkerställer att styrelsen och 
nämnden följer reglerna kring ansvarsfördelning i budgetberedningen enligt kom-
munallagen och reglementet.

 Landstingsstyrelsen och hälso- och sjukvårdsnämnden säkerställer att styrelsen, 
nämnden och berörda tjänstemän följer den beslutade modellen för budgetprocessen.  

 Landstingsstyrelsen säkerställer att det finns dokumenterade riskanalyser som identi-
fierar och värderar risker i budgetprocessen. 

 Landstingsstyrelsen säkerställer att det finns dokumenterade uppföljningar av bud-
getprocessen för att upptäcka, åtgärda och förebygga fel och brister. 
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2 Bakgrund

Enligt kommunallagen ska kommuner och landsting ha en god ekonomisk hushållning i sin 
verksamhet. En förutsättning för god ekonomisk hushållning är en kostnadseffektiv och än-
damålsenlig verksamhet. För att åstadkomma detta krävs en utvecklad planering med fram-
förhållning och handlingsberedskap (prop 2003/04:105).

Under ett flertal år har verksamhetens nettokostnader i Västerbottens läns landsting uppvisat 
underskott mot budget. År 2012 var detta underskott 26 miljoner kronor. Eftersom de finansi-
ella posterna redovisade en positiv avvikelse uppnådde landstinget det finansiella resultatmå-
let för god ekonomisk hushållning. Trots detta var det ändå inte tillräckligt för att återställa 
tidigare års underskott enligt balanskravet. Utöver återställandekravet står landstinget inför 
stora finansiella utmaningar de kommande åren. Skatteintäkterna utvecklas sämre än progno-
stiserat samtidigt som kostnadsvolymen ökar på grund av ökande behov av hälso- och sjuk-
vård. För att möta dessa utmaningar krävs det att landstinget har en väl fungerande ekonomi-
styrning. Kommuner och landsting är budgetstyrda organisationer och för att budgeten ska 
kunna fungera som ett styrmedel krävs det att budgetprocessen är ändamålsenlig. 

Budgetprocessen i Västerbottens läns landsting har senast granskats som en del i ekonomi-
styrningen år 2011 och år 2012. I granskningarna framkom det bland annat att det saknades 
en beslutad och dokumenterad modell för ekonomistyrning, att beredningen av fullmäktiges
budgetramar inte varit ändamålsenligt utformade och att ansvars- och rollfördelningen mellan 
hälso- och sjukvårdsnämnden och landstingsstyrelsen varit oklar. 

3 Revisionsfrågor

Har landstingsstyrelsen och hälso- och sjukvårdsnämnden säkerställt att budgetprocessen är 
ändamålsenlig?

Med ändamålsenlig menar vi att budgetprocessen ska vara uppbyggd för att ge styrelse och 
nämnder förutsättningar att uppnå fullmäktiges mål. Detta innebär att processen ska innefatta:

 En formellt beslutad processbeskrivning som beskriver hur budgetprocessen ska gå 
till, hur ansvaret är fördelat och hur tidsplanen ser ut.

 Att budgetprocessen är känd i organisationen och att den tillämpas i verksamheten.
 En systematisk bedömning av risker och framgångsfaktorer.
 En systematisk uppföljning och utvärdering för att upptäcka, åtgärda och förebygga 

fel och brister. 

4 Avgränsning

Granskningen avser budgetprocessen för år 2013 och har avgränsats till hälso- och sjuk-
vårdsnämndens verksamhetsområden regionvård, medicin och kirurgi. Granskningen avser 
driftbudgeten.

5 Revisionskriterier

 Kommunallagen 6 kap 7 §
 Kommunallagen 8 kap 4-12 §
 Reglemente för styrelser och nämnder
 Landstingets regelverk
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6 Metod

Vi har granskat landstingets styrande dokument som beskriver budgetprocessen. Vi har också 
genomfört intervjuer med förtroendevalda, landstingsdirektören, verksamhetsområdeschefer 
och stabspersonal. 

7 Lagstiftning

Förutom kommunallagens krav på budgetens innehåll finns det också vissa krav på hur bud-
getprocessen ska gå till. Enligt kommunallagen har styrelsen en ledande och samordnande 
roll i beredningsprocessen. När det gäller budgetprocessen har styrelsen till ansvar att upprät-
ta ett förslag till budget senast i oktober. Det är också styrelsen som bestämmer när övriga 
nämnder senast ska lämna in sina budgetförslag till styrelsen. Om det inte föreligger särskilda 
skäl ska fullmäktige fastställa budgeten senast i november. 

Nämndernas ansvar är enligt kommunallagen att var och en inom sitt område se till att verk-
samheten bedrivs i enlighet med de mål och riktlinjer som fullmäktige har bestämt samt de 
föreskrifter som gäller för verksamheten. De ska också se till att den interna kontrollen är 
tillräcklig samt att verksamheten bedrivs på ett i övrigt tillfredsställande sätt.  

8 Budgetprocess inför budget 2013

Landstingets budgetprocess innehåller två delprocesser, se bild 1. Den första processen är 
beredningen av fullmäktiges budget där också ramtilldelningen till styrelser och nämnder
ingår. Den andra processen är beredningen av verksamheternas budget utifrån styrelser och 
nämnders verksamhetsplaner med budget. 

Bild 1 – Budgetprocessens delprocesser

8.1 Processbeskrivning
I vår granskning har det framkommit att det inte fanns någon formellt beslutad och samman-
hållen processbeskrivning av budgetarbetet i landstinget inför budget 2013. Däremot fanns 
det rutinbeskrivningar som inte var formellt beslutade, och beslut som omfattade delar av 
processen. Vi har delat upp avsnittet kring processbeskrivning utifrån de två delprocesserna. 

8.1.1 Processbeskrivning av fullmäktiges budget

I granskningen har det framkommit att det finns ett underlag som beskriver vissa moment i
beredningen av fullmäktiges budget. Underlaget är ett overheadmaterial som ekonomistaben 
tagit fram efter önskemål från landstingsstyrelsens presidium. Det finns inte något formellt 

Delprocesser i budgetberedningen

Landstingsfullmäktiges budget
Ramtilldelning styrelser och nämnder

Verksamheternas budget
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beslut att det är detta underlag som ska gälla vid budgetberedningen. I overheadmaterialet 
finns det en översiktlig ansvarsfördelning och en tidplan, se bild 2. Denna beskriver vid vilka 
tidpunkter politiska eller verksamhetsmässiga budgetbeslut ska fattas.

Bild 2 - Tidplan budgetprocess inför 2013, fri tolkning ur overheadmaterialet

2012 2013

Mars Maj/juni Okt Nov/dec
Underlag till bud-
get:
Möten med LTS-Au

Beredning och beslut
LTF budget:

Beredning och beslut
LTS/nämnders budget

Beredning och beslut: basenhe-
ternas budget

 13 mars NFH
 27 mars HSN

 2 maj FoP

 21 maj LTS-Au
 31 maj LTS

 19 juni LTF

 10 okt HSN v-plan
 15 okt NFH v-plan

 18 okt LTS v-plan

 v. 44 Planeringsanvisningar

 v. 51 Basenheternas v-
planer fastställda

I materialet finns också de ekonomiska förutsättningarna beskrivna, tex att fullmäktiges re-
sultatmål på 2 % innebär kostnadsreduceringar med 40 miljoner kronor och omfördelningar 
med 80 miljoner kronor. Under rubriken strategier för kostnadsreduceringar, finns fullmäkti-
ges beslutade strategier, till exempel att minska kvalitetsbristkostnader. 

I materialet finns det en ramtilldelning för alla styrelser och nämnder. Den är framtagen ge-
nom att ekonomistaben gjort en beräkning av budgettillskott, förändringskrav, korrigering för 
överföringen av hemsjukvården och en indexuppräkning av föregående års budget.

Det finns också en omvärldsanalys med risker och möjligheter i verksamheten, tex ökade 
kostnader för investeringsbehov. Riskanalysen är framtagen av ekonomistaben. 

Under rubriken tjänstemannanivån finns detaljerade instruktioner som riktar sig till control-
lers och till verksamheten, till exempel hur stafettläkare ska budgeteras.

8.1.2 Processbeskrivning av verksamheternas budget

För den andra delprocessen med beredningen av verksamheternas budget finns det plane-
ringsanvisningar som är fastställda av landstingsdirektören och av verksamhetsområdesche-
ferna. Anvisningarna innehåller en beskrivning av hur budgetarbetet ska gå till, till exempel 
vilka förutsättningar som gäller, vilka uppgifter som ska utföras och i vilken ordning de ska 
utföras, vilka mallar som ska användas och var allt ska dokumenteras. 

Det finns också en ansvarsfördelning som beskriver vilket ansvar landstingsdirektören, verk-
samhetsområdescheferna och verksamhetscheferna har i budgetarbetet.

I anvisningarna finns det också en tidplan som beskriver när olika moment ska vara genom-
förda. 

I en bilaga till anvisningarna finns det detaljerade anvisningar som riktar sig till controllers. I 
anvisningarna finns det till exempel regler för hur periodiseringar ska hanteras, hur vakanta 
tjänster ska budgeteras och med vilken uppräkning löner och övriga kostnader ska beräknas. 

Utöver planeringsanvisningarna finns det anvisningar som tagits fram av budgetsamordnaren. 
Dessa riktar sig till controllers och ger detaljerade anvisningar om hur budgeten ska läggas in 
i stödsystemet Navigator. 
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8.2 Budgetberedning och ansvarsfördelning i styrande dokument
I budgetarbetet för budget 2013 fanns det inte någon formellt beslutad och sammanhållen
rutinbeskrivning som reglerade ansvarsfördelningen i budgetprocessen. Däremot finns ansva-
ret delvis reglerat i kommunallagen och i styrande dokument. 

8.2.1 Reglemente för landstingsstyrelsen

I landstingsstyrelsens reglemente finns det inte några speciella direktiv om hur styrelsen ska 
bereda budgetärenden eller andra ärenden till fullmäktige. Enligt reglementet ska styrelsen 
biträdas i sitt arbete av landstingsdirektören. 

8.2.2 Reglemente för landstingsstyrelsens arbetsutskott

I reglementet för landstingsstyrelsens arbetsutskott finns direktiv om att utskottet ansvarar för 
att bereda ärenden till styrelsen, till exempel budget. Utskottet ska enligt reglementet bereda 
landstingsplan, landstingsstyrelsens verksamhetsplan, budget samt delårs- och årsredovis-
ningsfrågor för den samlade verksamheten. 

8.2.3 Reglemente för hälso- och sjukvårdsnämnden

Enligt reglementet ska hälso- och sjukvårdsnämnden upprätta årliga verksamhetsplaner för 
sitt ansvarsområde. Nämnden ska också bereda sina ärenden som ska ingå i landstingsplan, 
budget samt delårs- och årsredovisningar. Denna beredning ska sedan samordnas av lands-
tingsstyrelsens arbetsutskott. Enligt reglementet ska nämnden biträdas i sitt arbete av lands-
tingsdirektören.

8.2.4 Tjänsteinstruktion till landstingsdirektören

Enligt landstingsstyrelsens tjänsteinstruktion till landstingsdirektören, är det landstingsdirek-
törens ansvar att ärenden till fullmäktige, styrelsen, styrelsens utskott, hälso- och sjukvårds-
nämnden, nämnden för funktionshinder och habilitering samt de tre nämnderna för folkhälsa 
och primärvård är väl beredda. Det finns inte några speciella instruktioner kring budgetbe-
redning. 

8.2.5 Landstingsdirektörens beslut kring chefsstruktur

Enligt dokumentet chefstruktur, som är fastställt av landstingsdirektören ska verksamhetsom-
rådescheferna och stabscheferna ansvara för planering, ledning, samordning, uppföljning och 
kontroll av verksamheterna inom verksamhetsområdet/staben avseende verksamhet, ekonomi 
och personal. I dokumentet finns det inte några specifika regler kring ärende- eller budgetbe-
redning. 

8.2.6 Landstingsplan

I landstingsplanen för perioden 2012-2015 har fullmäktige inte lämnat några direktiv till sty-
relse och nämnder kring beredning av fullmäktiges budget 2013. Det finns däremot vissa 
direktiv kring ansvarsfördelningen genom att fullmäktige bemyndigar styrelsen att tekniskt 
justera budgetramarna för landstingets nämndsområde vid behov. Det finns inte några detal-
jerade anvisningar av vad denna justering innebär eller om det finns några beloppsgränser.

I landstingsplanen för perioden 2013-2015 har fullmäktige gett i uppdrag till styrelse och 
nämnder att fördela anvisade ramar till de olika verksamhetsområdena.
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8.2.7 Landstingsstyrelsens verksamhetsplan

I sin verksamhetsplan för år 2013 ger styrelsen i uppdrag till landstingsdirektören att utifrån 
angivna mål ge planerings- och uppföljningsanvisningar till berörda verksamhetsområdesche-
fer.

8.2.8 Hälso- och sjukvårdsnämndens verksamhetsplan

I hälso- och sjukvårdsnämndens verksamhetsplan för år 2013 ger nämnden i uppdrag till 
landstingsdirektören att utifrån angivna mål och målvärden ge planerings- och uppföljnings-
anvisningar till berörda verksamhetsområdeschefer.

8.2.9 Verksamhetsområden verksamhetsplan

I verksamhetsplanerna för verksamhetsområden för år 2013 som ingår i granskningen finns 
det inte några specifika direktiv kring ärende- eller budgetberedning.

8.2.10 Planeringsanvisningar för basenheternas verksamhetsplaner

Anvisningarna är beslutade av landstingsdirektören och verksamhetsområdeschefen för re-
spektive verksamhetsområde. Enligt anvisningarna har verksamhetschefen ansvaret för att
utifrån anvisningarna skapa en verksamhetsplan med budget inom sitt ansvarsområde. Ge-
nom en skriftlig överenskommelse ska den inom en viss tid lämnas in till verksamhetsområ-
deschefen. Verksamhetsområdeschefen ska därefter granska och fastställa verksamhetspla-
nen och budget i Lotus Notes inom en viss tid. 

8.3 Budgetberedning och tidplan
Det fanns inte någon sammanhållen och formellt beslutad rutinbeskrivning som reglerade
tidplanen när det gäller budgetprocessen. Däremot fanns det tidplaner som inte var formellt 
beslutade och tidplaner som endast omfattade delar av processen. Vi har delat upp avsnittet 
utifrån de två delprocesserna. 

8.3.1 Tidplan för fullmäktiges budget

I overheadmaterialet som presenterades under kick-off i februari år 2012 finns det en tidplan 
som är framtagen efter önskemål från landstingsstyrelsens presidium. Det finns inte något 
formellt beslut att det är denna tidplan som ska gälla i budgetarbetet, se bild 2. 

Under rubriken underlag till budget, framgår det att hälso- och sjukvårdsnämnden har ett 
möte inplanerat med landstingsstyrelsens arbetsutskott i mars. Under rubriken Beredning och 
beslut – LTF budget, framgår det att landstingsstyrelsens arbetsutskott ska fatta förslag till 
beslut den 21 maj, styrelsen den 31 maj och landstingsfullmäktige den 19 juni. 

Enligt tidplanen ska hälso- och sjukvårdsnämnden fatta beslut om sin verksamhetsplan den 
10 oktober och landstingsstyrelsen den 18 oktober.

Under vecka 44 ska det finnas planeringsanvisningar för basenheternas verksamhetsplaner 
som ska vara fastställda vecka 51.

8.3.2 Tidplan för verksamheternas budget

I planeringsanvisningarna som är fastställda av landstingsdirektör och verksamhetsområdes-
chefen finns det anvisningar om att basenheterna ska vara klara med sin verksamhetsplan och 
budget i december och att verksamhetsområdeschefen ska fastställa dessa senast i januari.
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8.4 Budgetberedningen inför budget 2013

8.4.1 Beredning av fullmäktiges budget

I granskningen har det framkommit att ett informellt budgetarbete pågått kontinuerligt hela 
året genom att styrelse och nämnder fått månadsrapporter som beskrivit verksamhet och ut-
fall. Denna information har sedan värderats i partigrupperna. Det ordinarie budgetarbetet star-
tade i februari år 2012 med en kick-off som initierades av landstingsstyrelsens presidium.
Deltagare var presidierna, verksamhetsområdescheferna, representanter från ekonomistaben 
och en omvärldsanalytiker. Det finns inte några protokollförda beslut med anledning av upp-
starten.

Under våren samma år arbetade verksamhetsområdescheferna fram en bruttolista som disku-
terades i den exekutiva ledningsgruppen. I mötesanteckningar från den exekutiva lednings-
gruppen framgår det inte hur denna lista hanterades. Några av verksamhetsområdescheferna 
har uppgett att de inte hade insyn i hur bruttolistan hanterades. I intervjuerna har det fram-
kommit att landstingsdirektören gjorde en prioritering i bruttolistan och att denna överlämna-
des till ordföranden i landstingsstyrelsens arbetsutskott. Det finns inte några protokollförda 
beslut i arbetsutskottet som beskriver på vilket sätt bruttolistan därefter hanterades i arbetsut-
skottet.

I mars samma år hade hälso- och sjukvårdsnämndens presidium ett möte med landstingssty-
relsens arbetsutskott. Av hälso- och sjukvårdsnämnden protokoll framgår inte att nämnden 
fattat något beslut med anledning av mötet. Detsamma gäller för Landstingsstyrelsens arbets-
utskott. I intervjuerna har det framkommit att diskussionerna handlade om investeringsbehov 
och utmaningar inför år 2013. Enligt föredragande i hälso- och sjukvårdsnämnden överläm-
nades ett underlag till arbetsutskottet med rubriken reflektioner inför budgetarbete - land-
tingsplanen 2013. Underlaget var inte formellt beslutat av hälso- och sjukvårdsnämnden och 
innehöll rubriker som riskområden och satsningar och utvecklingsområden. Det finns inte 
några detaljerade beskrivningar eller beräkningar i underlaget. Enligt uppgift från opposi-
tionsrådet lämnades underlaget till respektive partigrupp för kännedom.

Av hälso- och sjukvårdsnämndens protokoll framgår det inte att de protokollfört några beslut
gällande budget för vidare beredning till landstingsstyrelsens arbetsutskott. Av protokoll 
framgår det inte heller att arbetsutskottet efterfrågat dessa underlag. 

Av arbetsutskottets protokoll framgår det inte att utskottet fattat något beslut om förslag till 
budget.  I minnesanteckningar från maj framgår det under rubriken budget 2013 (ärende på 
LTS-listan) att arbetsutskottet haft genomgång och information. Beslutsformuleringen är att 
informationen noterades och att ärendet vidarebefordras till landstingsstyrelsen för beslut och 
det finns en handskriven hänvisning till diariet. Under detta ärendenummer finns bland annat 
budgetunderlag från nämnden för funktionshinder och habilitering, de tre nämnderna för 
folkhälsa och primärvård och de två folkhögskolestyrelserna. Det finns inte något underlag 
från hälso- och sjukvårdsnämnden.

Av landstingsstyrelsens protokoll från maj år 2012 framgår det att styrelsen fattat beslut en-
ligt utskottets förslag, med hänvisning till det aktuella diarienumret. På grund av granskning-
ens omfattning har vi inte granskat innehållet i budgetunderlagen, men som ett exempel kan 
nämnas att underlaget från nämnden för funktionshinder och habilitering är en bedömning av
nämndens resursbehov inför 2013 utifrån nämndens uppdrag. Nämnden för funktionshinder 



LANDSTINGSREVISIONEN

Sidan 10 av 14

och habilitering har protokollfört beslutet om att underlaget ska utgöra en inlaga i landstings-
styrelsens beredning av budget och planering för 2013.

I juni fattade fullmäktige beslut om budget enligt styrelsens förslag med hänvisning till det 
aktuella diarienumret. Den ramtilldelning som presenterades i overheadmaterialet som eko-
nomistaben tagit fram i början av året också var den ramtilldelning som fastställdes av lands-
tingsfullmäktige i landstingsplan med budget i juni år 2012.

I oktober år 2012 fattade hälso- och sjukvårdsnämnden och landstingsstyrelsen beslut om sina 
verksamhetsplaner och budget utifrån fullmäktiges beslutade ramar. Både styrelsen och 
nämnden har i sina verksamhetsplaner gett i uppdrag till landstingsdirektören att utifrån an-
givna mål ge planerings- och uppföljningsanvisningar till berörda verksamhetsområdeschefer 
för år 2013.      

8.4.2 Beredning av verksamheternas budget

För verksamhetsområdescheferna började det ordinarie budgetarbetet under hösten 2012 efter 
att hälso- och sjukvårdsnämnden tagit beslut om sin verksamhetsplan med budget. I novem-
ber fattade landstingsdirektören och verksamhetsområdescheferna beslut om planeringsan-
visningar som gick ut till verksamheterna. I sitt budgetarbete hade verksamhetsområdesche-
ferna tillgång till stöd från controller och personaladministratör. Verksamhetsområdeschefer-
na hade vid denna tidpunkt tillgång till en halvtids tjänst administrativt stöd men detta stöd 
var inte specifikt riktat till budgetarbetet. 

I november lämnade verksamhetsområdescheferna budgetuppdrag till verksamhetscheferna 
som skriftligt bekräftade att de tagit emot uppdraget. Dessförinnan hade budgetsamordnaren 
lagt in aktuellt arbetsmaterial i databasen Lotus Notes. När verksamhetschefen var klar med 
sin verksamhetsplan och budget måste denna fastställas av verksamhetsområdeschefen i Lo-
tus Notes. I stickprov kan vi se att verksamhetscheferna lagt in basenhetens underlag enligt 
planeringsanvisningarna. Vi kan också se att verksamhetsområdescheferna fastställt basenhe-
ternas verksamhetsplaner och budget för år 2013 men att tidplanen i planeringsanvisningarna 
inte följts. 

8.5 Risker 
Varken landstingsstyrelsen eller landstingsstyrelsens arbetsutskott har gjort någon dokumen-
terad riskanalys inför budgetprocessen år 2013. Uppfattningarna om huruvida arbetssättet 
innebar någon risk skiljer sig åt.

Landstingsstyrelsens ordförande anser att det inte fanns några speciella risker i budgetproces-
sen. Landstingsstyrelsens ordförande anser att processen var väl inarbetad i landstinget och 
att alla visste vilket ansvar de hade och vilken tidplan som gällde. Ordföranden anser att det 
var en brist att det saknades formella budgetunderlag från hälso- och sjukvårdsnämnden, men 
att det inte var någon risk eftersom ordföranden genom kontakter med ordförande i hälso-
och sjukvårdsnämnden haft god insyn i verksamheternas behov och problematik.

Landstingsstyrelsens vice ordförande anser att det fanns risker med att det inte fanns några 
riktlinjer i budgetprocessen. Oppositionsrådet anser att det fanns en risk med informella över-
enskommelser. Oppositionsrådet anser att avsaknaden av underlag och behovsanalyser i be-
redningsprocessen inte gjorde det möjligt att göra politiska avvägningar och prioriteringar av 
resurser. Det fanns enligt oppositionsrådet heller inte någon möjlighet att avgöra vad som var
en rimlig budget på verksamhetsområdes nivå. 
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Hälso- och sjukvårdsnämnden har heller inte gjort någon formellt dokumenterad riskanalys 
inför budgetprocessen år 2013. 

Hälso- och sjukvårdsnämndens ordförande anser att det fanns risker i processen som också 
inträffade genom att en nyckelperson som tillhörde staben för planering och styrning slutade.
Denna person hade varit ett stöd i budget- och planeringsarbetet. Ordföranden tror att detta 
påverkade verksamhetens budgetarbete mer än det påverkade nämndens arbete. Enligt ordfö-
randen var mycket av beredningen informell men anser att detta inte ledde till några risker 
eftersom de flesta förutsättningarna redan var givna. Enligt ordföranden byggde den nya bud-
geten mestadels på den tidigare budgeten, uppräkningar och föregående års utfall. 

Hälso- och sjukvårdsnämndens vice ordförande anser att riskerna i budgetprocessen var att 
beslut kunde bli godtyckliga och att rollfördelningen var oklar eftersom det saknades en 
skriftlig beredning. Vice ordföranden anser att budgetarbetet gick i två separata spår, ett för 
majoriteten och ett för oppositionen. Vice ordföranden anser att det också fanns risker i att
nämnden inte hade samma underlag att utgå ifrån när de skulle ta ställning. 

På tjänstemannanivån fanns det identifierade risker i budgetprocessen men dessa blev aldrig 
dokumenterade. De risker som blev identifierade blev också åtgärdade. Uppföljningen och 
åtgärderna beskrivs i avsnitt 8.6.

Verksamhetsområdescheferna anser att det var en brist att det inte fanns tillräckligt med tid 
för att diskutera prioriteringar på en strategisk nivå. En av verksamhetsområdescheferna an-
ser att verksamheten i god tid borde ha träffat politiken för att diskutera prioriteringar. Enligt 
en av verksamhetsområdescheferna fanns det också identifierade riskområden som inte blev
tillräckligt beaktade i budgeten, tex kostnadsökningen av läkemedel. Verksamhetsområdes-
cheferna uppger att stödet från staberna var tillräckligt men att de hade behövt mer administ-
rativt stöd i budget- och planeringsarbetet. 

En annan risk som också inträffade var enligt verksamhetsområdescheferna att en nyckelper-
son som tillhörde staben för planering och styrning och som hjälpte dem i budget- och plane-
ringsarbetet slutade. Trots att personen ersattes innebar det att verksamhetsområdescheferna 
fick merarbete och att budgetarbetet försvårades. Under denna höst pågick också arbetet med 
Projekt Balans och verksamhetsområdescheferna fick signaler från verksamhetscheferna att 
de ansåg att de fick för lite tid för budgetberedningen. 

8.6 Uppföljning
Eftersom det inte finns någon formellt beslutad och sammanhållen processbeskrivning finns 
det heller inte någon systematisk uppföljning och utvärdering på övergripande nivå.

De senaste åren har ekonomistaben genomfört en dokumenterad utvärdering av budgetpro-
cessen som riktat sig till controllers. I utvärderingen av budgetprocessen för år 2013 deltog
också deltagarna i den exekutiva ledningsgruppen. I utvärderingen fick deltagarna ge syn-
punkter på arbetssätt och underlag, både när det gäller processen för fullmäktiges budget med 
styrelser och nämnders ramtilldelning och för verksamheternas budget.  I utvärderingen fram-
kom bland annat att deltagarna ville ha mer tid till att arbeta med bruttolistan, arbeta mer med 
nationella och interna jämförelser och att det skulle göras en översyn av mallarna. Utvärde-
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ringen har också lett till förändringar, bland annat när det gäller i vilken ordning basenheter-
nas och verksamhetsområdets planer ska beslutas. 

På tjänstemannanivå fanns det identifierade risker men dessa blev aldrig dokumenterade. 
Landstingsdirektören och ekonomistaben har ändå vidtagit åtgärder för att minska identifie-
rade risker. Risken med nyckelpersoner inom ekonomistaben har åtgärdats genom att det nu 
finns minst en backup på varje funktion. Tjänsten som strateg inom staben för planering och 
styrning är också ersatt men det finns inte någon backup på denna tjänst. För att minska sår-
barheten har landstingsdirektören initierat en nätverksgrupp som arbetar med budgetfrågorna. 
I nätverksgruppen deltar representanter från både verksamhet och staber. En annan risk som 
uppmärksammades var att dialogen mellan verksamhetsområdeschefen och verksamhetsche-
ferna skulle bli utdragna och att budgeten inte skulle hinna bli klar i tid. Denna risk minime-
rades genom att lägga in en säkerhetsmarginal i tidplanen. Från och med år 2013 utökades
också det administrativa stödet till verksamhetsområdescheferna från en halvtidstjänst till en 
heltidstjänst. 

9 Budgetberedningen 2014

När det gäller budgetberedningen för år 2014 är en skillnad mot föregående års beredning att 
landstingsfullmäktige skjutit på beslutet till hösten på grund av folkomröstningen. Både
landstingsstyrelsens presidium och hälso- och sjukvårdsnämndens presidium anser att tiden 
för beredning blev kort men uppfattningarna skiljer sig åt om detta innebär några risker.

Landstingsstyrelsens ordförande anser inte att årets budgetarbete innebär några risker. Genom 
månadsrapporteringen och budgetuppföljningen och genom information från landstingsdirek-
tören anser rådet att det finns en god kunskap om förutsättningarna i verksamheten. Lands-
tingsstyrelsens ordförande anser sig vara välinformerad om vilka behov som finns i verksam-
heten även om informationen inte alltid är dokumenterad. Enligt landstingsstyrelsens ordfö-
rande har också landstinget generösa villkor för partigruppernas beredning av budgeten. 

Enligt oppositionsrådet innebär årets beredning risker, till exempel att det saknas en behovs-
analys och att det saknas en risk- och konsekvensanalys av fattade prioriteringar. Opposi-
tionsrådet anser att det är en brist att det saknas riktlinjer för budgetarbetet och att beredning-
en sker via informella vägar. Enligt oppositionsrådet finns det också en risk med att lands-
tingsstyrelsen endast hade en gemensam timma för beredning. Det fanns enligt rådet inte hel-
ler någon dialog med nämnderna. 

Hälso- och sjukvårdsnämndens ordförande anser att årets budgetarbete utfördes på ungefär 
samma sätt som föregående års. Ordföranden anser inte att årets budgetarbete inneburit några 
speciella risker. 

Hälso- och sjukvårdsnämndens vice ordföranden anser att årets beredning av budgeten varit 
lika bristfällig som året innan och att riskerna är att budgeten kan bli godtycklig eftersom det 
saknats tillräckliga underlag. 

10 Resultat av granskningen

 Finns det en formellt beslutad processbeskrivning som beskriver hur budgetprocessen 
ska gå till, hur ansvaret är fördelat och hur tidsplanen ser ut?
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Kommunallagen definierar styrelsens ledande och samordnande roll i budgetprocessen. Ef-
tersom styrelsen bland annat ska bestämma när övriga nämnder ska lämna in sina särskilda 
underlag är vår tolkning att det är styrelsen som ska besluta om en övergripande processbe-
skrivning av budgetarbetet i landstinget. I granskningen har det framkommit att styrelsen inte 
fattat beslut om någon processbeskrivning av budgetberedningen. Det finns överhuvudtaget 
inte någon sammanhållen processbeskrivning av budgetprocessen i landstinget. 

Däremot har granskningen visat att det finns beslut som är fattade på olika nivåer i landsting-
et och som reglerar vissa principer i budgetprocessen. Ansvarsfördelningen i budgetprocessen 
regleras delvis i reglementen, verksamhetsplaner och i specifika beslut. När det gäller tidpla-
nen för budgetberedningen finns detta endast formellt reglerat på verksamhetsnivå.

Vår bedömning är att landstingsstyrelsen saknar en formellt beslutad och sammanhållen be-
skrivning av budgetprocessen i landstinget.

 Är budgetprocessen känd i organisationen och tillämpas den i verksamheten?

Eftersom det inte finns någon formellt beslutad processbeskrivning kan vi inte göra någon 
bedömning av om landstinget följer budgetprocessen i sin helhet. Däremot kan vi göra en 
bedömning av om landstinget följer principerna i de styrande dokument som delvis reglerar 
ansvarsfördelningen och tidplanen.

Ansvarsfördelning
Eftersom landstingsstyrelsen och hälso- och sjukvårdsnämnden inte säkerställt att processen 
för budgetberedningen är ändamålsenlig är vår bedömning att styrelsen och nämnden inte 
följt reglerna kring sitt ansvar för internkontroll.

Landstingsstyrelsen har i enlighet med reglerna i kommunallagen upprättat ett förslag till 
fullmäktiges budget. Eftersom det saknades dokumenterade underlag från hälso- och sjuk-
vårdsnämnden och styrelsen inte heller efterfrågade något underlag är vår bedömning att be-
redningen inte varit tillräcklig. 

Landstingsstyrelsens arbetsutskott saknar ett protokollfört förslag till beslut i sin beredning av 
budgeten till landstingsstyrelsen. I styrelsens protokoll framgår det ändå att det finns ett un-
derlag från arbetsutskottet och vi gör bedömningen att utskottet berett budgeten till styrelsen i 
enlighet med reglementet. Eftersom det saknades ett protokollfört beslut och dokumenterade
budgetunderlag från hälso- och sjukvårdsnämnden och eftersom utskottet inte gjorde någon 
efterfrågan gör vi bedömningen att beredningen inte varit tillräcklig. 

Hälso- och sjukvårdsnämnden saknar formellt beslutade budgetunderlag som sedan skulle ha 
överlämnats till arbetsutskottet för vidare beredning. Vår bedömning är därför att hälso- och 
sjukvårdsnämnden inte i tillräcklig utsträckning följt reglerna kring ansvarsfördelning i bud-
getberedningen enligt reglementet.

Enligt landstingsstyrelsens tjänsteinstruktion till landstingsdirektören ska ärenden till bland 
annat hälso- och sjukvårdsnämnden vara väl beredda. I beredningen av fullmäktiges budget 
har det inte framgått att landstingsdirektören formellt fått detta uppdrag från hälso- och sjuk-
vårdsnämnden och vi kan därför inte göra någon bedömning. 
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När det gäller beredningen av verksamheternas budget har landstingsdirektören tillsammans 
med verksamhetsområdescheferna gett planerings- och uppföljningsanvisningar till berörda 
verksamhetschefer i enlighet med det uppdrag som utdelats i styrelsens och hälso- och sjuk-
vårdsnämndens verksamhetsplan. Vår bedömning är att verksamheterna följt reglerna kring 
ansvarsfördelningen i budgetberedningen enligt uppdrag. 

Tidplan
De enda formellt fattade besluten om tidplan i budgetprocessen finns i landstingsdirektörens, 
och verksamhetsområdeschefernas planerings- och uppföljningsanvisningar i verksamheter-
nas budgetberedning.  I vårt stickprov kan vi se att verksamhetschefernas underlag till verk-
samhetsplan och budget är inlämnade enligt tidplan till övervägande del men att verksam-
hetsområdeschefernas fastställande inte följer tidplanen. 

Vår bedömning är landstingsstyrelsen och hälso- och sjukvårdsnämnden inte i tillräcklig ut-
sträckning tillämpar reglerna kring ansvarsfördelning och tidplan i beredningen av budgeten 
som helhet. 

 Finns det en systematisk bedömning av risker och framgångsfaktorer?

Det saknas dokumenterade analyser av risker och framgångsfaktorer i budgetprocessen på 
alla nivåer i landstinget.

Vår bedömning är att landstingsstyrelsen inte säkerställt att det finns en systematisk bedöm-
ning av risker och framgångsfaktorer i budgetprocessen. 

 Finns det en systematisk uppföljning och utvärdering för att upptäcka, åtgärda och fö-
rebygga fel och brister?

Det saknas en systematisk uppföljning av budgetprocessen på övergripande nivå. På verk-
samhetsnivå finns det en dokumenterad uppföljning som riktar sig till den exekutiva led-
ningsgruppen och till controllers. Uppföljningen har också resulterat i en förändring av ruti-
nerna. 

På verksamhetsnivå har flera risker blivit identifierade, beaktade och åtgärdade, men det har 
inte dokumenterats. 

Vår bedömning är att landstingsstyrelsen saknar en systematisk uppföljning och utvärdering 
av budgetprocessen som helhet. 

Umeå den 19 december 2013

Monika Norlin

Revisor
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