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Forord

RKA har tidigare (Resultatriikningens piaverkbara komponenter, 2007) konstaterat att
landets kommuner kan delas in i grupper som skiljer sig 4t med avseende pa ekonomiskt
resultat, under perioden 1998-2005. Grupperna kan i ett strikt ekonomiskt hiinseende
sdgas var mer eller mindre “framgingsrika”. Nagra tydliga skillnader i bakgrundsférhdllanden
som kunde forklara skillnaderna i ekonomisk utveckling mellan de olika kommungrupperna
tycktes inte finnas.

I diskussionen om RKA-studiens resultat vicktes frigor om vad som egentligen ir
avgorande for en kommuns ekonomiska utveckling, och om ekonomisk framging ocksd
i allmidnhet motsvaras av en god verksamhet. Fér att besvara dessa frigor inledde RKA
hésten 2007 ett samarbete med KEFU, Ridet for KommunalEkonomisk Forskning och
Utbildning, ett samarbete som nu har utmynnat i denna studie. KEFU har p uppdrag
av RKA studerat ett mindre antal kommuner frdn olika resultatgrupper nirmare, och
resultaten indikerar att det finns skillnader i hushallningsstrategi mellan de olika grup-
perna. Nir det giller kvalitet och resultat i verksamheten har KEFU inte kunnat pévisa
nigra skillnader, vilket skulle peka p4 att en framgingsrik hantering av ekonomin ir vil
forenlig med god kvalitet i verksamheten. Hir kan det dock vara pd sin plats att peka
pa att objektiva data for kvalitet i kommunala verksamheter till stor del saknas, vilket
forsvirat beddmningen av verksamhetskonsekvenser.

Frigan om ekonomisk hushallning 4r stindigt aktuell i svenska kommuner, men
kanske sillan s& het som d4 detta skrivs i den ekonomiska krisens 2009. Vir férhoppning
4r att de erfarenheter som redovisas hir, och de rad forfattarna framfér, ska kunna inspirera
och ge idéer till effektiva strategier f6r kommunal hushallning.

Slutligen vill jag ta tillfillet i ake att tacka Mikael Hellstrom, Hans Knutsson och
Ulf Ramberg pd KEFU for ett vil utfort arbete och en intressant och tankevickande
studie. Ett tack ocksa till Gert Paulsson och Torbjérn Tagesson som bidragit med
fallbeskrivningar och kommentarer p4 studiens innehll.

Stockholm, augusti 2009

Anders Norrlid
Rédet for framjande av kommunala analyser
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Sammanfattning

En av de stindigt aktuella frigorna i den kommunala ekonomiska debatten ir den
kommunala resultatutvecklingen. Gér den att paverka eller dr kommuners situation allt
for styrd av externa restriktioner? Syftet med denna studie ir att inspirera och sprida
erfarenheter till kommunala politiker och tjinstemin som har till uppgift atc hushilla
med kommunens resurser. Tvé dvergripande frigor stir i fokus:

e Vad gor kommuner for att stadkomma en férbittrad resultatutveckling?
* Vilka effekter har vidtagna dtgirder f6r medborgare, brukare och anstillda?

Sju kommuner med olika resultatbakgrund, storlek och skattesats har studerats. Deras
anstringningar analyseras och sammanfattas med hjilp av en referensram fér kommunala
hushallningsstrategier. Studiens mest framtridande resultat 4r

* att kommuner har goda méjligheter att paverka sin resultatutveckling

e att det vanligtvis 4r en kombination av olika dtgirder som férklarar kommunal
resultatutveckling, ingen enskild.

* att dcgirder f6r kommunal hushdllning kan ha manga olika orienteringar

* att olika kombinationer av dtgirder ger olika interna och externa effekter

* att forekomsten av dverkapacitet dimpar de initiala externa effekterna av
genomforda cgirder.

 att dcgirder f6r ate effektivisera kommunal organisation och styrning kan ha
betydelse for servicenivén till, och den upplevda kvalitetsnivan hos, brukare och
medborgare.

* att en langsikeig hallbar kommunal hushéllning kriver ett fungerande samspel
mellan viktare och férkimpar.

Utifran studerade tgirder och analys av tillimpade strategier och effekter av dessa
utvecklas en checklista for kommunens vikrtare och férkdmpar. Checklistan innehéller
sju viktiga hushéllningsaspekter. Brister i ndgra av dessa aspekter riskerar ha en negativ
paverkan pa arbetet med den kommunala hushéllningen. Ett héllbart hushillningsarbete
forutsitter;

1. En gemensam syn pd hushillningens utmaningar

. En r8d trdd mellan strategiska och operativa beslut

En medvetenhet om sambanden mellan kostnad och kvalitet

En inrikening pa 4cgirdsarbetet som laddas med symboliska positiva virden
En proaktiv orientering dir dtgirder ses i skenet av framtida behov

En anda av delaktighet och engagemang

En kontinuerlig anpassning till gillande forutsittningar f6r det kommunala
uppdragets realisering

NSV A WN
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Avslutningsvis konstateras att det kommunala uppdraget och hur detta realiseras inte
gér att frikoppla frin den omgivning som kommunerna ir en del av. Vid simre tider

brukar t ex skatteunderlag vika och f6rsérjningsstdd cka, tvd fakeorer som kommuner
pa kort och medelléng sike inte kan paverka pd annat sitt dn att anpassa 6vrig resurs-

forbrukning. Den sjunde hushéllningsaspekten blir dirmed lite av en ddesfriga.
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1. Det kommunala uppdraget i sikte

1.1 En studie i hur kommuner kan paverka sitt resultat

Har du den hir rapporten i din hand tror vi att du befinner dig p4 en ledande post i en
svensk kommun antingen som tjinsteman eller politiker. Var ambition ir att ge dig en
lattillginglig skrift med ett tydligt innehll om hur ndgra svenska kommuner gor nir de
forsoker ta kontrollen 6ver det kommunala uppdraget. Vi vill ge dig en exempelsamling,
en slags handbok om du s vill.

Utgéngspunkten for denna studie 4r det arbete som bedrivits vid Rddet for frimjande
av kommunala analyser, RKA, i synnerhet skriften "Resultat-rikningens p&verkbara
komponenter” (RKA, 2007). I denna rapport har RKA studerat svenska kommuners
resultatutveckling mellan perioden 1998 och 2005 och i det arbetet identifierat sex olika
klassser av kommuner. Det dr kommuner vars resultatutveckling endera ir (andel av
landets kommuner i resp. grupp inom parentes):

Klass 1) "positivt och 6kande”, (24%),
Klass 2) ”frdn negativt till noll” (8%),
Klass 3) “radikal férbittring”, (22%),
Klass 4) "pendlar kring noll” (26%),
Klass 5) ”positivt men vikande” (15%)
Klass 6) “negativt och vikande” (5%)

Ar dessa kommuners resultatutveckling konsekvenser av yttre omstindigheter, helt
bortom egen kontroll? Bide ja och nej, lyder svaret i RKA-rapporten. Kommuners
resultat kan delas upp i paverkbara samt opédverkbara intikter och kostnader. Medan en
kommun p kort sikt kan antas vara utom kontroll av skattekraft och utjimningssystem
kan likvil bide skattesats och nettokostnader paverkas.

Genom att en kommun analyserar dels sin skattesats avvikelse frén rikets genom-
snittliga skattesats, dels sina nettokostnaders storlek relative beriknade standardkostnader,
kan information erhillas om var behovet av insatser 4r mest patagligt. Detta kan sigas
vara grundidén i den modell som 4terfinns i rapporten. Som férfattarna av RKA-
rapporten papekar, ligger modellens fortjinst i dess enkelhet — den bygger pé etablerade
begrepp och befintliga datakillor. Alla kommuner kan sjilv anvinda detta analysverkeyg
for att rannsaka sig sjilv och sin verksamhet.

"Ekonomi i balans tycks handla mer om vad man gér 4n vem man ir.” (RKA, 2007, s.2).
Denna slutsats 4r startpunkten f6r denna handbok. Fér att ta reda pd vad kommuner gor
krivs emellertid andra tillvigagingsitt och analyser 4n den kvantitativt orienterade analys
som RKA-rapporten byggde pa. Utifrin RKA-rapportens indelning av landets kommuner
i sex klasser med olika resultutvecklingsménster dyker vi i denna rapport huvudsakligen
ner i en kvalitativ beskrivning och analys av vad sju olika kommuner, himtade frin olika
kommunklasser, de facto gor for att pdverka sitt ekonomiska resultat.
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KAPITEL 1

1.2 Kommunala hushallningsstrategier

Atgirder som vidtas i kommuner runt om i landet varierar kraftigt i omfattning och
inrikening. I en strivan att kunna tala om och lira av dessa dtgirder pa ett 6verskddligt
sitt har en begreppsapparat tagits fram i tidigare studier av kommunala hushallnings-
strategier (Knutsson, Mattisson, Ramberg och Tagesson, 2006). Grundtanken ir att
olika dtgirder miste forstds i ljuset av de mal som efterstrivas och hur kommunens
samlade resursbas organiseras och mobiliseras.

Organisationer blir inte per automatik framgéngsrika och en uppnédd framging
behéver inte nddvindigtvis vara bestiende, pa den punkten ir forskningen timligen
entydig. Bakom varje framgéngsrik organisation ligger det ett hart och langsiktigt arbete
som rikeat sig bdde internt i organisationen, externt mot de som organisationen finns till
for och mot den omgivning som organisationen ir en del av (se t.ex Kotter, 1995).

Det interna arbete som framgingsrika organisationer bedriver tar sig olika uttryck.
Tva som &terkommer i senare tids forskning 4r hur organisationen arbetar med att

— sikerstilla maloverensstimmelse och
— organisera sina interna resurser.

Maléverensstimmelse handlar om att alla anstillda i en organisation har en gemensam
bild av vad de skall gora for att realisera organisationens mal, varfor de skall gora de, for
vem de skall gora det och hur de skall géra det och att detta stimmer 6verens med de
ma3l och ambitioner som den enskilde medarbetaren har med sin arbetsinsats. Uttrycke
pa ett annorlunda sitt handlar detta om att sikerstilla ett arbets- och férhallningssitt i
organisationen som stéder en mildverensstimmelse och att denna genomsyrar tillricklige
ménga anstillda i organisationen.

P34 vilket sitt kan d4 kommuner anvinda sin resursbas och anpassa den till det
utbud och de mélsittningar organisationen strivar efter att forverkliga? For att svara pd
denna friga rikeas intresset mot vilka "atgirder f6r hushallning” som gors eller gjorts
och i vilken man det gr att beskriva om det foreligger ndgon méiloverensstimmelse
i organisationen. Atgirder f6r hushallning kan beskrivas i tva olika dimensioner, dels
3tgirdernas karakedir, dels dtgirdernas omfattning (se Knutsson, Mattisson, Ramberg
och Tagesson, 2006):

— Karakeiren pd dtgirderna klassar vi som antingen balanserade eller obalanserade.
Med balans avses dtgirder som syftar till en samtidig paverkan pa de tre faktorerna
organisation, mél och det konkreta arbetet med att uppnd mélen. Obalans avser
foljaktligen de fall d& huvudsakligen en eller tvd av dessa tre faktorer pdverkas av
kommunens olika &tgirder.

— Onmfattningen pd tgirderna avser hur stor del av den kommunala verksamheten som
de kommunala dtgirderna inverkar pi. Med ”del” menar vi en enskild verksamhet
eller forvaltning, med helhet menar vi kommunens samtliga verksamheter och
forvaleningar, inklusive kommunstyrelse. Det som skiljer del frén helhet ir
vanligtvis var initiativet till hush&llningsitgirderna tas, i nimnd och férvaltning
eller i fullmiktige och kommunstyrelse.

Utifran de tvé olika dtgirdsdimensionerna gir det att skapa fyra olika kommunala
hushallningsstrategier (se figur 1).
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KAPITEL 1

Figur 1. Strategier fér god kommunal hushallning med knappa resurser.

Atgérdernas
karaktar
A Balans

Namndstrategi God hushallningsstrategi
P Atgé'rdernas
- omfattning

Fokus pa delar Fokus pd helhet

Kostnadsstrategi Bromsstrategi
Obalans Y

(Knutsson et al, 2006)

Kostnadsstrategin. En kommun som f6ljer en "kostnadsstrategi” kiinnetecknas av en
relativt ensidig fokusering pd en enskild faktor (obalans) inom en enskild verksamhet
(del). Samordning med andra enheter inom kommunen sker inte, utan de dtgirder som
vidtas for att hushélla med pengarna avser endast den egna forvaltningen eller verksam-
heten. "Hushéllning” i denna form berdr som regel endast kostnadsminskningar, utan
att fordndra vare sig organisationen eller dess uppdrag. Tidshorisonten for &tgirderna
kan ocks8 variera frdn kortsiktiga och omedelbara till lingsiktiga ambitioner att bestdende
forindra férvaltningens kostnadsstrukeur.

Nimndstrategin. Det forekommer fall da det i en ensam nimnd gors samtidiga
anstringningar kring mél- och uppdragsbestimning, organisation och dess arbetssitt.
Kinnetecknande for nimndstrategin ir just den genomgripande och, i vér terminologi,
"balanserade” ansatsen dir nimndsledningen ifrigasitter inte bara resursférbrukningen
utan dven hur man organiserar arbetet och vilka mal man strivar efter. Samordning
med 6vriga verksamheter i kommunen sker emellertid inte alls eller i mycket begrinsad
omfattning, vilket gor att helhetssynen 4r bristfillig i denna typ av hushallningsstrategi.

Bromsstrategin. En kommun som uppvisar en ensidig fokusering pd en enskild faktor
som priglar kommunen som helhet — till exempel en omorganisation av nimndsstrukturen,
ett allmint kopstopp eller anstillningsstopp — foljer vad vi vill kalla en bromsstrategi.

STRATEGIER FOR KOMMUNAL HUSHALLNING 9



KAPITEL 1

Med ordet “broms” vill vi poingtera att det vanligen rér sig om att ridda det kommunala
resultatet for en enskild period. Tillvigagingssittet r baserat pA kommunévergripande
initiativ som péverkar samtliga verksamheter i den aktuella kommunen, som regel
karakeiriserat av dtgirder med omedelbar eller mycket snar verkan.

God hushéllningsstrategi. Det avgorande i denna strategi 4r att vidtagna dtgirder
spianner dver alla verksamheter och rikear sig mot organisationen, dess uppdrag och hur
man arbetar med att utfora uppdraget. Karakdiristiskt f6r god hushallningsstrategi ar
att den blir allas uppgift, i stort och i smétt, och att strategin blir en integrerad del av
kommunens vardag: vi kan som utomstdende betraktare kiinna igen en sddan strategi

i det ménster av samstimmiga beslut och handlingar éver tiden som blir tydliga nir
kommunen studeras.

1.3 Studiens upplagg och studerade kommuner

Med utgdngspunke i den teoretiska modell som beskrivs éversiktligt i foregiende avsnitt,
har en empirisk studie genomf6rts. Materialet har huvudsakligen samlats in genom
enkiter och intervjuer. Enkidtundersskning genomférdes for att fi en dvergripande

bild av hur den kommunala vilfirdsproduktionens omfattning och kvalitet paverkats

av kommunens resultatutveckling. Ambitionen med enkitundersskningen var ocksa

att den skulle vara ett stod i urval av kommuner fér mer djupgiende kvalitativ analys.
Riktmirket for det sokandet bland enkitsvaren var svar frin KS ordférande, kommun-
direkesr och ekonomichef som indikerade tydliga initiativ och vidtagna dtgirder, dess-
utom med péstidda positiva effekter. Forutom detta strategiska urval av ”framgéngsrika”
kommuner var ocks& ambitionen att ge illustrerande exempel frin kommuner som
mellan 1998-2005 haft det kimpigt eller haft en negativ resultatutveckling. Vid urvalet
beaktades dven faktorer som storlek och skattesats i syfte att fi en viss variation bland de
studerade kommunernas forutsittningar och karakeir.

Sju kommuner valdes ut frin ovanstiende kriterier. Ur klass 1, "positivt och
okande”, valdes Lomma och Hissleholm. Ur klass 3, “radikal forbittring”, valdes
Hallstahammar och Kristinehamn. Ur klass 4, "pendlar kring 07, valdes Uppsala och ur
klass 6, "negativt och vikande”, valdes Hérby och Katrineholm. (Klass 2 och 5 ir inte
representerade i studien. Valda klasser ir dels de stora (1, 3 och 4), dels den ur resultat-
synpunkt mest angeligna (6).)

I de sju kommunerna genomfordes intervjuer med kommunens politiska och admi-
nistrativa ledning. I forsta hand har vi forséke intervjua kommunstyrelsens ordférande
(i ndgot fall annat kommunalrdd), ekonomi- och kommunchefer. For att f2 nyanserade
verifieringar och modifieringar samt att f hora verksamhetsnira beskrivningar har i ett
andra steg intervjuer genomforts med ansvariga pa eller representanter for forvaltnings-
och enhetsnivd. Uppmirksamheten har verksamhetsmissigt riktats mot individ- och
familjeomsorg, dldreomsorg samt grund- och gymnasieskola.
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KAPITEL 2

2. Hushallning i praktiken
— atgarder och effekter

2.1 Vad gor kommunerna for att forbattra ekonomiskt resultat?

I tabell 1 nedan sammanfattas de atgirder som tydligast frameritt vid besdk och i inter-
vjuer i de sju kommuner som valdes ut f6r djupare studier. Kommunvisa kondenserade
beskrivningar dterfinns i bilaga 1. I dessa framkommer tydligt att genomforda dcgirder
och dess effekter bor forstds i den situation som de ir sprungna ur. Den totala atgirds-
volymen i respektive kommun 4r vidare storre 4n vad som 4terges i tabell 1. Ingen
“total” undersskning dr genomford. De dtgirder som dterfinns i tabell 1 har utgjort
huvudsaklig grund f6r vér klassificering av kommunernas strategier i figur 2.

Fér att nd sina mal kan kommunen vidta en lang rad olika dtgirder, var och en fér
sig eller tillsammans i mer eller mindre lyckade kombinationer. I tabell 1 markerar ljus
bakgrund malorienterade tgirder, mellanmérk bakgrund representerar tgirder inriktade
mot arbetssitt, medan mork bakgrund lyfter fram dtgirder inriktade mot organiseringen
av verksamheterna. Tabellen lyfter fram vissa drag i studerade fall. Sammanstillningen
ska ldsas som en tolkning av genomforda intervjuer och indikerar foljande:

— Lomma uppvisar en balanserad dtgirdsuppsittning,

— Hissleholm presenterar en nigot obalanserad, frimst kostnadsorienterad,
uppsittning dtgirder, centralt orkestrerad,

— Hallstahammar demonstrerar en balanserad samling &tgirder,

— Kiristinehamns &tgirder spinner 6ver sdvil delar som helhet och ir av olika karakeir.
Vi beddmer sammansittningen av atgirder som balanserad,

— Uppsalas dtgirder ir av karakeiren helhetslésning och organiseringsorienterade,
till synes relativt obalanserade,

— Hbrby visar upp en rad organiserings- och kostnadsorienterade atgirder, en nigot
obalanserad uppsittning,

— I Katrineholm framstér det frimst vara organiseringsinriktade dtgirder som priglar
hushllningsarbetet.

STRATEGIER FOR KOMMUNAL HUSHALLNING "



KAPITEL 2

Tabell 1. Sammanstélining av omnamnda atgarder

(kommuner uppdelade enligt Norrlid och Ehrnborg, 2007)

Klass 1 - positivt och dkande

Klass 3 - radikal forbattring

Lomma

Hassleholm

Hallstahammar

Kristinehamn

Medborgarmdoten

Anpassning av
verksamheten efter
andrade behov

Utvecklat
kvalitetsdeklarationer

Personalneddragningar

Minskning och dversyn
av externa produkter
och tjdnster

Minska antalet externa
placeringar

Bara inflationsupprak-
ning for 16n

Entreprenadutsattning
av aldreomsorg

Utveckla ppenvarden

Atgirder kring mal

Satsningar pa utvalda
projekt (kulturhus,
garnisonen, stadskérna)

Satsning pa kvalitets-
redovisning for skolan

Jamforelser med andra
kommuner

Besparingar med
"osthyvel”

Ingen inflationsupp-
rakning

Ingen kompensation for

okade loner

Avveckling av frivillig
verksamhet for ung-
domar

Indragna fastighetsin-
vesteringar
Foérsaljning av
energiverk

Atgiirder kring arbetssatt

Nedskérning av personal

Utveckla former for
ldrande

Oversyn av avgifter och
bistandsriktlinjer

Riktade atgarder,

ej osthyvel

Oversyn av placeringar
och avtal

Ingen kompensation for
allménna prisdkningar
pa inkdp

Aktiva jamforelser med
andra kommuner

Viss entreprenadut-
sattning, pragmatiska
fortecken

Forsiktiga skattesank-
ningar

Besparingar med
"osthyvel"

. Atgiirder kring organisering
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KAPITEL 2

Forts. Tabell 1. Sammanst&llning av omnamnda atgarder

(kommuner uppdelade enligt Norrlid och Ehrnborg, 2007)

Klass 4 - pendlar kring O

Klass 6 - negativt och vikande

Uppsala

Horby Katrineholm

Tydlig central kommunikation
om ekonomins betydelse

Atgirder kring mal

Tydlig central kommunikation Tydligare namndsuppdrag

om ekonomins betydelse
Anpassning av verksamheten Minskat antal mal
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Stramare villkor for
forsorjningsstod

. I:\tgéirder kring organisering

I:\tgéirder kring arbetssatt
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2.2 Strategier for hushallning
De atgirder som beskrivs i tabell 1 har lite olika karaktir och orienterar sig mot olika
resultatpdverkande faktorer. Vi kan dtminstone sirskilja dcta olika ansatser:

*  kostnadsslagsorienterade dtgirder — kan identifieras i forhéllande till enskilda
kostnadsslag sdsom personal, lokaler etc.

*  produktionsorienterade drgirder — kan handla om act upphdra med institutions-
placeringar och ldsa placeringsbehovet i egen regi i hemkommunen.

*  organisationsorienterade dtgirder — kan exemplifieras med samarbeten dver grinser
inom kommunen eller mellan stat, kommun och landsting.

*  styrningsorienterade dtgirder — framtrider t ex i form av nya planerings- och
uppfoljningsrutiner, ett tydligare ansvarsutkrivande eller inférandet av en
mellanchefsniva.

*  virderingsorienterade dtgirder — handlar om att lingsiktigt forindra minniskors
attityd till ekonomin och dess férhillande till verksamheten.

o prioriteringsorienterade dtgirder — kan avse behovsbalansering dir vissa verksamheter
f&r mindre 4n andra; kopplat till organisatoriska forutsiteningar for éverblick av
samlade behov.

* intiktsorienterade dtgirder — berdr skattesats, men kan ocksd avse niringslivspolitik,
infrastrukturinvesteringar och liknande framtidsriktade &cgirder for att befista eller
utveckla kommunens samlade skattekraft.

*  forvintningsorienterade dtgirder — skapar tydlighet och konsistens i exempelvis ford
politik eller tillimpning av regelverk och rutinbeskrivningar.

Gemensamt for alla studerade kommuner ir att de 6ver tid snarare arbetar med en bred
repertoar av ovanstiende ansatser. I figur 2 analyseras fallkommunernas olika hushallnings-
strategier i den modell som utgdr var teoretiska utgingspunke. Det omrdde kommunen
omfattar i figuren indikerar karaktiren pd dess hushdllning. Analysen visar att ju bredare
repertoar av resultatpdverkande faktorer som kommunerna arbetar med desto bittre
forefaller de hantera dtgirdernas balans och helhet.

I Lomma har vi observerat en vil balanserad dtgirdsuppsittning, lingsiktig och med
en centralt koordinerad decentralisering av ekonomiskt ansvar. Det ir i grunden en
omfattande styrningsorienterad ansats som driver Lommas hushéllning. Styridén paverkar
hur politiker och ginstemin gemensamt prioriterar i verksamheten och vilka ambitioner
som sitts. Lomma uppvisar enligt vir bedémning en god strategi for hushallning genom
en rad dtgirder som vidtagits och bibehéllits 6ver lang tid.

Hissleholms hushéllningsstrategi bedomer vi som ndgot obalanserad. Den fokuserar
pa helheten, men en helhet dir de dtgirder som vidtagits varit “dirigerade” av kommunal-
ridet. Det dr huvudsakligen en centralt driven kostnadsorienterad ansats. Men det 4r
ocks tydligt hur arbetet riktat in sig mot att forbittra omvirldens bild av kommunen,
liksom en langsiktigt intiktsorienterad ansats sdsom etableringen av Kulturhuset. Relative
Lomma viljer vi att placera Hissleholm nirmare den si kallade bromsstrategin.

Hallstahammars hushéllningsstrategi priglas av sdvil kommunévergripande &tgirder
som fdrvaltningsinitierade organisationsforindringar. Vi ser en tydlig férekomst av
lokala initiativ avseende bdde organisations- och prioriteringsorienterade ansatser. Icke
desto mindre 4r dtgirderna vil balanserade, de omfattar alltifrin besparingsansatser till
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Figur 2. Karakteristik av fallkommunernas hushallningsstrategier.

Atgarderas
karaktar

iBﬂ/am

Kristinehamn

Hallstahammar Atgérdernas
omfattning
Fokus pd delar < Katrineholm Folkus pa helhet

Obalans

D Positivt och 6kande D Radikal forbattring - Pendlar kring O - Negativt och vikande

medvetna prioriteringar och évergripande organisatoriska forindringar. Hallstahammars
hushéllningsstrategi bedomer vi som god.

Kristinehamns arbete bottnar i en politisk "borgfred”, som har priglat hushéllnings-
arbetet. Stor kraft 4r lagd p4 organisations- och styrningsorienterade ansatser, men dven
intdkts- och produktionsorienterade ansatser sdsom skattesinkningar och entreprenad-
anvindning karakteriserar Kristinehamns strivanden. Relative Hallstahammar tolkar vi
Kristinehamns hushdllningsstrategi som nigot mer balanserad och med stérre spinnvidd
over delar och helhet - men grinsdragningen dem emellan 4r hirfin.

I Uppsala har vira observationer framfor allt varit av karakeidren helhetslgsningar,
vilka tagit sig uttryck i organiserings- och styrningsorienterade ansatser. Det kan te sig
naturligt for en stérre kommuns féretridare att uppehilla sig vid 6vergripande initiativ,
nigot som f6ljaktligen priglar bilden av en stor kommuns hushallningsstrategi. Genom
frimst en organisatoriskt orienterade ansats samt en hirdare central kontroll och
uppf6ljning av forvaltningarnas ekonomiska utfall blir strategin ndgot obalanserad och
placerar Uppsala i omradet f6r bromsstrategin.

Horby har kraftsamlat centralt och visar tydliga tecken pd en organisationsorienterad
ansats. Stora forvintningar har dock stillts, centralt ifrin, pd enskilda frvaltningars
besparingar. Den kostnadsslagsorienterade ansatsen har satt sin prigel pd kommunens
ekonomiska hushallning, varfor vi placerar Horby i filtet for en s4 kallad kostnadsstrategi.
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I Katrineholm ser det nigot annorlunda ut. Dir har kommunen tagit sig ifrin en
utpriglad nimndskulcur il att betona helhet och kommunévergripande avvigningar i
besluten. Det ir emellertid framfér allt organisations- och styrningsorienterade ansatser
som trider fram i vira intervjuer, att omsitta tankarna om helhetsbeslut med balanserade
dtgirdspaket har varit svirt — men ir i vardande. Dirfor dristar vi oss till att ligga
Katrineholm i borjan pa den strategi vi kallar for "god ekonomisk hushéllning”.

2.2.1 Sammanfattning

Det gir inte, med utgdngspunke i virt urval av sju kommuner, att statistiskt faststilla
systematiska skillnader i strategi mellan olika kommunklasser. Diremot kan vi konstatera
att de av de sju kommunerna som har haft en simre resultatutveckling forefaller ha savil
simre “balans” som mer fokus pa del 4n helhet i de genomférda dtgirderna.

Fallkommunernas placering i diagrammet iir forenlig med hypotesen att en balanserad
strategi som omfattar hela organisationen ir mer gynnsam, ur ett hushillningsperspektiv,
an motsatsen.

Nigra dterkommande forklaringar till att vissa kommuner fitt en vikande, eller under
flera 4r haft en negativ resultatutveckling, finner vi i beteenden sisom passivitet eller
fornekelse. Dessa beteendeménster kan vanligtvis kopplas till ridande kultur, traditioner
och virderingar och politisk konkurrens i berord kommun. Férst nir det ohallbara i att
inte gora ndgot blir uppenbart for kommunledningen bérjar det mddosamma arbetet
med att vinda resultatutvecklingen.

I vilken man kommunerna lyckas vinda p4 utvecklingen nir vil insikten slagit rot i
de ledande férsamlingarna beror pa bide externa och interna fakrtorer. Brott i utvecklingen
kan t.ex. ske p g a konjunktursvingningar. Uthélligheten i arbetet 4r av avgrande bety-
delse. P4 samma sitt som bdde styrprocesser och traditioner och virderingar kan paverka
kommunal resultatutveckling negativt kan de péverka den positivt. Frin ménga av vira
studerade kommuner var det t ex den virderingen att ekonomi gér fore verksamhet som
de intervjuade menade var en av de frimsta forklaringarna till den positiva utvecklingen.

2.3 Effekter av genomforda atgarder

Den andra grundliggande frigestillningen i denna studie dr om de skillnader mellan
kommunklasserna som kan observeras med avseende pd utvecklingen for det ekonomiska
resultatet motsvaras av skillnader i utveckling for resultat i verksamheterna, sdvil internt
som externt. God ekonomisk hushéllning innebir som bekant att ha en ekonomi i
balans och en verksamhet som uppnér sina mal. En viktig friga dr dirfér om kommuner
som framgingsrikt sanerat sin ekonomi har gjort det till priset av bristande maluppfyllelse
i verksamheten, eller inte.

Denna friga hade varit relativt enkel att besvara om sambandet mellan orsak och
verkan hade varit tydligt. Tyvirr 4r det ofta inte sd i kommunala verksamheter. Sambandet
mellan orsak och verkan kan enligt Hellstrém (2002:25-26) forvanskas eller forsvagas
av flera anledningar. Ett forsta problem 4r att effekter som identifierats inte beror pé det
som studerats utan ir beroende av andra bakomliggande variabler. Ett annat problem 4r
att de effekeer som personer berdttar om upplevs som effekter men inte 4r det. Det kan
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till exempel vara ndgot man hért talas om men som inte stimmer. Ett tredje problem ir
att intervjupersoners foretridelsevis pratar om, eller blandar, tinkta férvintningar med
realiserade. Ett fjirde problem ir tidsaspekten dé vissa dtgirder kan ha timligen snabba
och kortvariga effekter och andra betydligt lingsammare men kanske mer l&ngvariga.
Effektutsagor kan ocksa ha olika killor som i sin tur kan paverka méjligheten att tolka i
vilken man en effeke verkligen 4r en effeke av en specifik dtgird.

Nir vi nedan diskuterar effekter av valda strategier ir det viktigt att bira med sig
ovanstiende effektproblematik. Det ir inte realistiske att forvinta sig flera starka och
patagligt direkta samband mellan &tgird och effekt. Kommunal verksamhet har f3
likheter med en boxningsmatch i detta hinseende. De effekter som lyfts fram nedan
dr sprungna utifrdn utsagor frén genomforda enkiter och intervjuer samt véra teoretiske
baserade generaliseringar av dessa utsagor (se t.ex. Yin 1994; Ryan, Scapens och
Theobald, 1992).

Nir vi diskuterar verksamhetskonsekvenser har vi valt att skilja mellan externa och
interna effekter. Med interna effekter avses effekter pé anstilldas férutsiceningar ate
realisera organisationens mal och utféra sitt arbete pa bista méjliga sict. Med externa
effekeer avses hur dtgirderna paverkat de som nirmast berdrs av verksamhetens produkt
eller gjinst, dvs brukare och medborgare.

2.3.1 Interna effekter

Arbetet med rollfordelningen mellan politiker och tjinstemin samt centraliseringen av
forvaltningschefer direkt under kommunstyrelsen har medfort en tydligare ledningsstruktur.
Denna tydlighet har i sin tur paverkat hur de anstillda upplever sin arbetssituation. A
andra sidan innebir detta arbete ocksa en 6kad centralisering vilket paverkar anstilldas
motivation pd lokal nivd da deras handlingsfrihet minskas.

Vi kan ocks3 konstatera att arbetet med att utveckla kommunens styr- och organisations-
principer har stirkt kopplingen mellan budgeterade resurser och verksamhetsaktiviteter
som planeras och genomférs i verksamheten. Budgeten ir inte ndgot som flyter utanfor
de dagliga verksamhetsprocesserna och hanteras separat vid manadsuppféljningen, utan
den finns snarare stindigt nirvarande i verksamhetsprocessen. Principer som “ekonomi
gér fore verksamhet” forefaller sitta patagliga beteendeavtryck, liksom decentralisering
av ekonomiskt ansvar.

Arbetet med den kommunala verksamhetens organisation och styrning har ocksa
medfdrt en successiv professionalisering av ledningskapaciteten. Detta mirks bland
annat genom inférande av obligatorisk reflektionstid, satsning pé chefers arbetssituation,
strukturerade métesrutiner och den utbredda foljsamheten avseende inférda styrprinciper.
Obligatorisk reflektionstid ger bittre forstdende for klienters behov och situation, bittre
relationer med kollegor samt metodutveckling.

De omfattande organisationsférindringarna som merparten av kommunerna har
genomfort har i vissa fall medfort act chefer fate f6r manga understillda. Beroende pd
verksamhet kan detta ge effekter pd bide 6ver- och underordnades arbetssituation. Och
d3 kommunal verksamhet har ett hogt tjinsteinnehall riskerar en forsimrad arbetssituation
att paverka kvalitén i negativ rikening.

Ingen upprikningsfaktor f6r l6ner, ingen ersittning med nya tjinster i samband
med pensionsavgdngar, dversyn av vikarieutnyttjandet och andra personaldtgirder i
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syfte att minska resursférbrukningen medfér en minskad personaltithet. Beroende pd
verksamhetens karaktir kan detta ocksi medféra simre kvalitet.

Kommunerna sérbarhet vid stora volymékningar i férsérjningsstddets omfattning
har medfért ett 6kat intresse for forsorjningsstddets storlek och forindring. Detta har
enligt de intervjuade lett till bdde noggrannare uppféljning av bidragstagare, och till en
okad fokus p& metodutveckling for atc f& bidragstagare ut i arbetslivet och pd andra sitt
forebygga bidragsberoende.

Sammantaget har genomfrda dcgirder haft en effektivitetshéjande inverkan pé
kommunernas interna arbete.

2.3.2 Externa effekter

Den bild intervjuerna ger indikerar sammantaget att det 6verlag forefaller vara méjligt
att forbitera det ekonomiska resultatet utan ate det fir allvarliga negativa konsekvenser
for brukarna eller medborgarna. Svaren frin enkiten stoder denna bild. Aldreomsorg,
individ- och familjeomsorgen samt grundskolan har fitt 6kade volymer, férindringar
som enligt enkitsvaren 6verlag hanterats vil. Sirskilc for dldreomsorgen och IFO hivdas
att kvaliteten forbittrats under studerad period. Enkitens svarsfrekvens pd 18 % medger
inte ndgon méjlighet att sirskilja studiens olika kommunklasser i detta hinseende.

I Kristinehamn och Hissleholm 4r en forklaring till detta enligt de intervjuade att de
hade 7slack” p4 ménga hall i organisationen nir atgirderna bérjade sittas in. Finns inte
denna 8verkapacitet, vilket kan vara fallet niista ging &tgirder genomfors, kan det med
andra ord gi ut 6ver verksamheten och dirmed brukarna. Att arbeta klokare genom
processforindringar medfér att mindre resurser ger samma eller bittre kvalitet. Sddana
insatser har ocksd varit ett gemensamt drag for minga av de studerade kommunerna.
Ett pétagligt bevis pa dessa effekter gdr att himta frin Hallstahammars kvalitets- och
kundnéjdhetsmitningar inom vard och omsorg. Gjorda mitningar indikerar inte nigra
kvalitetsforsimringar.

I den min verksamhet har konkurrensutsatts har flexibiliteten och valmsjligheterna
okat for medborgarna, men variationen i kvalitet har ocksd 6kat. Konkurrensutsittning
och specialisering i utfrarledet har enligt de intervjuade emellertid i vissa fall ocksa
inneburit ett simre samarbetsklimat, en simre helhetssyn och ett glesare skyddsnit for
klienter och brukare. Kép- och siljsystem som bland annat Uppsala anvinder sig av
skapar vidare viss osikerhet vad giller resurser och lngsiktighet ute i verksamheterna.
Modellens tydliga rollférdelning och centralisering av beslut skapar emellertid ocksa
forutsiteningar for att likabehandlingen av medborgare blir bittre.

Den stirkta kopplingen mellan budget och verksamhet forefaller ocksd innebira en
okad lyhordhet och anpassning till behov som brukare och medborgare ger uttryck for.
Vidare ger en dversyn av bidrag och avgifter i vissa fall verviltringseffekeer i termer av
okade kostnader for andra offentliga verksamheter sdsom sjukvard och forsikringskassa.

Oversyn av placeringar och virdavtal och strivan att limna institutionsvérd till forman
for eget boende paverkar enligt de intervjuade virdtagare genom en dkad ensamhet och
otrygghet. Till exempel forsimras majligheterna till sociala kontakter och férutsittningar
for att £8 snabb och adekvat vird och omsorg. Effekten har blivit en 6kad satsning pd
olika former av uppsckande verksamhet i nigra av studiens kommuner.
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Att inte genomfora regelbundna underhéllsdtgirder av t.ex. fastigheter och gator riskerar
enligt de intervjuade att fordyra det framtida underhallet. Likasa finns det en risk att
kommunen minskar sin attraktionskraft nir ansvariga undviker eller drar ner p3 frivilliga
verksamheter och aktiviteter sésom utsmyckningar och kulturutbud.

2.4 Hur langt racker ett internt fokus?

Studiens kommuner har kunnat paverka sin ekonomiska resultatutveckling under aktuell
tidsperiod. Detta har skett genom att en mingd 4tgirder med olika orienteringar har
genomféres. Ett monster som frameridder frin samtliga kommuner 4r att mycket resurser
har lagts pa struktur- och processutveckling av kommunal styrning och organisation.
Delvis forefaller detta ménster innehalla forklaringar till de relative ligmilda externa
effekeer som identifierats. Effektivisering av kommunal styrning och organisation har

s4 att siiga varit en garant for en kvalitetsnivd som de flesta brukare och medborgare
forefaller acceptera. Men hur linge ir denna effektivisering méjlig att uppricchalla?

Vad hinder med kommuners uppdrag vid behov av kraftiga resursneddragningar?

I rapportens kommande och sista kapitel argumenteras for att arbetet med kommunal
styrning och organisation ir evigt. Skall arbetet vara hallbart krivs stindig utveckling av
styrdialogen och rollerna i den kommunala verksamheten, inte minst i relationen mellan
kommunledning och verksamhetsforetridare pa olika nivier.
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3. For en hallbar kommunal hushallning

3.1 Behov av att stdrka véktarrollen

Den tolkning vi gor av vira observationer 4r att merparten av de dtgirder som de studerade
kommunerna genomfort har stirkt den si kallade viktarrollen i en budgetstyrd verksamhet

(se t.ex. Wildavsky, 1986). Viktaren ir den som bevakar att resurskraven frin de si
kallade forkdimparna inte 6verstiger tillgingliga resurser. Férkimparna i en kommunal
verksamhet idr de som i lite olika skepnader foretrider verksamheternas behov. Dessa kan
t.ex. vara nimndspolitiker, forvaltningschefer, enhetschefer, omrideschefer, anstillda eller
anhériga. En vil spridd insikt om att tillgiingliga resurser sitter grinser for verksamheten
kan verka himmande p4 férkimparnas argumentation. Stdr dessutom forvaltningsledningen
och nimndpolitikerna bakom en centraliserad och helhetsbaserad syn pd kommunens
verksamhet har de delvis anammat en annan roll som verksamhetsforetridare, en roll
som kan vara skild fran t.ex. forsta linjens chefer och personal. Ar de dessutom uthilliga
i denna nya roll forstirks deras position ytterligare.

I synen pa en professionell ledning ligger det ocksd en idé om att chefer pé olika
nivier skall vara lojala mot sina 6verordnande och att man som chef stimuleras och
drivs av att ni mil avseende ekonomi och kvalitet inom sitt ansvarsomride (se t.ex.
Drucker 1977).

Att viktarrollen forefaller ha stirkts i de studerade kommunerna ir en empirisk
observation som vi tolkar som behovsstyrd. I de flesta studerade kommuner har viktar-
rollen varit for svag i relation till férkimparnas for att att kunna péverka den ekonomiska
resultatutvecklingen. Det dr emellertid knappast 6nskvirt att kommunal hushéllning
forminskas till att endast handla om ekonomi. Kommunal hushallning handlar om ett
samspel mellan ekonomi och det kommunala uppdraget. I detta samspel idr bade viktarna
och forkimparna viktiga.

3.2 En checklista for vaktare och forkampar
P4 basis av foreliggande studie kan vi konstatera att framggngsrikt kommunalt hushéllnings-
arbete bottnar i att anstillda har ett gemensamt och medvetet forhallningssitt till tillgingliga
resurser och hur de skall konsumeras for att realisera uppsatta mél. Ett sddant f6rhéllnings-
sitt tar sitt ursprung i ett fungerande samspel mellan vikreare och férkimpar. Utan ett
sddant 4r det svért att arbeta for en langsiktigt hallbar god kommunal hushallningsstrategi.
I ake att stodja detta samspel avslutar vi rapporten med en checklista. Listan beskriver
sju viktiga hushéllningsaspekter som kan sigas konstituera detta férhillningssitt. Brister
i ngra av dessa aspekter riskerar ha en negativ paverkan pé arbetet med den kommunala
hushéllningen.
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1. Skapa en gemensam syn pa hushallningens utmaningar

Vad som tydligt framkommit 4r att i de flesta studerade kommuner har den politiska
ledningen och tjinstemannaledningen gjort gemensam sak i arbetet med att viinda eller
vidmakthalla en positiv resultatutveckling. Den s.k. ledande koalitionen (se Kotter, 1995)
har varit tillrickligt stark for att lyckas med sitt arbete. Ju fler som #r bérare centralt av
for hushillningen viktiga virden och attityder, desto bittre. Likas3 stirks samsynens
livslingd om det backas upp av ett antaget och vil dokumenterat styrsystem med
genomtinkta och beprévade rutiner.

Det ir ocksd viktigt att den gemensamma synen nér ner till mellanchefsnivan.
Ar inte forvaltningschefer och deras nirmast underordnade birare av en gemensam syn
ir risken uppenbar att hushallningsarbetet rasar samman. Helst skall den naturligtvis
genomsyra alla anstillda i organisationen men ir det svagt redan pd mellanchefsniv
riskerar det att krackelera.

2. Stdrk den roda traden mellan operativa och strategiska beslut

Det iir viktigt att ha en réd trdd mellan de kortsiktigt operativa och de l&ngsiktiga strategiska
besluten. Slipper man denna ledstjirna ir risken pataglig att de anstillda springer vilse i
hushallningsarbetet.

Hur de kommunala ledningsfunktionerna ir organiserade och hur vil de fungerar ir
avgorande for i vilken mén denna konsistens kan uppritthallas. Exempelvis blir det viktigt
att rollférdelningen och ansvarsfordelningen mellan fértroendevalda och tjinstemin
faststills och dillimpas konsekvent. Likasg att forvaltningschefsgruppen, eller motsvarande,
sitter kommunens gemensamma intressen fore enskilda frvaltningars.

3. Diskutera kopplingen mellan kvalitet och kostnad

I ménga av de studerade kommunerna har det lagts ner ett omfattande beskrivningsarbete
for att flja upp de aktiviteter och prestationer som genomfdrts. Beskrivningarna har
emellertid inte bara anvints f6r intern uppféljning och lirande utan har ocks3 varit en
del i utvecklandet av kvalitetsdeklarationer och i arbetet med externa jimforelser. Bdde
att beskriva och vara lyhord for medborgarnas 6nskemal/férvintningar och att géra
externa jimforelser skapar forutsittningar att relatera sin kostnader till kvalitetsaspekeer.
Linken mellan kvalitet och kostnad 4r minniskor. Att mer pengar inte alltid behdver
innebira bittre kvalitet och vice versa ir viktiga insikter att bira med sig i arbetet med

en hillbar hushillning.

4. ladda atgdrderna med symboliskt positiva varden

Ett gott hushéllningsarbete tar tid och energi och risken f6r att antingen energi eller
tilamod skall bérja tryta dr uppenbar. Kommunernas erfarenheter pekar pa betydelsen
att vidmakthalla bade energi och tdlamod. Ert sitt att gora detta 4r att medvetet genomféra
dtgirder som pa olika sitt stirker motivationen t ex hos de anstillda att fortsitta sitt
hushallningsarbete. Ett sitt att gora detta ir att skapa mentala kartor som binder samman
arbetet med atgirder, skapar ett minne, som gor att folk kommer ihdg varfér man
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arbetar som man gor t.ex. ” — Vi fir inte glomma bort moraset 2001. Dit vill vi inte
igen”. Forutom att skapa dessa minnen blir det viktigt atct komma ihdg dem och prata
om dem. Citat eller handlingar frin centrala gestalter, sisom Kf ordférande, kommunal-
rad eller ekonomichef kan medvetet féras vidare och lyftas fram nir hushallningsarbetet
hotas eller gdt i std.

Ett annat sitt att skapa symboliskt positiva virden kan vara att t.ex. vilja ut nigra
offensiva satsningar, trots en dterhéllsam politik i stort.

5. Agera proaktivt

Om det symboliska handlar om att skapa ett organisatoriskt minne handlar den
proaktiva aspekten om férmégan att finga framtida behov genom omvirldsanalyser
och prognoser. Bristande férmiga att planera for framtida elevantal, utveckling av
forsorjningsstod eller dldres behov av kommunal vird kan sl hirt mot den kommunala
hushallningen. Risken 4r att de &tgirder som si smaningom genomfors for att korrigera
en prognosmiss inte blir sd balanserade och dirigenom motverkar en lingsiktigt positiv
utveckling.

Det proaktiva handlar emellertid inte bara om att prognostisera mer och bittre utan
i minst lika stor utstrickning om att f6lja med i det utvecklingsarbete som sker inom de
olika verksamhetsspecialiterna. Vilka metoder dr de mest effektiva for att f2 minniskor
tillbaka i arbetslivet? Hur gir det att motverka fallskador i hemmet hos kommunens #ldre?
Hur kan kommunen vara med och paverka klimatsmarta byggnads- och transportlésningar
i kommunen? Idén med proaktivitet handlar bdde om att inte bli 6verraskad och om att
finna och tillimpa metoder for att arbeta smartare.

6. Skapa en anda av delaktighet och engagemang

Oppenhet dr viktige for ate skapa fortroende och delaktighet. Viljer ledningen att bedriva
hushéllningsarbetet genom att hilla inne med information om prioriteringar och behov
av konsumtionférindringar riskerar arbetet i ett snabbt slut. Lirdomen frin de stude-
rade kommunerna ir att ju fler som kinner till behovet av ekonomisk dtstramning och
forstdr varfor det sker desto storre dr sannolikheten att arbetet f&r genomslag. Delaktighet
och motivation gir hand i hand. Skvaller och gissningar om besparingar och omprioriteringar
gynnar sillan den dagliga verksamheten. S4 fort resultatpdverkande beslut fattas skall
informationen ut.

7. Anpassa for uppdragets realisering

Vittnesmélen 4r manga frin de intervjuade om att det arbete som lagts ner pa att vinda
en negativ resultatutveckling, eller frbittra en positiv, initierade kommunalexistentiella
fragor sisom; Vem 4r kommunen till f6r? Vad skall kommunen gora? Vad skall andra
gora? Existensiella frigor kan ofta besvaras p manga sitt. I de sju kommunerna ir det
framforallt tv4 relaterade frigor som framtrider; Hur kan insikten om de begrinsade
resurserna stirkas? Hur kan begrinsade resurser méta forindrade behov?
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Langtgdende decentralisering av ekonomiskt ansvar till anstillda som arbetar nira
det kommunala "tjinstemétet” ir en vig som tonar fram i studerade kommuner.
Genom denna ansats blir resursdtgdngen tydlig vilket mojliggdr en effektivare resursan-
vindning. Ansatsen stiller samtidigt stora krav pa de lokalt anstillda. Ett genomarbetat
lokalt forhallningssitt som “det 4r mina egna skattepengar som jag har ansvar for” har i
vissa kommuner kunnat skapa forutsittningar for lokalt anstillda att verka for en hallbar
hushéllning. En strukturerad och tdmligen detaljerad uppf6ljning ir ocksd nédvindig.

3.3 Hallbar kommunal hushallning framéver

Huvudintresset i denna studie har riktats mot vad kommuner gor i syfte att hantera sin
ekonomiska situation. Handbokens texter har dirfor centrerats runt den kommunala
organisationens interna liv. Risken med detta dr naturligtvis att det kortsiktigt opaverk-
bara gloms bort eller virderas ner nir kommuners arbete med en hallbar hushéllning
diskuteras. S4 fér det naturligtvis inte bli.

Den kommunala verksamheten behéver inte gd samma viig som foretaget Facit,
som alltfér linge trodde att det gick ate tillfredsstilla marknaden genom tillverkning
av manuella riknemaskiner, s.k. riknesnurror. Foretaget insdg for sent att tillverkning
av digitala miniriknare hade varit ett bittre sitt att nd sina mél. Exemplet Facit visar
att organisationer kan fastna i ett tanke- och handlingsménster som inte 4r langsiktigt
hallbart.

Det som ir ritt for kommuner tar pd sitt sitt utgdngspunke i den sjunde och sista
hallbarhetsdimensionen. Kommunerna har ett uppdrag och hur detta realiseras kan inte
frikopplas frin den omgivning som kommunerna ir en del av. Vid simre tider brukar
t.ex. skatteunderlag vika och forsérjningsstod 6ka. Faktorer som kommuner pd kort och
medelléng sike inte kan paverka pd annat sitt én att anpassa organisationens resurser
direfter. P4 detta vis blir kommunernas férméga att anpassa sig till nya externa omstindig-
heter en ddesfriga.

Kommuner skall med andra ord inte bedriva hallbar god hushéllning enkom for
egen del utan i huvudsak f6r andras. I vilken mén kommunerna klarar av detta de
nirmaste dren dr nigot som vi med spinning ser fram emot att f6lja och vér férhoppning
dr att denna studie kan vara ett stod i det eviga hushallningsarbetet.
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Bilaga 1. Kommunfakta

Sammanstillning, kommunfakta (www.kommundatabas.se).

Klass 1 Klass 3 Klass 4 Klass 6
- Positivt och - radikal - pendlar | - negativt och
okande forbattring kring O vikande

Lomma | Héssle- | Hallsta- | Kristine- | Uppsala Horby Katrine- | Riket
holm hammar | hamn holm

Antal inv. 20023 | 49780 15 040 23 906 187 541 | 14 584 32162 | 9182927
2007

Bef. utv. +13,5 +1,5 -2,4 -4,6 +0,1 +6,0 -1.7 +3,7
98-07, %

Skattekraft | 188 919 | 134 200 141270 | 140927 155387 | 126 039 | 135970 152 534
2007,
krfinv

Skattesats 19,24 20,61 21,69 22,55 21,43 19,78 21,98 21,47
2007, %
(kommun)

Klass 1 - positivt och 6kande

Lomma

Lomma ir en kustnira férortskommun strax norr om Malmg med drygt 20 000 invénare.
De senaste tio dren har kommunens befolkningsmingd 6kat med nistan 14% eller 2 500
personer. Skattekraften var 2007 24 % hégre in riksgenomsnittet och kommunalskatten
lag pd 19,24 %, markant under riksgenomsnittet pd 21,48 %. De senaste 20 &ren har
kommunen varit borgerligt styrd och mellan 1998-2007 har det ekonomiska resultatet
haft nedanstdende utveckling.

De atgirder for hushéllning som Lomma har genomfért kan karakteriseras sdsom
balanserade. De har arbetat bdde med kommunens organisation, ledningsfilosofi och det
tjansteutbud som kommunens medborgare kan forvinta sig. Likasd har de arbetat parallellt
med atgirder pd lokal verksamhetsnivd och pd kommunévergripande nivd. Detta hushall-
ningsarbete har de gjort i 6ver tio ir och med en stabil politisk majoritet, inte minst har
det ledande kommunalridet var drivande.

Det arbete som initierades 1997 har éver tid resulterat i en idé om styrning f6r kommunen.
Denna idé har sammanstillts i ett $vergripande styrdokument — ”Virt styrsystem,
kvalitetssystem for Lomma kommun”. Detta styrdokument stddjer genomforandet av
de overgripande mal och rikdinjer som de fértroendevalda beslutar om f6r varje
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mandatperiod. Inom ramen for detta styrdokument faststills bland annat rollférdelningen
mellan de fértroendevalda och anstillda. Kommunens styr- och kvalitetssystem utgar
frin en idé att styra med mil och decentraliserat beslutsfattande. De arbetar dirfor uttalat
med att sikerstilla att savil fortroendevalda som anstillda tar ansvar for delarna savil
som for helheten. Detta kan synas som en paradox, men fungerande decentralisering
kriver vanligtvis ett mycket uttalat och centraliserat regelsystem.

Kommunen genomfér kontinuerligt anpassning av verksamheten till férindrade
medborgarbehov eller forindringar i omgivningen sdsom dkad arbetslgshet. Det r i
detta sken som bland annat de olika former av medborgardialoger som kommunen
genomfor skall ses. Arligen liggs vidare ett effektivitetsbeting pé inkdp och dylike d& det
endast ir 16ner som kompenseras for inflationen.

Lomma 4terfinns i var studie for att de har haft en positiv och 8kande resultatut-
veckling, men det innebir inte att de har sluppit besparingar. Aren 2001 och 2002
visade kommunen negativa resultat. I det besparingsprogram som sjosattes genomfordes
flera riktade 4tgirder inom dldreomsorgen och IFO sdsom personalneddragningar,
minskade inkdp av material och tjinster, Sversyn av leasingavtal, indrad ledningsorga-
nisation samt fokusering av forebyggande arbete genom att minska antalet placeringar
pd institutioner och utveckla kommunens 6ppenvird. Bide IFO och ildreomsorgen har
tagit fram kvalitetsdeklarationer for sina huvudsakliga verksamheter.

Figur 3. Lommas resultat fore extraordindra poster mellan 1998 och 2007,

kronor per invanare (www.kommundatabas.se).
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Hassleholm

Hissleholm &terfinns mitt i de djupa Gdingeskogarna, strax séder om grinsen mellan
Skéne och Smaland. Befolkningsmingden var 2007 strax under 50 000 invénare och

har uppvisat en svag 6kning, 1%, de senaste tio dren. Skattekraften ligger 13% under
riksgenomsnittet och skattesatsen ir likaledes under genomsnittet f6r landet, den lag

2007 pa 20,61 %. Hissleholm styrs under innevarande mandatperiod av en borgerlig
majoritet.

Figur 4. Hassleholms resultat fore extraordindra poster mellan 1998 och 2007,

kronor per invanare (www.kommundatabas.se).
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1994 hade kommunen 375 Mkr i lneskuld och prognosen fér 1995 visade ett underskott
pa 100 Mkr. Samtidigt som ekonomin stadigt férsimrades minskade befolkningen
och det upplevdes frin politiskt hill som att hissleholmarna inte lingre var stolta 6ver
sin stad. Kommunalridet och ekonomichefen bestimde d3 tillsammans att de skulle
vinda utvecklingen p3 tre 4r. Medicinen som skulle sittas in var att man skulle bromsa
samtidigt som man satsade pd omsorgsfullt utvalda projeke. For att 6ka krismedvetandet
anordnade kommunen ett antal konferenser. Bland annat bjéds Haninge kommun in
for att berdtta om hur det gdr om man inte klarar sin ekonomi.

Det storsta hindret for den utveckling som kommunalridet ville driva fanns inom
de egna politikerleden. Genom att l3ta ekonomichefen ligga fram f6rslagen blev de
littare att driva igenom 4n om han sjilv hade lagt fram dem.
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Ar 1997 hade underskottet vints till ett 6verskott pa 17 Mkr och insatserna under 1995
och 1996 hade d& fict helrseffeke. Besparingarna genomférdes utan att ndgra stora
varsel lades. Det handlade om rationaliseringar och effektiviseringar dir man ifrigasatte
all verksamhet.

De forindringar som genomfordes var av lite olika karakeir. Dels skedde en rad
organisatoriska forindringar sdsom sammanslagningar av nimnder, dels lades nigra
verksamheter ned. Det forefaller som om inget varit heligt men att det egentligen inte
funnits ndgon vil genomtinkt plan for hur och var besparingarna skulle genomforas.
Det har varit mycket osthyvel. Sedan 1996 har ingen forvaltning ftt kompensation for
inflation, vilket i praktiken inneburit en besparing varje ar. Man har inte heller budgeterat
med ndgon befolkningsékning trots att befolkningen faktiske har dkat. Inte heller har
man alla ar fice full kompensation for 16neskningar. Vilka besparingar som genomdrivits
har bestimts av forvaltningarna och dess nimnder. Férutom besparingar har det skett
en resursforstirkning genom forsiljning av energiverket 1999.

Samtidigt som besparingarna genomfordes drev framforallt kommunalrddet linjen
att man skulle satsa p3 vissa stora projekt som stack ut lite. Det beslutades bl a att det
skall byggas ett nytt kulturhus. Byggandet av Kulturhuset var, menade kommunalridet,
en viktig symbolhandling fér att sitta Hissleholm pé kartan.

Klass 3 - radikal forbattring

Hallstahammar

Hallstahammar ir en bruksort i Milardalen. Kommunen grinsar bland annat till Visteras
som det tar runt 20 minuter med bil eller tdg att nd. Metallindustrin har fortfarande en
dominerande stillning. Befolkningsmingden har minskat med drygt 2% de senaste tio
dren och idag bor ca 15 000 invinare i kommunen. Skattekraften lag 2007 8% under
riksgenomsnittet. Skattesatsen lag d& pd 21,69 %, ndgot 6ver riksgenomsnittet, dven
om den har utvecklats neddt de senaste dren. Valutgingen 2002 var speciell dd socialde-
mokraterna inte kunde styra med egen majoritet. Mellan 1998-2007 har kommunens
resultat haft nedanstdende utveckling (se figur 4).

I slutet av 1990-talet hade bruksorten Hallstahammar strax ver 15 000 invanare
men en servicestrukeur som var tinkt att betjina ytterligare 5 000 invanare. Sedan kommun-
sammanslagningen 1971 har antalet invénare minskat med runt 200 personer/&r. Under
1990-talet har kommunens resultat varierat dver dren. 1997 visade kommunen ver-
skott p& nigra miljoner som &ret direfter blev ett f6r kommunen gigantiskt underskott
p4 nira 20 miljoner kronor. 1999 tog KF-ordférande initiativ till ett gemensame grepp.
Ledande politiker och tjanstemin &kte ivig pd de s.k. Leksandsdagarna. Arbetet dessa
dagar la grunden for det forsta visionsdokumentet, ’Kommun i balans” som faststilldes
2000. Resultatutvecklingen, som tidigare hade métts med osthyvel och fokus pa det
akura liget, kunde motas med en uttalad strategi.

Ett anpassningsprogram utvecklades for ren 2001-2004 om ett sparbeting om
brutto 50 miljoner kronor, 80 % lades pa forvaltningarna och resterande centralt. De
besparingar som gjordes riktades mot specifika verksamheter och atgirder sdsom indrag-
ning av filtassistenter, stingning av “nattis”, indragning pa den tekniska verksamheten
och minskat kulturutbud. Niringslivssatsningarna i Resurs & Utveckling i Hallstahammar
AB som startades 1996 skirskddades ocksa.
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Figur 5. Hallstahammars resultat fore extraordindra poster mellan 1998 och 2007,

kronor per invanare (www.kommundatabas.se).

Virde (kr/inv.)
2500

2000

1500

A\

500
/ Ar
0

1998 1999 2000 01 2002 2003 2004 2005 2006 2007

-500 \ /
-1000

\'4

-1500

Grundprincipen att "medel gir fore mél” beslutades och var vigledande for arbetet,
men besparingar skulle ske utan att personaltitheten inom de prioriterade omridena
skola, vird och omsorg forsimrades. Aven dessa verksamheter fick dock se ver sina
kostnader avseende t.ex. lokaler, maltider, sommarskola, placeringar, etc, men inte alls i
samma utstrickning som t.ex. tekniska verksamheten. Under &ren bantades en tredjedel
av den tekniska budgeten bort. Enligt férvaltningschefen for sociala verksamheten var
de enskilt storsta besparingarna dversyn av vardplaceringar och avtal. De antog ocksa en
princip att dldre i forsta hand skall klara sig med stéd i hemmet och i andra hand kort-
tidsboende. De inforde ocksd uppsdkande verksamhet for alla invdnare dver 75 &rs alder
for att f& en bild 6ver behovet av framtida insatser. Vidare sig de 6ver avgifterna for
dldre- och handikappomsorg. Skolférvaltningen arbetar mycket med att f6lja elevprog-
noser och anpassa lirarkdren efter dessa. Nimnderna fick vidare ingen kompensation for
allmiinna prisskningar pd inkép, bara for 16neskningar.

Vidare togs gemensamma principer for styrning och organisation fram. Av styrdokumentet
framgar det bland annat att alla forvaltningschefer 4r anstillda av KS med kommunchefen
som gemensam chef och att alla férvaltningschefer ir del av en gemensam kommunled-
ningsgrupp. Négra av de ledande tjidnsteminnen har arbetat i kommunen sedan 15-20
ar tillbaka. Som férvaltningschef har man tvi uppdrag — att jobba fér helheten och att
jobba for sin férvaltning. Stir delen i konflikt med helheten ér det enligt principerna
helheten som giller. I samband med omorganisationen flyttade alla férvaltningschefer
in i kommunhuset. Nirheten till varandra har enligt de intervjuade varit viktigt for att
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stirka idén om en helhet. Hallstahammar har vidare vissa delade kostnader med andra
kommuner sdsom ett gemensamt ekonomi- och personalsystem med Surahammar.

De intervjuade betonade anstringningarna att gora uppfoljningen dill lirtillfillen.
Strivan mot eftertanke och reflektion terspeglades t.ex. pd de sitt som forvaltningschefer
och enhetschefer arbetade med styrningen av sina verksamheter. Savil socialchefen som
skolchefen har méluppfyllelse och strategiska utmaningar pa dagordningen vid varje
ledningsgruppsméte. En omradeschef for LSS hade infort ndgra timmars systematisk
reflektionstid i mdnaden for all personal. Samtalet skall stirka de anstilldas gemensamma
virderingar och hur de skall beméta sina brukare och sina kollegor. LSS-arbetslagen
kan vidare f6lja sin resursfdrbrukning enligt en detaljerad kontoplan. Tydligheten i
den ekonomiska situationen gor att de olika arbetsplatserna gdr samman och gor saker
tillsammans.

Den férsta visionen har ersatts av en "Vision 2015”. T denna skall nimnderna tydligt
redovisa sin maluppfyllelse i sd kallade uppf6ljningskataloger dir nyckeltal, utfallskom-
mentarer, tidpunket och ansvar skall framkomma.

Kristinehamn

Kristinehamn 4r belidget vid Vinerns nordéstra strand och har knappt 24 000 invinare, en
befolkningsmingd som minskat med nistan 5% sedan 1998. Kommunen har traditionellt
sett haft relativt tung industri och en hamn som varit viktig f6r transporter av bl.a. jirn-
och stal frén Bergslagen. Skattekraften dr 9% under rikets genomsnitt och skattesatsen
ir drygt en procent hégre dn genomsnittet, 22,55 %. Kristinehamns kommun har tra-
ditionellt varit socialdemokratiskt styrd, men under de senaste decennierna har det varit
skiftande majoriteter med ett visst inslag av lokala partier. Innevarande mandatperiod har
Kristinehamn en borgerlig majoritet. Resultatet fore extraordinira poster visas i figur 8.

Sedan Kristinehamn i slutet av 1990-talet tvingades uppséka den s k kommun-akuten
har man vidtagit en rad 4tgirder som sammantaget lett till act man nu har en ekonomi
i god balans. De atgirder som genomforts har varit méjliga bland annat pd grund av att
det funnits en bred politisk samverkan i frigor som har med kommunens ekonomi att
gora. Ledande befattningshavare i kommunen talar om detta som en "borgfred”, som i
stort sett haller fortfarande tio &r efter bessket pd kommunakuten.

Det initiala arbete som gjordes i saneringsprogrammet handlade tll stor del om att
spara pd alla nivder i alla verksamheter. Det var siledes en relativt hirdhint osthyvel
som anvindes for att anpassa verksamhetens resurser till tillgingliga medel. I anslutning
till det inf6rdes ocksd en mer omfattande minadsrapportering av det ekonomiska utfallet
i olika organisatoriska enheter. En anledning till att denna besparingsstrategi kunde
fungera utan nigra direkta férsimringar for brukarna var, enligt kommunledningen, att
det tidigare funnits ett visst "slack” i den kommunala organisationen.

En annan vikeig dtgird som vidtogs efter besoket pA kommunakuten var att man
rev ett antal fastigheter i det kommunala bestdndet. Orsaken till det var att befolknings-
minskningen i Kristinehamn under slutet av 1990-talet hade fitt som konsekvens att
ménga ligenheter var tomma.

Saneringsprogrammet frin slutet av 1990-talet innehéll inte ndgra direktiv frin centralt
hall om omorganisation eller verksamhetsférindringar pa lokal nivd. Kommunledningen
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Figur 6. Kristinehamns resultat fore extraordindra poster mellan 1998 och 2007,

kronor per invanare (www.kommundatabas.se).

Virde (kr/inv.)

2500

2000

1500

b NA \
500
/ Ar
0 T T T T T T T T T
1998 1999 2 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
-500 \ /
-1000 \ /
-1500

-2000

-2500

gav istillet respektive forvaltning i uppdrag att genomféra de férindringar man ansig
vara limpliga for att verksamheten skulle kunna drivas med den mindre budgetramen.
Kommunledningen har diremot arbetat mycket aktivt med att skapa en tydlig ansvars-
fordelning, bdde mellan politiker och tjanstemin, och mellan tjinstemin pd olika nivier
i organisationen, och att utveckla ledarskapet pé alla nivder i organisationen.

Ute pé forvaltningarna, och dven pa ldgre nivier i organisationen, har det trots avsaknaden
av centrala direktiv genomforts en del férindringar sedan saneringsprogrammet inleddes.
Exempelvis har Skolférvaltningen omorganiserats. Inom Omvérdnadsférvaltningen har
man satsat pd att indra arbetsorganisationen s4 att flexibiliteten kan ¢ka och anvindandet
av extrapersonal minska. Olika forvaltningar och lokala enheter arbetar ocksi tillsammans
i olika projekt och nitverk i storre utstrickning in tidigare. Savil kommunledningen
som representanter for dessa bida forvaltningar anser att forindringarna som foljt av
saneringsprogrammet i stort sett har kunnat genomf6ras utan att brukarna har drabbats.
Diremot har det funnits ett visst motstdnd mot férindringarna i arbetsorganisationen.

Parallellt med saneringsprogrammet har man i Kristinchamn satsat p& "forsiktiga”
skattesinkningar (5 6re per 4r) i syfte att attrahera sdvil féretag som privatpersoner
att flytta till kommunen. Inom en del omriden av den kommunala verksamheten har
entreprenadlésningar valts. Det giller t.ex. inom Omvérdnadsférvaltningen. Nir sddana
18sningar har valts har det dock varit pragmatiska snarare 4n ideologiska utgdngspunkter.
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Klass 4 - pendlar kring O

Uppsala

Uppsala ir beliget sju mil norr om Stockholm och hade under 2007 ca 187 500 invénare.
Den nivin var densamma som 1998, men antalet invinare har varierat kraftigt under
perioden — som mest drygt 192 000 &r 2002 och ligst &ret dirpd, drygt 180 000 invénare.
Skattekraften dr ndgot dver riksgenomsnittet, index 102, och skattesatsen ir strax under
snittet, under 2007 var den 21,43 %. Uppsala har idag ett borgerligt styre.

Figur 7. Uppsalas resultat fore extraordindra poster mellan 1998 och 2007,

kronor per invanare (www.kommundatabas.se).
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En central forklaring till att Uppsala under flera ar lyckats med att hélla en ekonomi i
balans ir att man bade frin den politiska och tjinstemannaledningen varit tydliga med
att ekonomin sitter grinser. Om detta synsitt finns det i stort sett politisk enighet.

Uppsala kommun indrade organisation och styrprocess 2003. Frin en decentraliserad
organisation med stadsdelsférvaltningar vergick man till en mer centraliserad organisation
och inférde en planeringsmodell kallad IVE, Inriktning, Verksamhet och Styrning. En
viktig aspekt med den nya organisations- och styrmodellen var att sikerstilla balansen
mellan kommunledningen och olika verksamhetsforetridare. Visst motstdnd och skepsis
fanns ocksd i borjan dd modellen infordes, bl a menade ménga att kommunledningen
blivit allt for stark pa bekostnad av verksamhetsféretridarna. Bland ledande tjinstemin
dr acceptansen nu emellertid stor. I viss utstrickning beror detta pa att nigra av de
storsta skeptikerna valt att limna organisationen, men édven att andra med tiden blivit
overtygade om modellens fortjinster.
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I IVE, vilken antas av Kommunfullmiktige i juni varje r, anges den 6vergripande
inriktningen for kommunens verksamhet de nirmaste dren. Det ir tydligt uttalat att
det grundliggande syftet med planen ir att anpassa verksamheten efter de ekonomiska
ramarna samtidigt som man ska ha ett langsiktigt perspektiv.

Organisations- och styrmodellen bygger i grunden pé bestillar- utférarmodellen och
omfattar tre parter, Kommunstyrelsen, uppdragsnimnder samt produktionsnimnder
alternativt externa utforare. Kommunstyrelsen skall, fsrutom att bereda fullmiktiges
beslut och ansvara for att dessa verkstills, bira dgaransvar och ansvara for strategi och
helhetssyn. Uppdragsnimnderna ska med utgdngspunke i fullmiktiges beslut och med-
borgarnas behov och krav, triffa avtal om kommunala tjinster med olika producenter.
Dessa producenter kan vara sivil kommunala som externa utférare. Uppdragsnimnderna
har ocksg ansvar f6r uppf6ljning och jimforelser.

De tvd produktionsnimnderna 4tar sig uppdrag frin uppdragsnimnderna och har
ansvar for att uppdragen fullféljs i enlighet med avtalen. Produktionsnimnden har
ocksd ansvar for kund- och brukarkontakt angiende genomforda uppdrag. Externa
utforare skall enligt modellen ha samma uppdrag och ansvar som de interna produktions-
nimnderna.

Ekonomins betydelse signaleras dven genom tydlig och tit uppféljning. Man gor
ménadsvis uppféljningar kring vissa centrala resultat och budgetmatt utifrdn sa kallad
fokusomréden, bide pé central och verksamhetsniva. Flera av respondenterna pi
ledningsnivd menar att ekonomifunktionen dndrat synsitt och agerande frén ett kameralt
rapporteringssynsitt till ett mer proaktivt och styrande synsitt. Fran att redovisningen
och budgeteringen tidigare varit férhéllandevis frikopplade frin varandra, finns numera
en tydlig koppling mellan budgetering och redovisning. Vid intervjuerna framkom
ocksd att vissa centrala tjinstemin, framfor allt stadsdirektdren, haft ett avgdrande
inflytande genom att pé ett tydligt sitt kommunicera att ekonomin sitter grinser och
att dessa grinser méste respekteras.

Enligt flera respondenter har styrmodellen och organisationen lett till skad
professionalisering och specialisering. Som nimnts ovan gér modellen en tydlig skillnad
mellan prioritering och utférande. Utifrin ett ekonomiske perspektiv forefaller Uppsalas
organisations- och styrmodell hittills ha fungerat relativt vil.

Klass 6 - negativt och vikande

Horby

Haorby ligger mitt i Skdne och priglas av smaforetagande och dess lige nira bide Kristianstad
och Lund/Malmé-omridet. Kommunen har ca 14 500 invinare, en 8kning med 6 % sedan
1998. Skattekraften under 2007 lag 16 % under riksgenomsnittet och kommunalskatten lig
ocks forhallandevis lagt, 19,78 % mot genomsnittet pd 21,48 %. Den politiska majoriteten
utgdrs av en sammanslutning av moderaterna, centern, folkpartiet, kristdemokraterna
och miljopartiet. De ekonomiska resultaten har varierat kraftigt sedan 1998, med 2002-
2004 som de dren som utmirker sig med patagliga minusresultat.

Hérby ér historiskt en kommun med stark ekonomi, en relativt lig skatteniva har
linge varit ett kiinnetecken for det. Under 1990-talet redovisades emellertid negativa
resultat under en rad av r. Med den allmiint vedertagna sjilvbilden som vilbestilld
kommun fattades beslut om skattehdjningar for att rdda bot p& obalansen mellan
inkomster och utgifter. Resultatet f6r dr 2002 slutade trots det p nistan 27 miljoner
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Figur 8. Horbys resultat fore extraordindra poster mellan 1998 och 2007,

kronor per invanare (www.kommundatabas.se).
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kronor minus. Trots en ldng rad av underskott togs politiker och tjinstemin pd singen.
I Horby inleddes en ny regim vid den hir tidpunkten. Det har tagit tid att vinda
ekonomin, under 2003 och 2004 uppstod nya underskott, men under dren 2005-2007
uppvisades positiva resultat.

2003 hinde tv4 saker som i efterhand framhaills av tillfrigade som viktiga for Horbys
forindringarbete. En ny ekonomichef rekryterades och Svenska Kommunférbundets
analysgrupp anlitades. Infor 2003 sjosattes ett ambitidst och allomfattande sparprogram
for alla verksamheter.

Administrativa rutiner inom sivil politisk som tjinstemannaorganisation forindrades i
syfte att spara pengar, fastighetsunderhll drogs ned, I'T-organisationen férindrades genom
att I'T-entreprenader “togs hem”, men 4ven personal- och verksamhetsrationaliseringar nimns.

Med ny stabil bas i en enad politisk plattform fér hur ekonomin skulle bringas pa
fotter igen skapades tydligare planeringsforutsittningar f6r nimnder och forvaltningar.
Parallellt med detta formulerades en vision om framtiden och ett antal prioriterade
omrdden pekades ut. Ett brett forum med nimndspresidier och férvaltningsledningar
skapades och kommunstyrelsens arbetsutskott tog ensamt ansvar f6r att bereda budgeten
genom att sitta tydliga ekonomiska ramar redan i juni. Budgeten faststills numera i
oktober och f6ljs upp samlat och strukeurerat atta gdnger per dr. Ekonomisk uppféljning
och prognosticering lyftes fram som viktiga aktiviteter, ett arbete som sedan dess sker
ménatligen. Om underskott prognosticeras ir det obligatoriskt att redovisa tydliga och
konkreta dtgirdsplaner, ekonomiska savil som verksamhetsmissiga.
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Samtidigt med tydligare uppfoljning sattes tydliga ekonomiska mal upp for verksamhe-
terna. Det tydliggjordes ocksa att kommunledningen avsdg att utkriiva ansvar av ansvari-
ga. Gradvis kunde en ny attityd till kommunala medel etableras och befistas:

”de ekonomiska milen ir 6verordnade alla andra mal”.

Inom skolan bildades en grupp “internkonsulter” av forvaltningsekonomer med
direktiv frin kommunledningen att sprida kunskap och férstdelse till forvaltningarna
och vidare ut i organisationen. Forvaltningscheferna har successivt fitt utbildning i
ekonomi. Man har lirt sig ekonomisystemet och kan i 6kande omfattning sjilv ta ut
den ekonomiska informationen.

Inom socialtjinsten pdbsrjades en organisationsférindring for att renodla rollerna i
den kommunala strukturen. Syftet var att frigdra resurser till en hdgre andel 8ppenvérd
inom barn- och familjeverksamheten pd hemmaplan, s4 att institutionskostnaderna
kan minskas. Forsorjningsstddet var problematiskt och det ansdgs “ldtt att fi bidrag i
Hérby”. Numera f6ljer man etablerade normer och det stills nu ocks tydliga motkrav
pd individen for att £ ut forsorjningsstdd. Inom dldreomsorgen var den ekonomiska
situationen bittre, men éven hir var besparingskraven tydliga. Sinkrta personalkostnader
drevs fram genom minskade bemanningstal pd boendena samt restriktivitet kring
vikarieutnyttjande. Likasd efterstrivades ett hdgre kapacitetsutnyttjande av platser inom
kommunens egna dldreboenden.

Katrineholm

Katrineholm ir en traditionell industriort, beldgen séder om Stockholm. P4 senare

4r har kommunen utvecklats till en f6rort for boende och foretagande i Stockholms
nirhet. Befolkningsmingden 4r ca 32 000, en niva som sjunkit ca 1 % sedan 1998.
Skattekraften bland invinarna ligger 11 % under genomsnittet i landet, medan skattesatsen
ligger ndgot dver genomsnittet och var 2007 21,98 %. Den politiska ledningen har
varit (s) 1 egen majoritet sedan 1921.

I Katrineholm har (s) haft makten under ldng tid. Respondenterna antyder att ett
langt maktinnehav kan leda fram till att politik och férvaltning blir hirt sammanflitade
med varandra, med politiker som gdr in i forvaltningarna och detaljstyr. I fullmikrige
har tjansteminnen inte varit foredragande, utan politikerna i nimnderna har konsekvent
gjort egna presentationer av tjinsteminnens rapporter. Det politiska landskapet har
priglats av nimndspolitik utan nigon samlande helhetssyn och ansvarsutkrivande.
Svenska Kommunférbundets analysgrupp studerade Katrineholm efter vad som beskrivs
som “fritt fall i ekonomin”. Analysgruppen menade att ekonomin inte pd ndgot vis togs
pd allvar av berérda. Under 2004 beslutade sa kommunledningen att ta hjilp av Komrev
for act forbdttra styrningen, och ett antal dtgirder foreslogs.

Kommunperspektivet skulle tydliggdras genom att framfér alle klargsra dragande
och uppdrag for respektive nimnd. Anvisningar och direktiv skulle dven omfatta prioriteringar
samt hur &taganden och uppdrag skulle f6ljas upp. Det foreslogs ocksa att styrdialogen
mellan politiker och tjinstemin skulle tydliggéras — de kommunévergripande budget- och
verksamhetsdirektiven skulle vara kommunstyrelsens/kommunfullmiktiges exklusiva
styrinstrument.

Att bringa ordning bland 6vergripande styrdokument och planer i kommunen innebar
ocksd att minska antalet styrande dokument. Strukturen som skapades foljer det vi
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Figur 9. Katrineholms resultat fore extraordindra poster mellan 1998 och 2007,

kronor per invanare (www.kommundatabas.se).
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kinner som balanserad styrning. Arbetet i kommunen utgr numera frin tre huvudsakliga
dokument: 1) planeringsforutsittningar, 2) planering med budget samt 3) &rsredovisning,
Uppféljningsmodellen forenklas och stirks ocksd med firre och tydligare mét, vilket
gor att uppfoljningen blir konkret, verkningsfull och @indamalsenlig. Diskussioner inleddes
hur en starkare central ekonomiavdelning skulle kunna tydliggora forvaltningschefernas
ansvar for ekonomin.

En genomgripande forindring i verksamheterna 4r att samtliga forvaltningschefer
och nimndsordféranden triffas ett par dagar varje termin for att diskutera gemensamma
strategiska frigor f6r kommunen och tillsammans besluta om en prioritering mellan
olika behov. Det f6ljs ocksd av en betydligt titare ekonomisk uppféljning och forvalt-
ningscheferna triffas varje manad for att f6lja upp verksamheterna. Socialchefen i sin
tur beskriver hur forvaltningen arbetar aktivt med att gora forvaltningens viktiga fragor
till gemensamma kommunala angeligenheter.

En genomgiende f6rklaring till den férindrade attityden till den kommunala
ckonomin i Katrineholm ir att det bytts ut minniskor pd bide politiska och tjinste-
mannapositioner. Den nya politiska ledningen har forstdtc och virnar virdet av en god
ckonomisk hushéllning. Samarbetsklimatet i kommunen beskrivs nu som visentligt
mycket bittre 4n tidigare.
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Hur arbetar kommuner, i praktiken, for att astadkomma en forbattrad resultatut-
veckling? Vilka effekter har vidtagna atgarder fatt for medborgare, brukare och
anstallda? | Strategier f6r kommunal hushdllning belyses dessa fragor av Radet
for KommunalEkonomisk Forskning och Utbildning (KEFU), som pa RKA:s uppdrag
genomfort en studie av hushallningsarbete i svenska kommuner. Beskrivningen
bygger huvudsakligen pa fallstudier av de sju kommunerna Lomma, Hassleholm,
Hallstahammar, Kristinehamn, Uppsala, Horby och Katrineholm, och med ut-
gangspunkt i undersokningsresultaten formuleras en "checklista for vaktare och
forkampar” med sju forutsattningar for ett hallbart hushallningsarbete.

RKA ar en ideell férening bildad av svenska staten och SKL i samarbete och
har som uppgift att forvalta och utveckla Kommundatabasen, framja jamforelser
mellan kommuner och landsting och framja analyser av kommuners och lands-
tings verksamheter och forhallanden.
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