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Forord

For femte aret i foljd presenterar Kommunforskning i Vistsverige ROS-rapporten
som presenterar trender och tendenser inom omradena Redovisning, Organisation
och Styrning inom kommunsektorn. Rapporten baseras pa en enkit som besvarats av
ckonomicheferna i landets kommuner. Arets enkit har besvarats av 82 procent av cko-
nomicheferna, vilket gor att rapporten vil speglar utvecklingen och liget i kommun-
sektorn. Genom att enkitundersokningen nu genomforts under fem ar och ménga
frigestillningar ir dterkommande skapas ett bra underlag for studier av utvecklingen
over tid. Arets rapport priglas sjilvfallet av den ekonomiska kris och ekonomiska si-
tuation som kommunerna befinner sig i. Forra drets rapport behandlade kommuner-
nas mojligheter och beredskap att mota dndrade ekonomiska forutsittningar.
Enkitundersokningen som ligger till grund for drets rapport genomfordes da den
ckonomiska krisen slagit till med full kraft och drets rapport handlar om hur de dnd-
rade ekonomiska forutsittningarna paverkat kommunerna i olika avseenden.

Arets ROS-rapport omfattar totalt tolv artiklar inom de tre temaomridena redo-
visning, organisation och styrning. Forfattare till artiklarna dr tio forskare som alla pa
ndgot sitt ir verksamma inom Kommunforskning i Vistsverige. Inom omridet redo-
visning aterfinns artiklar om finansiell utveckling, hushillning och effektivitet. Om-
rddena organisation och styrning innehaller artiklar som redovisar hur verksamhets-
och ekonomistyrningen paverkats av de indrade ekonomiska forutsittningarna. Nagra
av ROS-rapporterna har dessutom innehdllit en belysning av ett sirskilt temaomrade.
I en av drets artiklar redovisas de frigestillningar i enkitundersdkningen som be-
handlat arets temaomrade som dr benchmarking.

Ambitionen dr att kunna fortsitta gora drliga enkitundersokningar och dirigenom
utveckla ROS-rapporten. Rapporten har kommit att bli en viktig faktor for okad for-
stdelse och kunskap om kommunal redovisning, organisation och styrning. Avslut-
ningsvis vill jag tacka de ekonomichefer som besvarat enkiten och dirigenom gjort det
mojligt att ta fram denna rapport som jag hoppas ska innebira en intressant lisning.

Ulf Ericsson
Ekonomichef s Tanums kommun
och styvelseledamot © KFi
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1. Inledning

1. Inledning
Av Viveka Nilsson

Kommunforskning i Vistsverige genomfor sedan 2005 drligen en enkitstu-
die med syftet att kartligga och beskriva trender och tendenser inom omri-
dena redovisning, organisation och styrning i kommuner. Enkiten riktar sig
till ekonomicheferna i samtliga svenska kommuner och ir siledes en total-
undersokning. Svarsfrekvensen dr och har varit god och enkitresultaten, som
avrapporteras i den sd kallade ROS-rapporten, blir en betydelsefull avspegling
av situationen och utvecklingen i vira kommuner. Under de fyra forsta dren
som ekonomichefsenkiten har genomforts har kommunsektorns finanser varit
goda och flertalet kommuner har uppvisat finansiella 6verskott. I samband
med forra drets enkitstudie tog den samhillsekonomiska utvecklingen en
annan vindning och forsimrades drastiskt. Det finansiella utgingsliget infor
den forsimrade konjunkturen betraktades dock som tillfredsstillande av eko-
nomicheferna, inte minst genom att manga kommuner sade sig kunna mota
de simre tiderna med finansiella 6verskott som upparbetats under de goda
dren. En del kommuner redovisade dock inte nidgra mer betydande overskott
utan hade minskat skatteuttaget, vilket ocksd kan betraktas som en form av
sparande. Aven om kommunsektorn i forra arets enkitstudie forefoll vara vil
rustad for simre tider kommer givetvis den forsimrade konjunkturen att pa
ett eller annat sitt paverka de kommunala finanserna och dirmed dven de
kommunala verksamheterna.

Titeln pa foregiende drs ROS-rapport var Kapacitet att mota forandrade
Sforutsiattningar? Pa viyg in ¢ krisen. 1 dr dr vi med full kraft inne i den kris
som varit pa ingdende och det blir siledes den forsta mitningen vi gér under
en lagkonjunktur, vilket gor den stillda frigan dn mer intressant. Vilken be-
redskap har kommunerna att méta de visenligt forindrade forutsittningarna
att bedriva verksamheten pd? Vilka dtgirder vidtas for att anpassa verksam-
heten till ekonomin? Hur uppritthills en god ekonomisk hushallning i simre
tider? Vilka organisatoriska forindringar foretas? Hur pdverkas styrningen?
P4 dessa och fler fraigor ger och kommer ekonomichefsenkiterna att ge vik-
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1. Inledning

tiga svar. Visserligen tilldelas kommunerna extrapengar av regeringen till en
summa av tio miljarder under 2010, men ett engangsbelopp 16ser inte finan-
sieringsproblemen pa ling sikt. De nirmaste aren forvintas arbetslosheten
Oka ytterligare med ett stagnerande skatteunderlag som foljd. Det giller si-
ledes att rusta for besvirliga dr framover dven om 2010 kanske inte blir sd
besvirligt som befarat. Noteras ska att enkiten skickades ut nigon vecka innan
beslutet om extrapengarna oftentliggjordes. Direfter foljde en svarsperiod
pé fyra veckor, vilket innebir att en del av ekonomicheferna besvarat enkiten
utan att kanske ha haft pengarna i dtanke, medan en del kan ha tagit hinsyn
till dessa i svaren. Sa extrapengarna kan antas ha paverkat enkitresultaten pa
ett eller annat sitt.

I ar dr det alltsa femte gidngen som ekonomichefsenkiten har skickats ut.
Ett flertal fragor har dterkommit i alla fem enkiterna och dirmed foreligger
mitningar under en tillrickligt laing period for att kunna gora jimforelser
over tid. Resultaten fran varje enskild enkit innebir i sig viktiga beskrivningar
av uppfattningar och tillstdind i den kommunala sektorn, men det ir frimst i
relation till tidigare drs mitningar som de riktigt intressanta upptickterna kan
goras. Observerade fenomen kan placeras i ett storre sammanhang och for-
Kklaringar till gjorda observationer redovisas. Det ska bli synnerligen intressant
att jimfora mitningarna frin goda ar med mitningarna frin simre dr. I nigra
av enkiterna har dessutom specialbelysningar gjorts inom ett visst omrade
genom ett sdrskilt frigeavsnitt. Dessa avsnitt har hittills handlat om benchmar-
king, kalkylpraxis och kommunernas styrning av externa utforare. I drets enkit
har sirskild uppmirksamhet aterigen dgnats at fenomenet benchmarking.

Enkitresultaten avrapporteras varje dr i den s kallade ROS-rapporten som
presenteras i samband med den drliga KFi-dagen. Beteckningen ROS star for
Redovisning, Organisation och Styrming. Enkitfrigorna dr hinforbara till
dessa tre omriden samtidigt som omrddena ocksd representerar de tre forsk-
ningsprogram KFi:s verksamhet dr uppbyggd kring. ROS-rapporten utgor
en forsta avrapportering av enkidtmaterialet som ockséd anvinds i form av em-
piriskt underlag i vetenskapliga publikationer, bocker och KFi-rapporter. En-
kidtmaterialet vicker ocksa nya forskningsfragor till grund f6r mer térdjupade
studier inom de olika forskningsprogrammen 1 jakten pd forklaringar och
okad forstaelse. Inom Kommunforskning i Vistsverige dr nirheten till prak-
tiken sjdlvklar och nista alltid formuleras forskningsfrigor utifran intressanta
och betydelsefulla praktiska omstindigheter.



1. Inledning

Ekonomichefsenkiten skickas ut i minadsskiftet augusti/september. Sedan
foljer en svarsperiod pd ungefir en manad och enkitundersékningen avslutas
i slutet av september. Arets arbete med ekonomichefsenkiten har varit fram-
gingsrikt. Svarsfrekvensen ligger pd hela 82 procent, vilket dr rekord hittills.
239 av Sveriges 290 ekonomichefer har besvarat enkiten och vi dr mycket
tacksamma att s mdnga har tagit sig tid nir det finns andra som ocksa vill ha
uppgifter. Svarsfrekvensen har dven under tidigare ar varit tillfredsstillande.
Forra arets enkit besvarades av 81 procent av ekonomicheferna. 2005 till
2007 var siffrorna 77, 74 respektive 67 procent. Den liga svarsfrekvensen
2007 sammanfoll med évergangen fran pappersenkit till webbenkit. Det kan
inte nog pdpekas hur viktigt det dr for oss att fi en hog svarsfrekvens. En
svarsfrekvens pa 6ver 80 procent innebir mycket tillforlitliga forskningsre-
sultat.

Foreliggande ROS-rapport dr indelad i de tre temaomridena redovisning,
organisation och styrning, som vart och ett bestdr av ett antal artiklar som pre-
senterar och kommenterar resultatet frin en eller flera fragor i enkiten. Tema-
omridet redovisning innehaller fem artiklar som behandlar finansiell ut-
veckling, hushdllning och effektivitet. Temaomradet organisation behandlar
organisatoriska reformer och ekonomichefens roll och bestédr av fyra artiklar.
Det tredje temaomradet innehdller tre artiklar som ir hinforbara till styrning
av kommunal verksamhet. Till detta kommer en avslutande reflektion under
rubriken ”Det handlar om politiskt ledarskap och besparingar” som summe-
rar situationen och utvecklingen i vira kommuner.



2. Ekonomicheferna om ekonomin

2. Ekonomicheferna
om ekonomin

Av Tobias Johansson

I de hittills fyra publicerade ROS-rapporterna har den forsta artikeln spanat
in 1 framtiden, i vart fall den vildigt nirstiende framtiden. Frigorna som re-
dovisats ror ekonomichefernas prognoser om drets resultat och konsekvenser
pd kostnads- och intiktssidan under nistkommande dr. Detta har p4 intet sitt
indrat sig i ar och ekonomichefernas prognoser kommer traditionsenligt att
redovisas, men denna gang kommer ocksa det faktiska utfallet att stillas i re-
lation till de tva foregdende drens prognoser om huruvida ett positivt resul-
tat kommer att uppnds eller ¢j. Tre-komma-noll- respektive tvi-komma-tvi-
gingerslagen, eller kort och gott Johanssons konstanter, kommer att pre-
senteras som den konstant som linkar ekonomichefernas prognoser med ut-
fallet i sektorn (att jimforas med gravitationskonstanten som ir 6,7*10°!!
Nm?/kg?). Denna upptickt kommer inte att rendera en inbjudan till bld hal-
len, men kanske kan den siga nigot om hur det egentliga utfallet fér 2009
blir? Bokslutet for 2009 far bli envildig domare.

Tillbaka till framtiden

Om vi utgdr frdn tidigare ars prognoser om huruvida ekonomicheferna med
sikerhet prognostiserade underskott eller 6verskott och jimfor det med ut-
fallet i underskott respektive 6verskott (negativt eller positivt drets resultat) i
hela kommunpopulationen (N = 290) kan det konstateras att det med skrim-
mande likhet mellan de tvd aren 2007 och 2008 ror sig om en avvikelse fran
prognos med antingen 3,0 eller 2,2 ginger (se tabell 2:1). Alltsd: I de en-
kitsvar vi fitt frin ekonomicheferna, som ticker ungefir 80% av kommu-
nerna, kan det konstateras att om fordelningen i procent i hur minga
respondenter som anser sig med sikerhet redovisa ett negativt resultat mul-
tipliceras med 3,0 blir det utfallet for kommunpopulationen som helhet (se
tabell 2:1). Under 2007 ansig sig 3,9% av respondenterna i enkiten vara
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2. Ekonomicheferna om ekonomin

sikra pa att de skulle redovisa underskott. Utfallet i sektorn blev 12,4 %.
Under 2008 trodde sig 8,6 % med sikerhet redovisa underskott och utfallet
blev 25,5%. P4 liknande siitt ter det sig om prognosen for de som var sikra
pd att redovisa positivt resultat stills mot utfall. Det intressanta idr inte att det
ir stor skillnad mellan prognos och utfall utan att skillnaden dr nist intill iden-
tisk i de bada fallen mellan de tva dren. Om utgangspunkt tas i positivt resultat
ir det forst pa tredje decimalen som det blir skillnad mellan 2007 och 2008.
For negativt resultat ir skillnaden 0,2. Utifrin denna osedvanligt regelbundna
regelbundenhet ter det sig lockande att préva en prediktionsmodell f6r 2009.
Hur stor andel av kommunerna kommer att redovisa negativt resultat under
2009: For att dstadkomma en sidan prognos behéver forst ekonomichefernas
prognoser for innevarande dr (2009) presenteras. Detta gors i diagram 2:1 nedan.

Tabell 2:1 Samband mellan prognos och utfall f6r drets resultat i enkit-
respektive kommunpopulationen (procent) samt Johanssons konstanter

NEJ, MED ALL SAKERHET INTE JA, MED ALL SAKERHET

Ar Prognos Utfall(-)  Differens Prognos Utfall (+)  Differens

2007 3,9 12,4 3,1795 39,1 87,6 2,2404

2008 8,6 25,5 2,9651 33,2 74,5 2,2440
Johanssons konstant 1: 3,0723 Johanssons konstant 2:2,2422

Diagram 2:1 Positivt resultat fé6r 20092

40
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2. Ekonomicheferna om ekonomin

Som framgar av diagram 2:1 dr den ekonomiska situationen nigot mer an-
stringd dn tidigare. Det har skett en kraftig relativforindring i svaren dir eko-
nomicheferna med sikerhet bedomer utfallet. En halvering har skett i andelen
som med sikerhet tror sig redovisa positivt resultat och en férdubbling i an-
delen som med sikerhet tror sig redovisa ett negativt resultat. Ett inte helt
otroligt scenario ir siledes att det kommer vara en betydande andel av kom-
munerna som faktiskt ocksd redovisar ett negativt resultat nir bokslutet for
20009 firdigstills. Med ovan forda resonemang kring prognos och utfall och
en jimkning mellan en prognos som bygger pd andelen som med sikerhet
prognostiserar positivt respektive negativt resultat kommer det att vara lite
drygt 40 % av kommunerna som redovisar negativt ekonomiskt resultat (se ta-
bell 2:2). Ett inte helt oansenligt antal dven med historiska matt mitt. Det
rader stor osikerhet kring intiktsprognoserna och statsbidragens storheter
far sikert ocksd betydelse for hur det egentliga utfallet faktiskt blir i dessa
orostider, men om vi skall tro ekonomichefernas prognoser tillsammans med
Johanssons konstanter si kommer det att foras diskussioner om resultatets
balanserande i en stor andel av drsredovisningarna fér 2009.

Tabell 2:2 Prognos 6ver andel kommuner med
negativt respektive positivt resultat f6r 2009 (procent)

Prognos baserad Prognos baserad Facit?
pa positivt med all pa negativt med all
sakerhet (figur 2:1) sakerhet (figur 2:1)
Andel kommuner med
negativt resultat 2009 61,5 55,5
Andel kommuner med
positivt resultat 2009 38,5 45,5

*2,24*17,2 =38,5;3,07%18,1 = 55,5.

Framtiden och nuet

Pa enkitfraigorna som ror i vilken utstrickning kommunen kommer att
tvingas till besparingar, intiktsokningar och avstdendet av planerade investe-
ringar ser vi ocksd dir tydliga tecken pa kirva ekonomiska tider (se tabell
2:3). En betydande majoritet av ekonomicheferna (78,7 %) anser att det i hog
grad kommer att behovas besparingar for att hilla budget under 2010. Di-
remot verkar inte intiktsokningar som ett svar pd budgetbalans vara en stra-
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2. Ekonomicheferna om ekonomin

tegi som ir utbredd i kommunsektorn. Inte heller har det ekonomiskt kirva
liget slagit igenom pa avstidendet av planerade investeringar i nigon storre ut-
strickning.

Tabell 2:3 Strategier for att halla budget under 2010 (procent)

Besparingar Intéktsokningar Avsta planerade
investeringar

Ar 2009 2008 2009 2008 2009 2008
I1ag grad 12,8 25,9 64,8 56,5 53,2 61,3
Mitten 8,5 10,7 17,0 6,0 15,9 6,3
I hdg grad 78,7 63,5 18,2 37,5 30,9 32,4

Det rdder en ekonomiskt anstringd situation i kommunsektorn. Det forva-
nar forhoppningsvis ingen. Ekonomicheferna ger uttryck for tuffa bespa-
ringskrav och manga fler dn tidigare ar anger att de kommer att bli tvingade
att redovisa ekonomiska underskott under 2009. Overtecknad prognostise-
rar att lite drygt 40% av kommunerna kommer att redovisa ett negativt re-
sultat for 2009, vilket fir anses vara en betydande andel. Vad detta fir for
konsekvenser for diskussionen om god ekonomisk hushillning och balans-
kravets vara eller icke vara skall bli intressant att folja. Daremot ir det tydligt
att det inte kommer att ske nagra vidare skatte- och avgiftshojningar under
2010 och inte heller kommer planerade investeringar att skjutas pd framtiden.
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3. Sdmre tider, sdmre styrning?

3. Samre tider, samre styrning?

Av Pierre Donatella

Hur kommunerna skoter sina ekonomiska angeligenheter har sedan mycket
linge reglerats pa ett eller annat sitt. Det handlar om en statlig kontroll dir
syftet bland annat idr att uppritthalla rittvisan mellan generationer i den me-
ningen att varje generation betalar f6r den service som konsumeras (Bror-
strom med flera 2008). Aven om syftet varit detsamma har kontrollmeka-
nismernas utformning varierat 6ver tid. Forst handlade det om kontroll av
langfristiga lin och ddrefter om kontroll av formogenheten. Sedan 1992, nir
den nya kommunallagen inférdes, har den ekonomiska forvaltningen reg-
lerats genom ett allmint formulerat krav pa god ekonomisk hushallning.
Sedan 4r 2000 giller ocksa kravet pd ekonomi i balans vilket formulerats som
att intikterna skall 6verstiga kostnaderna. Utover att kravet klart och tydligt
klargor en undre grins for det ekonomiska resultatet sa illustrerar det ocksa
att det dr en bokforingsmissig syn som giller, det handlar om kostnader och
intikter.

Den stora frigan idag dr hur ridande ligkonjunktur paverkat synen péd de
tvd kraven. Sedan den turbulenta hosten 2008 nir finanskrisen brét ut och
tvingade in stora delar av virlden i en ligkonjunktur har férutsittningarna for
kommunsektorn forindrats. En minskad sysselsidttning har péverkat och for
de allra flesta kommuner ér skatteintikterna visentligt ligre 4n vad som pro-
gnostiserats och verksamheten planerats utifrin. Fér en del handlar det till och
med om reellt minskade skatteintikter. Det handlar siledes om en besvirlig
situation for minga kommuner, dven om staten tillfilligt tillfért kommun-
sektorn mer resurser, och det blir en utmaning att undvika roda siftror i re-
sultatrikningen. Kanske medfor den uppkomna situationen att kravens
betydelse minskar, respekten for kraven grops helt enkelt ur eftersom de anses
orimliga att uppnd under ridande omstindigheter. Samtidigt kan naturligt-
vis det omvinda gilla. Det vill sidga i simre tider, nir prioriteringsbeslut av
skilda slag stills pa sin spets, fir lagens krav allt storre betydelse. Kanske ér det
sd att kraven i goda tider dr 6verflodiga eftersom de upptylls med marginal
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3. Sdmre tider, samre styrning?

men i simre tider, nir kraven riskerar att inte uppfyllas, dd fir de allt storre
betydelse. Eller sd visar det sig att betydelsen av de tvd kraven uppvisar en
olikartad utveckling. Kraven ir konstruerade pd olika sitt och balanskravet har
aterkommande debatterats och problematiserats under snart ett drs tid, om-
stindigheter som kan paverka ekonomichefernas uppfattningar. En analys av
ekonomichefernas uppfattningar ger svaret pi frigorna.

Ekonomicheferna om de tva kraven

Vid en forsta anblick pd ekonomichefernas uppfattningar, ndgot som ir vik-
tigt att klargora att det hir handlar om, forefaller inga forindringar dgt rum
under perioden. Det dr en uppfattning som till viss del kvarstar dven efter en
noggrannare analys. Ekonomicheferna dr under 2009 precis som tidigare dr
av uppfattningen att balanskravet har storre betydelse och péaverkar den eko-
nomiska utvecklingen i storre utstrickning in kravet pa god ekonomisk hus-
hillning. Bida kraven har stor betydelse for den ekonomiska utvecklingen
dven om deras betydelse minskar. Firre tycker att god ekonomisk hushall-
ning paverkar den ekonomiska utvecklingen i stor utstrickning under 2009
in under 2007, men skillnaderna dr sma. Under 2007 ansdg mer 4n hilften
av ckonomicheferna att god ekonomisk hushillning pédverkade i stor ut-
strickning och under 2009 var knappt hilften av en sidan uppfattning. En
torskjutning har under perioden skett mot att fler anser att kravet pd god
ekonomisk hushallning péaverkar i liten utstrickning, under 2009 var det 23
procent som redovisade en sidan uppfattning och under 2007 var det 16
procent.

Tabell 3:1 Betydelsen av finansiella styrmedel

God ekonomisk hushallning (%) 2009 2008 2007
N 230 230 193
Inte alls 2 3 2
Liten utstrackning 23 19 16
Varken stor eller liten utstrackning 27 27 29
Stor utstrackning 49 51 53
Balanskravet (%) 2009 2008 2007
N 231 230 193
Inte alls 3 4 1
Liten utstrackning 15 20 1
Varken stor eller liten utstrackning 20 19 21
Stor utstrackning 62 58 67
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3. Sdmre tider, sdmre styrning?

Beaktas 2008 i analysen forindras inte situationen. God ekonomisk hushall-
ning har under perioden successivt minskat i betydelse for den ekonomiska
utvecklingen enligt ekonomichefernas uppfattningar.

Ekonomichefernas uppfattningar om balanskravet visar sett 6ver hela pe-
rioden samma trend som for uppfattningarna om god ekonomisk hushall-
ning. Under 2007 paverkade balanskravet den ekonomiska utvecklingen
mest, nistan tva tredjedelar av ekonomicheferna var av uppfattningen att kra-
vet paverkar i stor utstrickning och elva procent att kravet paverkar i liten ut-
strickning. Under 2009 ir betydelsen mindre; 62 procent dr av uppfattningen
att kravet paverkar i stor utstrickning och 15 procent att kravet péverkar i
liten utstrickning. Om 2009 och 2007 jimfors framgir att en forskjutning
har skett mot att fler anser att kravet paverkar i liten utstrickning och firre
att det paverkar i stor utstrickning. Jimfort med bottennivin 2008 bedoms
kravet dock vara mer betydelsefullt. Kritikerna mot balanskravet finns i nigon
storre utstrickning sdledes inte bland ekonomichefer utan utgors av andra
aktorer.

Tolkning av redovisade uppfattningar

Mot bakgrund av resonemanget som inledningsvis fordes — dir antaganden
formulerades om att den ridande ligkonjunkturen kunde medféra att kraven
Okade respektive minskade i betydelse — blir tolkningen av den redovisade
utvecklingen att kravens betydelse minskar i diliga tider. Respekten tor kra-
ven grops ur nir de verkligen stills pa prov. Denna tolkning kan samtidigt be-
traktas som forhastad eftersom det handlar om en timligen liten minskning
och det dr snarare ett tredje alternativ som framstar som rimligt; det handlar
inte om en 6kad eller minskad betydelse utan om en i princip oférindrad
situation. Pd en aggregerad niva blir slutsatsen dirmed att balanskravet och
god ekonomisk hushillning inte piverkas av en forindrad omvirld utan att
kraven i princip ér lika betydelsefulla i goda tider som i déliga tider. P4 lokal
nivd forekommer sikert skillnader. I en del kommuner 6kar betydelsen i da-
liga tider medan det motsatta giller i andra kommuner. Sammantaget tar for-
indringarna ut varandra och medfor att kraven minskar i betydelse i sidan
utstrickning att det nistan dr svart att tala om en minskning.

Att betydelsen for de tvé kraven foljs at kan pd ett sitt betraktas som ovin-
tat eftersom de ir utformade pé vitt skilda sitt. Balanskravet dr en tydlig och
explicit ligstanivd som mits pd ett vedertaget sitt. I en situation dir ungefir
hilften av de kommunala ekonomicheferna gér bedémningen att kommunen
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troligen inte kommer redovisa ett positivt resultat innevarande ar (se artikel
2) dr det anmirkningsvirt att det inte fir genomslag i mitningar av det hir
slaget. Den uteblivna forindringen av god ekonomisk hushallnings betydelse
tor den ekonomiska utvecklingen dr diremot mer logisk. Kravet dr allmint
formulerat och dirmed svart att med samma tydlighet folja upp. God eko-
nomisk hushillning kan ocksd betraktas utifran en lingre tidshorisont medan
balanskravet giller klart och tydligt for varje enskilt ar. Sen ir det naturligt-
vis viktigt att vara observant pd att det ir ekonomichefernas bild av situatio-
nen — och de tycks 6ver lag vara positivt instillda till en tydlig reglering av den
ekonomiska forvaltningen eftersom det forenklar deras viktarroll. Kanske
hade det sett annorlunda ut om det var verksamhetsforetridare eller fortro-
endevalda som formedlade bilden.

Att uppratthalla god ekonomisk hushallning

Avslutningsvis handlar det om vilka medel som ekonomicheferna anser ir
viktiga for att uppritthalla det 6verordnade kravet pa god ekonomisk hus-
hillning. En sammanstillning av svaren bidde under 2009 och totalt sett under
perioden visar att det finns tre skikt och att det handlar om en trogrorlig ut-
veckling.

Tabell 3:2 Medel for att uppritthilla god ekonomisk hushallning (procent)

Atgarder 2009 2008 2007 2006 2005 Genom-
snitt
N 230 230 93 215 222
Forbattrade ekonomistyrningsprinciper 52 55 46 37 41 46
Produktivitetsékningar 48 51 60 61 68 58
Forbattrat politiskt ledarskap 45 50 28 42 36 40
Neddragningar/minskat serviceutbud 43 34 42 30 51 40
Forbattrad ekonomisk information 32 31 34 17 16 26
Forbattrat administrativt ledarskap 27 30 24 37 34 30
Férandrad organisation 26 22 30 16 21 23
Att fortsdtta som tidigare 9 7 8 18 12 11
Ekonomiutbildning av personal 8 10 12 1 6 9
Okade intakter 7 5 16 12 14 11

I toppskiktet aterfinns dtgirderna forbittrade ekonomistyrningsprinciper,
produktivitetsokningar, forbittrat politiskt ledarskap och neddragningar/
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minskat serviceutbud. Under 2009, nir den ekonomiska situationen ir be-
kymmersam for manga kommuner, ir forbittrade ekonomistyrningsprinci-
per den viktigaste atgirden for att uppritthalla god ekonomisk hushallning.
52 procent av ckonomicheferna bedomer att det idr en av de tre viktigaste dt-
girderna. Jimforelserna med tidigare ar under perioden visar att dtgirden
med tiden blivit allt viktigare. Allra viktigast var forbittrade ekonomistyr-
ningsprinciper under 2008 och det dr maojligt att tendensen med en minsk-
ning ir borjan pd en ny och langvarig trend. Titt efter forbittrade ekonomi-
styrningsprinciper foljer produktivitetsbkningar och direfter forbittrat poli-
tiskt ledarskap samt neddragningar/minskat serviceutbud. Till skillnad fran
forbittrade ekonomistyrningsprinciper har atgirden produktivitetsokningar
med tiden minskat i betydelse. Hogst virde hade dtgirden under 2005 och
ligst virde under 2009. Det handlar om en successiv minskning f6r produk-
tivitetsokningars betydelse for uppritthallandet av god ekonomisk hushall-
ning. Utvecklingen for atgirden forbittrat politiskt ledarskap har varit tim-
ligen ryckig, men totalt sett under perioden har betydelsen 6kat. Allra vikti-
gast ansdgs det politiska ledarskapet vara under 2008. Nerdragningar,/mins-
kat serviceutbud 4r den dtgird som forindrats mest mellan 2008 och 2009.
143 procent av kommunerna idr det en av de tre viktigaste dtgirderna for att
uppritthilla god ekonomisk hushillning. Allra viktigast var dtgirden dock
2005.

Mittenskiktet utgors av atgirderna forbittrad ekonomisk information,
forbittrat administrativt ledarskap och forindrad organisation. Av dessa at-
girder dr det forbittrad ekonomisk information som tydligt forindrats under
perioden. Atgirden har blivit allt viktigare och under 2009 var det 32 pro-
cent av ckonomicheferna som ansig att det var en viktig del att torbittra for
att uppritthdlla god ekonomisk hushallning. Bottenskiktet utgors av atgir-
derna att fortsitta som tidigare, ekonomiutbildning av personal och 6kade in-
tikter vilka legat pa en lig jimn nivd under perioden.

"Business as usual”

En genomging av dtgirderna for att uppritthilla god ekonomisk hushall-
ning visar att det inte handlar om nagra omvilvande forindringar. En del ét-
girder Okar i betydelse medan andra minskar, men ndgra drastiska for-
dndringar som en foljd av rddande ligkonjunktur finns det inga tydliga spar
av. Atgiirden neddragningar,/minskat serviceutbud har forvisso 6kat mellan
2008 och 2009 men ligger inte pd en visentligt hogre nivd 4dn tidigare ar.
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Utover att forindringar lyst med sin frinvaro r de tva tydligaste trenderna i
materialet att produktivitetsbkningar minskar i betydelse och att en ekono-
misering dgt rum. En tolkning av utvecklingen ir att det efter flera ars fokus
pd att Oka produktiviteten, det vill siga dstadkomma mer verksamhet per sat-
sad krona, inte lingre finns slack i samma utstrickning och att det ir forkla-
ringen till den minskande betydelsen for dtgirden. Forbittrad ekonomisk
information och forbittrade ekonomistyrningsprinciper tillskrivs allt storre
betydelse for att uppritthalla lagens krav pi god ekonomisk hushillning,
egenskaper som inom ekonomistyrningslitteraturen brukar betraktas som vik-
tiga delar for att utveckla och uppritthalla en effektiv verksamhet.
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4.Viktiga atgarder infor
framtiden
Av Viveka Nilsson

Aven om kommunerna utlovats extrapengar av regeringen under 2010 stir
de infor ett fortsatt besvirligt finansiellt lige och en intressant friga i sam-
manhanget blir vilka de viktigaste atgirderna idr for att anpassa verksamheten
till den ekonomiska situationen. Denna friga stilldes for forsta gdngen i drets
enkit. Svaren avser den ekonomiska situationen 2010, vilket dock inte gor
dem ointressanta eftersom ligkonjunkturen och anpassningen i dess spér fort-
siatter. Den stillda frigan var 6ppen och ekonomicheferna kunde dirmed
svara helt fritt utan ndgra pa forhand bestimda svarsalternativ. Svaren redo-
visas i tabell 4:1. Svaren har delats in i dtta olika typer av dtgirder som nir-
mare beskrivs efter tabellen. Vissa av ekonomicheferna har angett en atgird,
medan andra har angett flera. Dirfor finns det totalt sett fler svar dn vad det
finns svarande eckonomichefer.

Tabell 4:1 Atgirder for att anpassa verksamheten till
den ekonomiska situationen 2010

Atgard Frekvens Procent
Besparingar 232 63
Strukturférandringar 36 10
Ovrigt 26 7
Effektiviseringar 24 7
Sankt kvalitet/serviceniva 16 4
Okade intékter 12 3
Inga sarskilda atgarder 12 3
Anpassning av investeringar 8 3
Totalt 366 100
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Av tabellen framgdr att besparingar ir den klart dominerande dtgirden med
63 procent av den totala mingden svar. Neddragningar synes alltsd vara den
absolut viktigaste dtgirden i en besvirlig ekonomisk situation. Direfter kom-
mer strukturférindringar med sina tio procent. De resterande atgirderna har
endast ett fital svar och man kan se att 6kade intikter med sina tre procent
indikerar att skattehojningar inte tycks vara ndgon prioriterad l9sning for att
hantera ekonomin. Detsamma giller for anpassning av investeringar. De bada
forra artiklarna i foreliggande rapport pekar pd samma fenomen. I den forsta
av dem konstateras att en betydande majoritet av ekonomicheferna anser att
det i hog grad kommer att behovas goras besparingar for att hilla budget
under 2010. I den andra framhalls att en viktig atgird for att uppritthalla
god ekonomisk hushillning dr neddragningar,/minskat serviceutbud och att
itgirdens betydelse i r 6kat markant.

I det f6ljande gors en nirmare beskrivning av de dtta dtgirderna som ater-
finns i tabell 4:1. Dd den stillda frigan var 6ppen och svaren dirmed varie-
rande dr det av intresse att f en lite djupare bild av innehdllet inom de olika
atgirderna.

Besparingar: Hir dterfinns svar som ir allmént hallna och inte anger vilka be-
sparingar som avses. Till exempel svarar man ”besparingar”, ”kostnadsredu-
ceringar”, 7alla forvaltningar har fitt sparbeting” och ”man genomfor
kostnadsreduceringar 6ver hela linjen”. Det dr ocksa vanligt att det anges hur
stor besparingen ska vara i procent eller i kronor sisom ”besparingar samtliga
nimnder med tva procent” och ”besparingar pé olika nimnder med cirka 10
mkr”. Likasa ir ett vanligt svar att verksamheten ska anpassas till demografin.

Hir aterfinns ocksd mer specifika svar som anger vilka verksamhetsomra-
den besparingarna avser sisom barnomsorg, skola, dldreomsorg, administra-
tion, kollektivtrafik, riddningstjinst, skolskjutsar och kostverksamhet. Manga
svar handlar ocksa om besparingar i form av lokalanpassning till ett sviktande
barn- och elevunderlag. Ytterligare exempel pa sparatgirder dr planer pa att
minska energiférbrukningen, minska ej lagstadgade bidrag och féreningsbi-
drag och att ha lig kompensation for prisokningar.

Ett stort antal svar, 122 stycken, anger att besparingarna handlar om per-
sonalanpassningar. Noteras ska att personalanpassningar dven kan rymmas i
de ovan allmint héllna svaren, varfor personalomradet inte kan utgora en fri-
stdende dtgird. Vissa av svaren gillande personalanpassningar dr allmint
hillna sisom ”personalreduceringar” och ”minskad personaltithet”, medan
andra dr mer specifika och oftast handlar om reduceringar i de administrativa
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funktionerna eller i den direkta verksamheten dir omridena barnomsorg och
skola dominerar. Likasd hinvisas till omstillningsprogram, pensionslosningar,
anstillningsstopp, regler for aterbesittande av tjinster samt minskade anslag
till utveckling, fortbildning och kompetensutveckling.

Strukturférindringar: De strukturella dtgirderna giller till storsta delen
forindringar inom barnomsorg, skola och ildreomsorg. Inom barnomsor-
gen handlar det om att ligga ned hela avdelningar eller utdka barngrupperna
pa forskolor. Inom skolan handlar det om att ligga ned hela skolor eller fri-
tidsgdrdar. Inom gymnasiet ska det tas bort program och for dldreomsorgen
giller att dldreboenden ska liggas ned. En kommun planerar att ligga ned sin
Kulturskola. Ekonomicheferna anger ocksd strukturella forindringar med
hinvisning till sjilva forvaltningsorganisationen dir ”tre socialforvaltningar
blir tva”, ?vardforvaltningarna blir en” och ”sammanslagning av tvd forvalt-
ningar”.

Effektiviseringar: De flesta svaren inom denna dtgird ir allmint héllna. An-
tingen svarar ekonomicheferna ”effektivisering” eller att man gor en ”genom-
lysning” eller ”omprovning” av verksamheten. Som exempel pé svar kan nim-
nas att se 6ver samtliga verksamheter och gora nodvindiga besparingar for
att klara budgeten”, ”mobilisering av bade politik och tjinstemannaorgani-
sation med omprovning av all verksamhet” och ”att se 6ver hur vi arbetar i
kirnprocesserna for det gér alltid att gora verksamheten lite bittre till en lite
ligre kostnad”.

Siankt kvalitet/serviceniva: Mestadels anges hiir sinkt kvalitet och /eller ser-
vicenivd utan ndgon nirmare beskrivning av vilken verksamhet som avses.
Ndgra svar 4r mer utforligare och anger att verksamheters 6ppethéllandetider
ska minskas, att underhallet av fastigheter, gator och gronomraden ska for-
siamras och att man tinker dra in pa stidning.

Okade intikter: Hir dterfinns svar om skattehojningar, avgiftshojningar och
okad utdelning frin kommunala bolag.

Inga sdrskilda atgirder: I nigra av kommunerna var det vid tidpunkten for
enkiten dnnu inte bestimt vilka atgirder som ska vidtas fram6ver. Andra
kommuner kommer inte att vidta nigra sirskilda dtgirder alls. ”G4 in med ett
positivt resultat frain 2009, det vill siga vi borjar anpassningen i tid”, ”for-
hoppningen stér till forbittrade prognoser och som sista utvig en skattehoj-

» M

ning”, ”oklart om det blir nigra atgirder med tanke pd regeringens extra-
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pengar” och ”det handlar om att 6vervintra under nuvarande konjunktursvacka”
ir exempel pa svar.

Anpassning av investeringar: Investeringarna anpassas enligt ekonomiche-
ferna genom att kommunerna infor starttillstind, ink6psstopp och under-
hallsstop, sinker investeringsnivin, fOretar prioriterar av investeringar samt
skjuter investeringar pa framtiden.

Opvrigt: Inom denna itgird handlar en stor del av svaren om konkurrensut-
sittning av verksamheter, 0kad samverkan bdde internt och externt, forbitt-
rade inkopsrutiner och administrativa rutiner, 6kad anvindning av nyckeltal
samt restriktivitet vad giller externa tjinster.

Avslutningsvis kan konstateras att det ska bli intressant att si sminingom
kunna gora longitudinella studier i den ovan behandlade enkitfrigan och
jimfora angivna atgirder under simre ir med angivna dtgirder under bittre
ar. Hur kommer det att se ut nista &r? Kommer besparingar att vara en 4n mer
dominerande atgird for att hantera de férindrade forutsittningarna eller idr
det nigot annat som ir viktigare?
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5. Knapphetens konsekvens

Av Eric Carlstrom

I den hir artikeln studeras utslagningseffekter nir tringseln 6kar mellan for-
valtningarna i det ”kommunala boet”. Det handlar om att vissa verksamhe-
ter blir allt ”hungrigare” och tar ett storre utrymme av resurserna. I synnerhet
i tider nir det finansiella underlaget minskar blir detta speciellt uppenbart.
Verksamheter med 6kande behov Overtrasserar snivt anpassade kristidsbud-
getar. Nidr pengarna tryter tillimpas framfor allt tva strategier for att hantera
problemet. Den ena ir att gd fram med ”osthyveln”, det vill siga att all verk-
samhet pdaverkas. Den andra dr att omfordela medel for att mitta 6kande
behov samtidigt som andra verksamheter nedprioriteras, si kallade ”gokunge-
eftekter”.

Hur omfattande dr problemet med vikande finanser och 6kande behov
mellan forvaltningarna i den kommunala verksamheten? Vi hor ofta om kris-
scenarier som berg av pensionsskulder, dldrechock och den demografiska
bomben. Tornstam framholl redan 1995 att det knappast finns grund for
sddana katastrofperspektiv. Han baserar sitt resonemang pé att:

?Det inte bara dr pensiondrer som skall forsovias, utan ocksa barn och
ungdomar.” (Tornstam 1995, sidan 71)

Tornstam (1995) menar att behovet av barnomsorg, for- och grundskola,
gymnasie- och dldreomsorg aldrig kommer att nd maxnivder samtidigt. Dess-
utom framhdller han att det inte med sikerhet dr mer kostsamt med éldre dn
barn och ungdomar. Han menar ocksd att forsorjningsbordan 6ver tid har
minskat, framfor allt till foljd av att fler grupper ”stormat in pa arbetsmark-
naden” (sidan 73) men att den okar under avsevird tid framéver, dock mar-
ginellt. Vad Thornstam inte ndmner dr att alla dessa angeligenheter, fran
barnomsorg till skola och vidare till dldreomsorg, ir kommunala. Det inne-
bir att vilket av dessa omfattande behov som in dominerar skall resurserna
komma ur den gemensamma kommunkassan. Det understryker behovet av
en intern foljsamhet att flytta resurser frin barnomsorg till dldreomsorg, frin
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gymnasium till hogstadium, frin skola till socialtjinst och sa vidare, beroende
pé vilket behov som for nirvarande dominerar. Medan ett av behoven, som
en foljd av kohorteffekter, ndr sina maximala nivéer, kan det fortfarande fin-
nas ett kvardrojande behov inom andra kommunala verksamheter. En svi-
righet dr att alla tenderar ”att hilla pa sitt”. Minskar behovet av en forvalt-
nings uppgifter dr neddragningsprocessen trég och ofta smirtsam. En ling era
av arbetsdelning, professionalisering och specialisering har forsvarat transfe-
reringen av resurser mellan olika verksamheter. Nir arbetsbrist i den ena for-
valtningen leder till permitteringar kan nyrekryteringsbehov i den andra inte
tillfredsstillas pd grund av brist pd kompetent personal. Det gér omfordel-
ningen av resurser till en komplex och lingdragen process.

Studier av kommunala ”gékungefenomen” kan goras pa flera olika sitt.
Man kan granska budgettilldelning, dskanden, andel av den totala budgeten,
antal anstillda och uppdragets omfattning och karaktir. Jag har valt att stu-
dera vilka nimnder som ir i storst nod, det vill siga de som fran ar till ar lider
mest brist pd resurser. Det dr en uppgift som vil speglar fenomenet. De nimn-
der som ir mest drabbade av underskott kan antas ha 1) en verksamhet i ex-
pansion som dr svdr att prognostisera, 2) en verksamhet som drabbas av stora
utgifter plotsligt och utan forvarning samt 3) ha en stor andel personal med
hoga omsittningskostnader. Vi bad landets ekonomichefer att gora en tre i
topp lista” pa de forvaltningar som under den senaste tiodrsperioden haft svi-
rast att klara sin budget (diagram 5:1).

Diagram 5:1. I diagrammet har Sveriges kommuners ekonomichefer rangord-
nat de tre férvaltningar som den senaste tioarsperioden har haft svarast att klara
sin budget. 1 star for dem som har haft svarast, foljda av en 2:a och en 3:e plats.
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Att social /omsorgsforvaltningarna har stora problem att klara sin budget
var knappast nigon 6verraskning. De ir stora forvaltningar med manga an-
stillda och driver en verksamhet som dr svar att prognostisera. De utgjorde
73% av forsta platsen, det vill siga de som i sdrklass har svirast att klara sin
budget. Barn/utbildningsforvaltningarna motsvarar inte mer 4n en tredje-
del av gruppen (22 %). Ovriga forvaltningar uppgick tillsammans till mindre
in 1%. Pa andra plats, det vill siga de som haft nist storst svirigheter delas
av barn/utbildnings- och social /omsorgsforvaltningarna. De utgor tillsam-
mans 80%. Av de resterande finns tekniska-, stadsbyggnations-, VA- och ga-
tuforvaltningar som tillsammans utgor 13 %. Bland dessa dominerade de tek-
niska forvaltningarna. Pa tredje plats saknas tydlig dominans. Hir finns yt-
terligare en forvaltning som visar upp underskott. Kommunstyrelserna utgor
20% av dem som har svért att klara sin ekonomi. Att kommunstyrelserna lider
av resursbrist kan framstd som 6verraskande. Det kan dock spegla kommuner
med en otraditionell forvaltningsstruktur. Underskottet kan i sjilva verket
dven hir vara relaterat till de stora resursslukarna socialtjinst och skola.

Effekter pa kommunens ekonomi

Hur allvarliga dr dd underskotten f6r kommunens ekonomi? Ett underskott
kan sjdlvfallet vara mer eller mindre allvarligt. I studien fanns nagra i det hir
sammanhanget udda verksamheter nimnda. I ndgon kommun hade 6verfor-
myndarnimnden haft regelbundna problem att halla sin budget, i ndgot annat
fall var det niringslivsnimnden som hade lidit underskott. Det finns inte skil
att tro att dessa underskott haft nigra allvarliga effekter pd kommunen i stort.
Detsamma giller kultur/fritidsforvaltningar och riddningstjansten som fanns
representerade pd tredje plats. For att utrona detta frigade vi i enkiten hur
allvarliga forsta, andra och tredjeplatsunderskotten var for kommunernas eko-
nomi (tabell 5:1).

Tabell 5:1. Tabellen visar hur stor inverkan underskotten frin tre-i-topp-
listan fran diagram 5:1 har pad den kommunala ekonomin

N=241 Mycket liten Mycket stor
inverkan inverkan
1 2 3 4 5 Svarande

Tre-i-topplista av forvaltningar som haft svdrast att klara sin budget

Forsta plats 3,6% 4,9% 16,9% 36,0% 38,7% 225
Andra plats 7,3% 18,0% 24,4% 33,2% 17,1% 205
Tredje plats 22,1% 27,3% 26,2% 14,5% 9,9% 172
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Resultaten pekar tydligt pa var de allvarligaste problemen finns. Forvalt-
ningarna pé forsta plats, framfor allt underskotten i social /omsorgsnimn-
derna och barn/utbildningsnimnderna, har enligt 74,7 % av ekonomicheferna
en relativt stor till en mycket stor inverkan pd kommunernas ekonomi. Nir
det giller forvaltningarna som upptar tredjeplatsen dr forhallandet det om-
vinda. Hilften av ekonomicheferna (49,4 %) menar att dessa forvaltningars
underskott har en relativt liten eller en mycken liten inverkan. I mellanskik-
tet pd plats tva finns fortfarande en stor inverkan pd kommunernas ekonomi.
Hir dominerar social /omsorg och barn/utbildningsforvaltningarna. Knapp-
hetens konsekvens for den kommunala budgeten pekar sidledes tydligt pa
dessa bada forvaltningar.

Vad gora?

De bédda atgirder som nimndes ovan, att antingen fordela besparingar 6ver
all verksamhet (osthyveln) eller gbra omprioriteringar dir endast det absolut
nodvindiga och i kommunallagen tvingande uppgifterna kvarstir (gokunge-
effekter) utgor tva alternativa strategier vid en tilltagande knapphet.

Vi stillde dirfor ocksd frigan om strategival till ekonomicheferna. De fick
ta stillning till om kommunledningen fick acceptera en minskad omfattning
och kvalitet pd alla kommunala tjinster eller om kommunledningen borde
prioritera vissa verksamheter och sinka kvaliteten och servicen pd andra. Sva-
ret var inte helt entydigt (tabell 5:2).

Tabell 5:2. Tabellen visar ekonomichefernas uppfattningar om konsekvenser av
budgetunderskott med avseende pa omfattning och kvalitet pa kommunala
tjinster

N=241 Definitivt Definitivt
falskt sant
1 2 3 4 5 6 7 Sva-
rande
Konsekvensen av budgetunderskott
Minskad omfattning
pa alla tjanster 53% 159% 17,3% 16,8% 21,7% 155% 7,5% 226
Minskad omfattning
pa vissa tjanster 0,4% 4,4% 5,3% 97% 198% 339% 26,4% 227
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Att alla forvaltningar minskar sin omfattning och kvalitet var varken defini-
tivt sant eller definitivt falskt. Hir dterfinns en variation av svar som har fokus
pa ett "mittemellan” ldge. Svaren dr lika fordelade mellan sivil forsiktiga Ja
som forsiktiga Nej. En tolkning ir att de ekonomichefer som har svarat Nej,
det vill siga menar att det idr definitivt falskt att omfattningen pd alla tjinster
minskas, syftar pa att uppgifter som inte med nédvindighet behéver utforas,
det vill siga sidant som ligger i utkanten av det lagstadgade ansvaret mins-
kas i hogre grad dn obligatoriska uppgifter. Ett Ja kan i motsats till detta mot-
svara svarigheten att dra ned pa uppgifter som ir populira, nyttiga, utveck-
lande och bidrar till kommunal utveckling men som inte utgor ett obligato-
riskt ansvar. Detta antagande stirks av foljdfragan, om det ér viktigt att kom-
munledningen prioriterar vissa verksamheter och sinker kvaliteten och ser-
vicen pd andra. Hir fanns en tydlig 6vervikt av ekonomichefer som menade
att pastdendet var definitiv sant. Hir kan ldsas in att ekonomicheferna anser
att det dr viktigt att viss kommunal service fir en minskad omfattning och kva-
litet, eller rentav upphor i konkurrens med stora, nédvindiga och resurs-
slukande ansvar. ”Gokungeetfekten” tycks siledes fi en storre dominans dn
?osthyveleffekten”. Ytterligare en tolkning ér att detta dr en knapphetens
konsekvens nir andra mojligheter dr uttémda.
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6. Kommunerna moter "krisen”
— allt ar som det brukar vara

Av Bjorn Brorstrom

En framgangsrik organisation dger formaga att anpassa verksamhet och or-
ganisation till nya forutsittningar utan att behova vidta drastiska dtgirder.
Parallellt med att en kostnadseffektiv och kvalitativ verksamhet bedrivs finns
en beredskap for att mota nya omstindigheter och besluta om och genom-
fora nodvindiga anpassningar. Det finns kapacitet for forindring. I studier
som forskare vid Kommunforskning i Vistsverige genomfort roérande fram-
gingsrika kommuner har begreppen allokativ och adaptiv effektivitet anvints
for att beskriva formagan till fokus pa verksamheten parallellt med féormagan
till anpassning. Den allokativa effektiviteten gynnas av en hog grad av konti-
nuitet medan adaptiv effektivitet gynnas av forindringsbenigenhet. Ett cen-
tralt begreppspar ir siledes kontinuitet och forindring, dir den framgéngsrika
organisationen formdr att férena kontinuitet och férindring.

I studier, genomforda under forsta hilften av 2000-talet, av hur kommu-
ner utvecklas och varfér kommuner lyckas olika vil att hantera ridande om-
stindigheter konstaterades att kommuner framforallt utmirks av kontinuitet.
Egenskaper sasom vilutvecklat samarbete, fokus pa verksamheten och for-
troendefulla forhdllanden var utmirkande for minga kommuner. Kommu-
nerna karakteriserades som forindringsobenigna och timligen fornéjsamma
med den situation som gillde (Brorstrom och Siverbo 2008). Naturligtvis
fanns det undantag men bilden som upprittades visade pd kommuner med
stark betoning pa allokativ effektivitet och pd kontinuitet. Bilden forstirktes
av ett redovisat ointresse for att genomfora organisatoriska reformer och for-
mella forindringar av styrmodeller och pd detta sitt utmana ctablerade fore-
stillningar om den bedrivna verksamheten och dess effektivitet.

Den forsta ckonomichefsenkiten genomfordes 2005 och i denna inklu-
derades en friga som var en operationalisering av de egenskaper som hinger
samman med kontinuitet och férindring. Ekonomicheferna ombads att ta
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stillning till tta egenskaper — fyra egenskaper som befrimjar kontinuitet och
fyra egenskaper som befrimjar forindring. Balansmatt beriknades for egen-
skaperna dir de som inte instimde i att egenskapen utmirker kommunen
subtraherades frin dem som instimde. Resultatet av enkiten bekriftade den
bild som framkommit i samband med de djuplodande pratikfallsstudierna.
Fragan har sedan stillts i kommande enkiter och foljande virden pa olika
egenskaper ir resultatet.

Vérde for kontinuitet 2005 2006 2007 2008 2009
Fokus pa den dagliga uppgiften 74 72 72 78 76
Samarbete 57 68 60 64 58
Stabil bemanning 57 71 62 53 61
Fortroende 46 52 44 47 52
Summa 234 263 238 244 247
Genomsnittligt varde 59 66 60 61 62
Varde for forandring 2005 2006 2007 2008 2009
Oppenhet 44 52 55 54 56
Mojligheter att prova 8 16 15 9 14
Utrymme for protest -2 6 11 8 15
Nyfikenhet -3 11 21 15 24
Summa 47 85 102 86 109
Genomsnittligt varde 12 21 25 22 27

Forandringarna over tid dr som synes timligen begrinsade och néigra dra-
matiska skillnader mellan dren och for enskilda egenskaper framkommer inte.
2009 o6verstiger det genomsnittliga virdet for kontinuitet det genomsnitt-
liga virdet for forindring med 35. Skillnaden mellan de tva typerna av egen-
skaper dr jimfort med 2008 ndgot mindre. Det genomsnittliga virdet for
forindring har okat mer dn det genomsnittliga virdet for kontinuitet. De
framkomna resultaten visar en okad grad av forindringsbenidgenhet, med
fortsatt hoga virden pd egenskaperna som utmirker kontinuitet.

En rimlig hypotes dr att graden av forindringsbenigenhet bor 6ka i en
den situation som nu uppkommit och rader. Utfallet dr ocksd i enlighet med
en sidan hypotes. Kommunerna utmirks i hogre grad av utrymme for pro-
test, nyfikenhet och mojligheter att prova/experimentera, men dessa egen-
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skaper tilldelas de ligsta virdena och 6kningen jimfort med 2008 ir mittlig
och jamfort med situationen 2006 marginell. Jamfort med forsta dret i stu-
dien dr okningen mera pétaglig, da redovisades till och med nigra negativa
balansmatt sa i ett lingre perspektiv forefaller graden av forindring oka.

Graden av forindring har siledes 6kat men kommunerna utmirks fortfa-
rande av kontinuitet och dd framforallt av fokus pa den dagliga uppgiften.
Balansmattet dr 76, vilket innebir att nistan samtliga ekonomichefer in-
stimmer i att egenskapen utmirker kommunen. Egenskapen ir alltsd mycket
utmirkande och tolkningen siledes att kommunerna moter krisen genom fo-
kusering pa befintlig verksamhet.

Svaren pa den behandlade enkitfragan forevisar snarare en situation utan
anmirkningsvirda forindringar jimfort med tidigare ar. Forklaringen till detta
kan helt enkelt vara att egenskaperna inte fingar kris. Det dr andra organisa-
toriska egenskaper som paverkas och forindras i en krissituation. En sidan for-
klaring dr emellertid inte sdrskilt rimlig. Egenskaperna ir bekriftade som
viktiga for kontinuitet och forindring i manga olika studier. Sannolikt hand-
lar det istillet om att nagra dramatiska forindringar faktiskt inte skett i kom-
munerna utifrin ekonomichefernas perspektiv. Det dr en stark fokus pa
kontinuitet och pi allokativ eftektivitet och i krissituationer 6kar i viss man ut-
rymmet for att tinka och gora nytt, men fortfarande dominerar fokus pd den
dagliga uppgiften. Anmirkningsvirt dr ocksd om ett krisperspektiv anliggs
att sma forindringar sker av fortroende och samarbete. Fortroendet okar
nigot medan samarbetet forsvagas ndgot, men dven i kristider utmirks kom-
munerna av fortroendefulla férhillanden och ett gott samarbete. Dessa egen-
skaper forefaller vara mycket starkt institutionaliserade. Naturligtvis en bra
utgangspunkt for att hantera besvirliga situationer.

Onekligen 6verraskar det framkomna resultatet. Visst borde forindring-
arna vara storre eller dr uppsittningen, forekomsten och virderingen av egen-
skaper timligen given oberoende av situation och optimal for att hantera
kommunalekonomiska utmaningar. Eller kan det vara som sa att det inte dr
sd mycket med den si kallade krisen. Det nuvarande liget skiljer sig inte sd
mycket utifrin ekonomichefernas perspektiv frin hur det brukar vara. Kom-
muner dger formdga att snabbt omtolka situationen samtidigt som statens
agerande och 16ften om resursforstirkningar gor att saker och ting dr unge-
fir som vanligt trots svindlande summor i finansiella stddpaket virlden over,
banker pd fallrepet och 6kad arbetsloshet. Anmirkningsvirt och intressant.
Mer djuplodande studier f6r att kunna forstd utveckling, tillstind och upp-
fattning dr angeligna.
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7. Reformer och ekonomi
Av Rolf Solli

Kris under ordnade former

Arets ROS-rapport priglas sjilvfallet av den ekonomiska situation som kom-
munerna trodde sig std infor i borjan av hosten och som de nu sikert tror att
de star infor 2011. Ar 2010 tycks av kiinda anledningar l6sa sig hyggligt.

Kriser anses allt som oftast innebdra forandringstider. Visst minns vi krisen
i borjan av 1990-talet da rintan var 500 procent under nigra dagar och dir
till kom en rad forindringar pd alla mojliga nivéer i samhillet. For kommu-
nernas del minskade de faktiska kostnaderna 1992, vilket antagligen ir for-
sta och enda gingen sedan de bildades 1862. Kriser sitter ledarskapet i
centrum. Till det kommer att acceptansen for forindringar 4r bra under kris-
tider, bara de berorda tror pa krisbudskapet.

En enkit som KFi skickade ut under varen 2009 till landets ekonomiche-
ter var av ett slag som anvindes forsta gangen 1998, och medger dirfor jaim-
forelser over en ganska liang tid. Vid en forsta anblick dr resultatet en aning
torvanande. Ekonomicheferna dr mer nojda med sin tillvaro dr vad de varit
pd tio dr. De dr mindre kritiska mot det de brukar vara, staten och politiker,
och de dr mer nojda med sin egen arbetssituation. Det finns till och med om-
raden dir tillvaron dr bittre 4n vad de tycker den behover vara. En delfor-
klaring till deras dndrade attityd dr att de blivit allt mer lika ledare i sina
attityder. Ledare ser som sagt mojligheter i kriser.

Men forindring dr inte alltid enkel. Ett typiskt drag f6r kommuner idr kom-
plexitet pd méinga plan (lis girna Adolfsson och Solli 2009). Bland det som
gor det komplext finns inslaget av politisk forankring. Ingen vill vara utan
den, men den komplicerar. Forindringar mdste diskuteras pa manga stillen
och beslutas flera gdnger om, det brukar kallas manovertroghet (se Brunsson
och Jonsson 1979). Forindring kriver utredning och diskussion. En friga
tor den hir artikeln blir dirfor om vi kan se tecken pa att forindringstakten
okar i ekonomiskt svara tider. Om sé dr fallet borde det finnas ett mitbart
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samband mellan dilig ekonomi och f6rindring. Krisartade kommuner borde
vara mer intresserade av forindring dn andra. For att vara lite mer precis sd
borde sirskilt vissa forindringar vara av intresse.

Reformer igdng och pa gang

Reformer kan delas in pd minga olika sitt. I det hir ssmmanhanget har vi ti-
digare delat in de reformer som studeras i enkiten i tre kategorier. Den for-
sta kategorin kallar vi strukturreformer. Hit hor sidant sisom kommundels-
reformer, stadsdelsreformer och bestillar-utférarmodeller. Dessa reformer tar
biring pd just organisationsstruktur, det vill siga att organisationsschemat
skall forindras for att uppsatta mal skall kunna nés. Det viktiga i dessa refor-
mer dr vem som skall gora ndgot. En annan typ av reformer riktar sig direkt
till verksamheten, produktionen, och dr oberoende av bide styr- och struk-
turreformerna. Exempel péd verksamhetsreformer i tiden ir evidensbasering
och ofta kvalitetsstyrning. Processen ir det centrala i de sistnimnda refor-
merna och de tar biring pd hur nagot gors. En tredje typ av reformer ir struk-
tur- och processneutrala. De kan tillimpas oavsett vilken organisationsstruktur
de verkar i och vad som gors. Genomgdende for de senare ir att de tar bi-
ring pa hur styrning gdr till och ignorerar resten. Exempel pd dessa styr-
reformer idr inférande av modeller som resultatenheter, balansrikningsenhe-
ter, malstyrning, prestationsersittning och kundvalsmodeller.

Liget i stort betriffande olika reformer framgdr av tabell 7:1. Totalt 4dr det
strukturreformerna som dkat mest under det senaste dret. Arets vinnare ir pri-
vatisering, nimndsammanslagningar foljt av bolagisering. Nir det giller det
vi kallar processreformerna dr det firre dn tidigare. Kvalitetsstyrning minskar
liksom processtyrning. Det har gitt dnnu ”simre” for ekonomistyrningsre-
formerna. Endast nyckeltalsjimforelserna har en mirkbar 6kning, nira nog
alla andra minskar och da sirskilt resultatenheter och malstyrning.

Den allminna bilden blir ganska annorlunda om vi istillet f6r den ridande
situationen betraktar vad som diskuteras. Kundvalsmodeller dr definitivt det
som diskuteras mest. Inget ir i nirheten och det har sin forklaring i statligt
stimulansbidrag. Langt efter men ocksa i en klass for sig finns Lean-produc-
tion. Denna Toyota-metod fran 1970-talet tycks verkligen ha tagit sig in pa
dagordningen for forindring. Firre diskuterar kvalitetsstyrning och privati-
sering.
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Tabell 7:1 Antal tillimpade och diskuterade reformer 2005, 2008 och 2009

2005 2008 2009
Tillam- Tillam- Disku- Tillam- Disku- Harav-
pades pades terades pas teras vecklats

Strukturorienterade reformer
Kommundelsnamnder 9 1 3 10 1 12
Bestallarutférarmodell 30 37 12 40 14 13
Privatisering 71 54 44 73 28 2
Bolagisering 95 98 20 107 23 5
N@amndsammanslagningar 56 41 72 56 2
Kommunstyrelsen ar "enda" namnd 12 21 22 24 31 3
Processorienterade
Kvalitetsstyrning 64 68 50 59 34
Processtyrning 22 34 34 29 26
Lean 16 40 1
Ekonomistyrningsorienterade
Resultatenheter 126 154 11 140 6 5
Balansrakningsenheter 45 51 9 44 4 7
Malstyrning 173 199 15 186 16 2
Kundval (checksystem) 16 30 41 32 154 34
Balanced scorecard 55 55 32 55 31 2
Prestationsfinansiering 43 44 22 38 18
Nyckeltalsjamforelser 154 189 21 194 15
Medborgarbudget 3 13 3 8 1

Oavsett hur man riknar dr de ekonomistyrningsorienterade reformerna de
vanligast forekommande. I genomsnitt finns det 2,9 (vilket kallas t1, se tabell
7:2) sddana i de svarande kommunerna. Det dr ocksd denna reformtyp som
diskuteras mest for nirvarande, 1,1 (d1) per svarande kommun. Avseende
strukturreformerna finns det i snitt 1,4 (t2) bland de svarande och 0,6 (d2)
som diskuteras. Avslutningsvis forekommer 0,4 (t3) avseende de process-
orienterade och dir lika manga diskuteras (d3). Dessa jimforelsetal anger
inte enbart proportioner, de kan ocksd fi tjinstgora som grov indikator pd re-
formbenigenhet. Summeras tl, t2 och t3 blir summan f6r 2009 4,7 och av-
seende det som diskuteras blir talet 2,1. I forhdllande till 4&r 2008 ir det
faktiskt en liten 6kning men bara pd de reformer som diskuteras.
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Ar kris en faktor som syns i reformbeteende?

Reformindikatorn kan ocksd anvindas for att studera skillnaden mellan kom-
muner med ekonomiska bekymmer och andra. En rimlig hypotes ir att de
med bekymmer 6verviger att gora mer dn de som inte har det. Ett matt pa
ekonomiska bekymmer som vi har tillging till 4r de kommuner som sikert
inte klarar ett positivt resultat, hir kallas de ”Minus kommuner”.

I undersokningen for 2009 finns det 43 kommuner som uppger att de
inte kommer att klara ett positivt resultat. Av dessa dr det 40 som svarat pd
reformfrigorna. De tre andra hade vil annat att tinka pa.

Tabell 7:2 Reformindikatorer i form av medelvirde per kommun

Alla 2009 Minus

kommuner

Strukturorienterade reformer tilldimpade 1,4 1,5
Processorienterade tillampade 04 04
Ekonomistyrningsorienterade tillampade 2,9 2,7
Strukturorienterade diskuterade 0,6 0,8
Processorienterade diskuterade 04 0,5
Ekonomistyrningsorienterade diskuterade 1,1 0,8

Det ir ingen stor skillnad mellan reformindikatorn for ”Alla” respektive de
kommuner som sikert kommer att uppvisa underskott 2009. De skillnader som
finns 4r smd. Mojligen kan man siga att ”Minus kommunerna” 4dr mindre
benigna att tillimpa ekonomistyrningsorienterade reformer dn de andra, de
diskuterar det mindre ocksd. Diremot dr de ndgot mer benigna att diskutera
strukturforindringar.

Den andra delen av den inledande frigan handlar om att kommuner be-
hover tid for att fa till stand forindring. Man skulle alltsd kunna tinka sig att
det finns en fordrojning i mandverbarheten for att till och med fi upp re-
formfrigan pd dagordningen, det vill siga till diskussion. Tabell 7:2 indike-
rar alltsd inte detta. ”Tyvirr” dr det bara sju kommuner som eckonomicheferna
sig som minus kommuner ar 2008 och som ocksa gor det 2009. Det dr for
fa for att jimforelser skall bli meningsfulla, annars skulle vi veta bittre.

35



7. Reformer och ekonomi

Valgrundade hypoteser

Enkiter av det slag som anvinds hir har enligt min mening sin bésta an-
vindning i att formulera vilgrundade hypoteser. Dessa hypoteser fir gilla
som ett slags preliminir sanning. Att hivda att de inte giller kriver att man
har ordentligt pa fotterna. Tva sidana hypoteser kan formuleras utifrin detta
kapitel.

1. Reformbenigenheten i allmidnhet dr timligen stabil. Strukturreformerna
har okat en del medan de ekonomistyrningsorienterade har minskat.

2. Kommuner som forvintar sig uppvisa ett negativt resultat dr nte mer re-
formbenigna dn andra kommuner. Detta dr raka motsatsen till vad liroboken
siger och behover undersokas vidare med en bade bredare och djupare an-
sats.

Vi dterkommer i frigan!
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8. Reformer for kvalitetsstyrning
och processtyrning far

inte faste i kommunerna

Av Nomie Eriksson

Frigor om styrning och ledning i kommunerna ir av stort intresse bland savil
forskare som allminhet. Styrningen pédverkar kommuninvinarna och ir dir-
for intressant for de bosatta i kommunen. En friga som kan stillas i sam-
manhanget 4r om kommunerna arbetar eller planerar att arbeta med olika
typer av reformer eller modeller for sin styrning och ledning. Denna friga
har stillts i enkiten till kommunernas ekonomichefer (se foregiende artikel).
Modeller for styrning och ledning har utvecklats i olika organisationer och f6-
retag. En viktig skillnad i senare tiders reformer i forhallande till strukturre-
former, dr att inriktningen i modellerna gradvis har forskjutits mot arbets-
metoder, forhallningssitt och mangprofessionellt samarbete. Inspiration till
detta har himtats frin industriellt kvalitetsarbete sisom Total Quality Mana-
gement, Lean Production och processorientering. Reformer och modeller
som dr utvecklade i en industriell miljé har direfter lanserats i kommunernas
organisationer och forvaltningar. De modeller som diskuteras i denna artikel
ir anvindningen av modeller f6r kvalitetsstyrning och processtyrning. I en-
kitfragan sokte vi information om huruvida modellerna tillimpas, inte till-
limpas eller diskuteras for att borja anvindas.

Kvalitetsstyrning

Modellen for att styra med kvalitet diskuteras hir som begreppet kvalitets-
styrning. Intresset for modeller som fokuserar pa kvalitets- och produktivi-
tetsutveckling har okat kraftigt, vilket bland annat ses i ett flertal tidskrifter
och journaler om kvalitet, utveckling och forbittringsarbete. Kvalitetsstyr-
ning handlar inte enbart om att besluta om en nivd som kvaliteten inte fir un-
derstiga — kvalitetssidkring — utan utgor en dynamisk process for att styra med
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kvalitet i fokus och mot en stindigt forbittrad kvalitet. Modellen finns i TQM
(Total Quality Management) som innebir att organisationer genomsyras av
kvalitet i ledningssystem och kvalitetsplaner (Bergman och Klefsjo 2007).
Standarden for kvalitetsstyrning dr processorienterad och med stindiga for-
bittringar som pabjuds okar organisationens effektivitet lika vil som att den
tillgodoser kundernas krav (ISO 9001:2008).

Kvalitetsstyrning som modell uppfattas inte av ekonomicheferna som si
vanligt forekommande i kommunerna. En svarighet f6r de svarande kan vara
att skilja pa de efterfrigade modellerna. Kommuner som har ett ledningssys-
tem dir kvaliteten har en framtridande roll och dir det finns kvalitetsplaner,
definierar kanhinda inte detta som en specifik kvalitetsstyrningsmodell, utan
det finns snarlika modeller med likartade aktiviteter.

Diagram 8:1 Kvalitetsstyrning (procent)

70
60 59 58
o \/
40
30 30 57
20 18 22
/ \1!u
10 16
0
2007 2008 2009
M Tillampas inte Tillampas M Diskuteras/Férsok

Kommentar: Svarsalternativen mellan aren har skiftat vad giller alternativet om hu-
ruvida kvalitetsstyrning diskuteras men ¢j tillimpas fullt ut eller om nigot f6rsok har
introducerats i kommunen. I ovanstiende diagram har dessa svarsalternativ redovi-
sats i det gemensamma ”Diskuteras/Forsok”.

Diagrammet visar att den tillbakagang som modellen for kvalitetsstyrning har

att 2009 dr intressant att notera. Den marginella uppging som modellen
fick 2008 har si gott som helt forsvunnit. Aven om en liten del av tillimp-
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ningen fran 2008 kvarstdr, gir diskussionerna pa sparliga i kommunerna om
att infora kvalitetsstyrning.

Processtyrning

Definitionen av processtyrning finns inom Lean filosofin som definierar hur
man planerar resurser. Historiken i Lean filosofin kommer fran Taylor med
Scientific Management inspirerad av Ford for att skapa ett produktionssystem.
Modellen processtyrning handlar om att dela in foretagets verksamhet i ak-
tiviteter som kopplas samman till en logisk kedja. Tillsammans med tillhan-
dahillna resurser och metoder for att utfora aktiviteterna i arbetet, skall
resultaten av dem leda framdt i kedjan och till en slutprodukt.

Processtyrning innebir ett tillvigagangssitt med ett tydligt kundfokus.
Styrningen utgdr frin ledningens uppfattning om vikten av verksamhetens
inriktning pa processer och att arbetet stindigt kan forbittras (Bergman och
Klefsjo 2007). Modellen stiller hoga krav pé organisationens ledning. Pro-
cesstyrning ir att organisera verksamheten i arbetsfloden och uppgifterna for
ledningen ir att definiera vad dessa floden ska dstadkomma och hur. Led-
ningen behover skapa mojligheter for medarbetare att engagera sig i utveck-
lingen av processerna genom att bland annat tillhandahilla tid for utveckling
och utbildning i hur utvecklingen kan ga till. Som chefer f6r verksamheten
bor de ta rollen som processigare (Hammer och Stanton 1999).

Huvudprocesserna utgar fran kundens perspektiv och i en kommun ér ut-
gingspunkten vilken eller vilka tjinster som kommuninvanarna behéver och
efterfragar. Processtyrning skall tillfredsstilla kunderna, skapa lonsamhet i
verksamheten och dirfor styra kommunens huvudprocesser. En viktig forut-
sittning ar att medarbetarna deltar i utvecklingen av processerna eftersom
det dr de som ir vil fortrogna med alla aktiviteter som bedrivs och hur de i
praktiken fungerar. Processen genererar delprocesser och forbittringsomra-
den som medarbetarna tillsammans med ledningen f6r kommunen behover
prioritera och hantera. Det dr ocksd av vikt att medarbetarna ir villiga att
samverka med representanter for andra organisationer och forvaltningar som
ir involverade i processen (se exempelvis Ljungberg och Larsson 2001; Palm-
berg 2009).
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Diagram 8:2 Processtyrning (procent)
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Kommentar: Svarsalternativen mellan aren har skiftat vad giller alternativet om hu-
ruvida kvalitetsstyrning diskuteras men ¢j tilliimpas fullt ut eller om nigot f6rsok har
introducerats i kommunen. I ovanstiende diagram har dessa svarsalternativ redovi-
sats i det gemensamma ”Diskuteras/Forsok”.

Av diagrammet framgdr att modellen med processtyrning for en tynande till-
varo i kommunerna. Likt kvalitetsstyrning tillimpas vanligtvis inte proces-
styrning och i de fall dir kommunen 2008 har diskuterat eller till och med
anvint modellen, har den 2009 haft en tillbakaging.

Ekonomi ar i fokus

Vad som kan konstateras om kvalitetsstyrning och processtyrning ir att de
inte i ndgon storre omfattning tillimpas i kommunerna. Det kan vara en de-
finitionsfriga om vad modellerna faktiskt innebir, men det ir intressant att
notera att i de fall ekonomicheferna har definierat att kommunerna haft
nigon av dessa modeller 2008 si har de 2009 redovisat att modellerna fatt
en tillbakagang. Fragan dr varfor denna tillbakaging har skett. Denna fraga
dr inte stilld i enkiten och kan dirfor inte besvaras.

Sitts modellerna in i en kontext av finansiell tillbakaging uppkommer fra-
gan om denna kan ha nigon paverkan pd om kommunen tillimpar nigon av
modellerna eller inte. Ingen av modellerna implementeras snabbt, enkelt eller
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billigt. Modellerna tar tid och kriver ett stort engagemang av sivil kom-
munledning som medarbetare. Mot bakgrund av att minga kommuner idag
har en ekonomiskt anstringd situation dr det ett rimligt antagande att de inte
har resurser att inféra modeller som tar stora resurser i ansprak. Ett annat an-
tagande ir att frigor om ekonomi har foretride framfor frigor om kvalitet.
Nir kommuner maste kraftsamla fir ekonomiska stillningstaganden en fram-
tridande plats. I det liget tycks kvalitetsfrigorna komma i bakgrunden. Till-
limpningen av kvalitetsstyrning och processtyrning fungerar kanhinda bittre
i tider med goda ekonomiska forutsittningar. Fokus i kommunerna idag ér
pd ekonomin och hur linge detta fortsitter fir vi understka i kommande en-
kiter.
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9.Ingen namnd! Okat genom-
slag for BUF-organisation

Av Sven Siverbo

Under en ling period har manga politiker, tjinstemin och forskare varit be-
kymrade 6ver den kommunala demokratin. Bakgrunden ir att den demo-
kratiska praktiken ligger alltfor lingt ifrin det demokratiska idealet. Val-
deltagande och fortroendet for politiken har utvecklats negativt, manga med-
borgare upplever att de befinner sig i ett politiskt utanforskap och distansen
mellan viljare och valda ir stor (se exempelvis Gidlund och Méller 1999;
Gilljam med flera 2003; Gilljam och Jodal 2005; Erlingsson 2008; Brorstrom
och Siverbo 2008; Anjou 2008). Denna negativa utveckling ir sannolikt en
av forklaringarna till att innovationsbenidgenheten kring den demokratiska
processen i kommunerna har varit timligen hog under flera ar.

Uttrycken for innovationsbenigenheten har varit manga. En form av for-
bittringsarbete som har bedrivits har varit att med en méngfald av sma for-
indringar stirka den representativa demokratin och medborgarnas politiska
deltagande (Gilljam och Jodal 2005). Andra — och mer genomgripande — in-
novationer har varit satsningarna pi kommundelsnimndsorganisationer
(KDN), bestillar-utforarmodeller (BUM) och inférandet av personval. Till
detta kommer de dnnu inte prévade idéerna om att fullmiktige ska ta 6ver
kommunstyrelsens arbetsuppgifter, om att 6vergd till majoritetsstyre och om
att infora direktval av borgmistare i kommunerna. Ett annat exempel dr de
idag hogaktuella kundvalsmodellerna som atminstone av en del aktorer be-
traktas som demokratistirkande eftersom de 6kar brukarnas inflytande 6ver
serviceproduktionen.

I den hir artikeln placeras fokus pd en relativt ny organisationsinnovation
i kommunsektorn, den si kallade BUF-organisationen (med Beredningar —
Utan Facknimnder). BUF-organisation innebir att beredningar inrittas i
fullmiktige for att stirka det politiska arbetet pé strategisk nivd och att fack-
nimnderna avvecklas for att stirka helhetssynen i kommunen. Kommunsty-
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relsen tar 6ver facknimndernas ansvar for genomforandefrigorna. Vanligen
innebir inforande av BUF-organisation att fackforvaltningarna slis samman
till en sammanhdllen forvaltning.

Det har inte bedrivits sirskilt mycket forskning kring BUF-organisationer,
vilket innebir att kunskaperna om deras effekter ir knapphindiga. En nyligen
genomford utvirdering av tre kommuner med BUF-organisation visar dock
att det nya sittet att organisera politiken har vissa positiva effekter pd den
kommunala demokratin men ocksd att ett flertal ambitioner har varit svira att
realisera (se Siverbo 2009).

Avsikten med den hir artikeln dr att visa hur midnga kommuner som idag
har infort BUF-organisation (adoptionsgraden) och om trenden ir fortsatt
uppdtgdende (vilket den var vid mitningen 2008, se Siverbo 2008). Under-
laget dr KFi:s ekonomichefsenkit dren 2006, 2008 och 2009. I framstill-
ningen delas BUF-organisationen upp pd dess tre huvudkomponenter:
1) beredningsorganisation under kommunfullmiktige, 2) kommunstyrelsen
som enda nimnd och 3) en sammanhillen forvaltning. Tidigare studier har
visat att alla kommuner inte infor alla tre komponenterna.

Av diagram 9:1 framgdr att andelen kommuner med inférd berednings-
organisation fortsitter att 6ka. Om de kommuner som har planerat eller redan
fattat beslut om att infora en beredningsorganisation liggs till uppgar ande-
len till nidra 20 procent av kommunerna. Dessutom utreder ytterligare fyra
procent av kommunerna frigan.

Diagram 9:1 Andel kommuner med nydanande politisk
organisation 2006, 2008 och 2009 (procent)
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Ur diagrammet kan idven utlisas att andelen kommuner som 6vergitt till
nimndlos organisation, det vill siga liter kommunstyrelsen vara enda nimnd,
okar. Over tolv procent av kommunerna har redan gjort en sidan omorga-
nisation eller fattat beslut om den. Ytterligare nira sju procent 6verviger att
genomfora en sidan forindring.

Slutligen framgar av diagrammet hur vanligt det dr att avveckla fackfor-
valtningarna och éverga till en sammanhallen forvaltning. Aven detta sitt att
organisera blir allt vanligare. Redan idag har omkring 15 procent av kom-
munerna en sidan organisation och ungefir fem procent 6éverviger den.

Insamlade data vittnar om att antalet kommuner med BUF-organisation
Okar men ocksd om att lingt ifran alla kommuner har valt att infora alla kom-
ponenter i konceptet. Exempelvis nojer sig flera kommuner uppenbarligen
med att enbart infora beredningsorganisation. Det framgér ocksa att tvek-
samheten i kommunsektorn ér storst nir det giller att géra kommunstyrel-
sen till den enda nimnden. Sammantaget framkommer 4nda en bild av att
inforandet av BUF-organisation fortsitter att 6ka i kommunsektorn — om én
i olika varianter — vilket motiverar mer forskning inriktad pa att klarligga be-
tydelsen for kommunernas demokrati.
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10. Ekonomichefen som den
goda ambetsmannen
Av Anna Cregard

Hur ska den goda dmbetsmannen i den svenska kommunala verksamheten ar-
beta? Vilka virden ska hon eller han omfattas av och vilka skyldigheter har im-
betsmannen att uppfylla dessa virden? Det ir frigor som Lundquist (2001)
diskuterar i ett kapitel med rubriken Tystnadens forvaltning. Han framhiller
dir att offentligt anstillda ska se till att, vad han kallar ett offentligt etos, ska
uppritthallas. Det som dr ”olagligt, oetiskt eller olimpligt” (sidan 13) beho-
ver visas upp och goras synligt for allminheten. Uppritthalls inte vart offent-
liga etos har imbetsmannen dtminstone en moralisk skyldighet att siga ifrin
—ibland dven en i lagen faststilld skyldighet. Att det finns offentligt anstillda
som protesterar nir de uppticker eller misstinker nigot olimpligt, oetiskt
cller olagligt ir viktigt. Lundquist (2007) siger i Sydsvenskan foljande:

?Det i inte manga som vagar siga ifran. Vi maste divfor vara mycket
radda om dem som gor det. De utgor en speciell typ av méinniskor som dr
en forutsittning for att vi skall kunna ha demokrati och dverbuvud-
taget ett anstandigt samhille.”

Lundquist oroar sig 6ver att anstillda i den offentliga forvaltningen kan ha
blivit allt mindre benigna att protestera. Hur det dr med den saken idr emel-
lertid inte sa litt att uttala sig om. Hur benigen ndgon ir att protestera har
att gora med hur ritt eller fel hon uppfattar att det ir, vilka lojaliteter som ar
viktigast samt vilka effekter den potentiellt protesterande tror att handlingen
kommer att fi. I det hir kapitlet dr just ekonomichefernas upplevda lojalitet
i fokus. Tva mitningar frain 2005 och 2009 utgor underlag for att diskutera
om det finns risk for att tystnaden fordjupats.
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Vart offentliga etos

Grunden f6r Lundquists (2001) resonemang kring oftentligt anstilldas sir-
skilda forpliktelser som just dmbetsmin, dr vad han benimner, vart oftentliga
etos. Detta innehaller savil demokrativirden som ekonomivirden. Han sam-
manfogar dessa virden i nedanstdende figur.

Figur 10:1 Vart offentliga etos (Lundquist 2001:15)

Demokrativarden Ekonomivarden
Politisk demokrati Funktionell rationalitet
Offentlig etik Kostnadseffektivitet
Rattssakerhet Produktivitet

Bidde demokrativirden och ekonomivirden behover sikras, sivil i politiska
forsamlingar som i forvaltningen. Det innebir exempelvis att offentligt an-
stillda ska se till att forslag dr ordentligt utredda med avseende pa vilka effek-
ter de fir for sidant som insyn och uppfoljningsmajligheter, men ocksa vad de
de kommer att kosta ur sévil ling- som kortsiktigt perspektiv. Offentligt an-
stillda ska med andra ord se till att verksamheten fortsitter att vara billig och bra.

Kraven pé offentligt anstillda dr hogt stillda. Uppfattar nigon i den offent-
liga forvaltningen att ett beslut eller annan handling innebir att en enskild
person sirbehandlas pd ett olagligt vis, ska hon eller han siga ifrin. Samma
giller om en anstilld behandlas illa av sina chefer. Men Lundquist menar
ocksi att skyldigheten att siga ifrdn dven stricker sig till sidana hindelser da
verksamheten blir oskiligt dyr eller onyttig. Samtidigt innebdr inte vart of-
fentliga etos att offentligt anstillda ska sabotera verksamhet och beslut bara
for att de av personliga skil inte tycker om dem. Ambetsmannen skall vara ob-
jektiv och saklig, och gora professionella bedomningar i sdvil process som eftekt.

De tva matningarna

Kanske ir det sirskilt intressant att diskutera risken for tysta offentligt an-
stillda med kommunala ekonomichefer i dtanke. Solli (1999) menar att de i
sin vardag visserligen inte ar sirskilt hogljudda, men att de stindigt patalar
ekonomins relevans for exempelvis politiker. De har i sin position ocksd moj-
lighet att kritisera politiska beslut sd linge det inte sker alltfor 6ppet. De har
med andra ord goda mojligheter att siga ifrin eftersom det kan tinkas ingd
i deras roll som just ekonomichef. Studierna siger dock inte specifikt hur de-
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mokrativirdena bevakas i forhallande till ekonomivirdena. Dirfor kan deras
vurmande for ekonomin bade vara till for- och nackdel for virt offentliga
etos. A ena sidan ingdr det i detta, men 4 andra sidan kan ett ensidigt hiv-
dande av ekonomiska virden omintetgora de demokratiska virdena. Dess-
utom finns goda utsikter for att det goda dmbetsmannaskapet — och for den
delen dven det diliga — sprider sig i den kommunala férvaltningen fran chefs-
niva till hierarkiskt ligre nivier. Uttryckt med andra ord: framstir ckonomi-
chefen som en person med stort imbetsmannakurage, ir chanserna goda att
hans eller hennes medarbetare uppfattar det som ritt och riktigt.

De tvd mitningar som utgor underlag for en diskussion om en eventuellt
tordjupad tystnad hos ekonomicheferna genomférdes 2005 och 2009. Eko-
nomicheferna ombads rangordna vad de ansdg vara viktigast att vara lojal
emot. De rangordnade nio sak- och personalkategorier: nira arbetskamrater,
politiker, eget etiskt stillningstagande, nirmsta chef, brukare, budgeten, po-
litiska beslut, egen ideologisk overtygelse och mitt professionella kunnande.
De nio kategorierna ir alla sidana som kan tinkas vara viktiga i yrkesutov-
ningen — bdde vad giller process och effekt som nimnts ovan. Samtliga kate-
gorier kan ocksd hinforas till ekonomi- och/eller demokrativirdena. Av tabell
10:1 framgar hur ekonomicheferna rankat kategorierna.

Tabell 10:1 Ekonomichefernas rankning av lojalitet

2005 2009

Mest viktigt Politiska beslut Politiska beslut
Professionellt kunnande Narmsta chef
Narmsta chef Professionellt kunnande
Budget Eget etiskt stallningstagande
Eget etiskt stallningstagande Budget
Politiker Nara arbetskamrater
Nara arbetskamrater Politiker
Brukare Brukare

Minst viktigt Egen ideologisk dvertygelse Egen ideologisk dvertygelse

Av tabell 10:1 framgdr att skillnaderna mellan de tva mitningarna inte &r sir-
skilt stora. Delas kategorierna in i tre grupper, finns skillnader mellan rank-
ning inom grupperna, men inte mellan. Det betyder dels att ekonomicheferna
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troligen forsttt frigan pa samma sitt under de tvd mitningarna, dels att for-
indringen i hur man ser p4 sin lojalitet inte forindrats i storre omfattning. De
skillnader som finns utgors av att spridningen mellan kategorierna ir storre
under 2005 dn de dr under 2009. Det innebir att om man ser pd svaren fran
ekonomicheferna som grupp forefaller det som ir viktigast ha blivit lite
mindre viktigt, och det minst viktiga lite mer viktigt.

I den forsta gruppen av lojalitetskategorier ingdr politiska beslut, profes-
sionellt kunnande och nirmsta chef. Dessa kategorier ir ekonomicheferna
mest lojala mot. Det giller bade for 2005 och 2009. Skillnaden mellan dren
utgors for det forsta av att professionellt kunnande blivit mindre viktigt att
vara lojal emot jimfort med att vara det mot nirmsta chefen. For det andra
framstir lojalitet mot politiska beslut som dn mer viktigt 4n under 2009.
Genom den hoga rankningen av politiska beslut, professionellt kunnande och
nirmsta chef, indikeras att ckonomicheferna ir lojala mot bide demokrati-
virden och ekonomivirden. Demokrativirdena framhalls genom att vara lojal
mot politiskt fattade beslut, medan ekonomivirdena indikeras genom det
professionella kunnandet. Men hierarki, genom att hogt ranka nirmsta chef,
framstdr ocksd som viktigt. Det kan ocksd ses som ett ekonomivirde genom
det underbegrepp som Lundquist benimner funktionell rationalitet.

I den andra gruppen av lojalitetskategorier ingdr budgeten, eget etiskt still-
ningstagande, politiker och nira arbetskamrater. Budgeten har bytt plats med
eget etiskt stillningstagande och politiker har bytt plats med nira arbets-
kamrater. Det egna etiska stillningstagandet framstir som viktigare i mit-
ningen frin 2009, vilket kan tyda pd att ekonomicheferna dtminstone inte
oOkat riskerna for fordjupad egen tystnad i forvaltningen. Budgeten ir viktig,
men numera ir det egna etiska stillningstagandet viktigare. De mer person-
liga lojaliteterna, de till politiker och nira arbetskamrater, framstir som
mindre viktiga. Dock inte lika oviktiga som brukare och egen ideologisk Gver-

tygelse.

Ekonomichefernas offentliga etos

Vilka mojligheter har ekonomicheferna att bevaka vart offentliga etos, om
man betraktar det utifrin deras uppfattningar om sin lojalitet? De rankar eget
ctiskt stillningstagande hogt, samtidigt som det professionella kunnandet
och politiska beslut dr mycket viktiga. Hir framstir ekonomicheferna som
svala dmbetsmin, utan alltfor starka lojaliteter gentemot sitt eget tyckande
eller personer i omgivningen. Alltsa skulle mojligheterna vara goda. Men 4
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andra sidan finns risk for slagsida i de ekonomiska virdena, samtidigt som
ckonomicheferna inte har brukaren i dtanke for sin egen eller férvaltningens
verksamhet. Viktigare dn mottagaren av service ir bade niarmsta chefen, po-
litiker och arbetskamraterna. Detta, menar Lundquist (2009) i en artikel i
Miljo&Hiilsa, dr mycket allvarligt eftersom det gor brukaren till kund och
torvaltningen till féretag, och i sin forlingning leder till mindre demokrati.
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11. Politiker och tjanstemans
betydelse for kommunerna

i den finansiella krisens spar

Av Nomie Eriksson

Det idr problematiskt att gora jimforelser 6ver tid nir det giller frigan om
vilka befattningshavare som pédverkar kommunens ekonomiska stillning och
utveckling. Idag ir flertalet av oss pd det klara 6ver att det vid finansiella kri-
ser av det slag som frin hosten 2008 drabbat oss alla, blir pitagligt hur lite
en enskild kommun kan styra 6ver sin ekonomiska stillning och utveckling.
Den idr helt avhingig av vad som hinder i omvirlden. Med dessa inledande
ord kunde foreliggande artikel vara avslutad, men istillet formuleras frigan
med utgangspunkt i den globala finansiella krisen och underséker om denna
givit avtryck i ekonomichefernas uppfattningar om vilka befattningshavare
de anser ha betydelse for kommunens ekonomiska stillning och utveckling.

Kort bakgrund till det finansiella laget

Antagandet om ekonomisk tillvixt i stort dr att ekonomi dr relaterad till energi
(Aleklett och Campbell 2003). Oljeforbrukningen och den ekonomiska till-
vixtkurvan foljs it over tiden (Ho6k, Hirsch och Aleklett 2009). I det avse-
endet dr framfor allt utvecklingen pd den amerikanska marknaden intressant
att folja. Oljepriset som i dagens penningvirde pd 1950-60-talet var 20 dol-
lar per fat, dr numera 75 dollar per fat. Nir oljepriserna borjade stiga kraftigt
2007 péaverkades all infrastruktur, framfor allt den vars drivmedel baserades
pd olja. Pa kort tid dubblerades drivmedelspriserna. De stigande priserna pa
olja resulterade i dyrare livsmedel och annat som den amerikanska livsstilen
behovde.

Nir oljepriset 2008 skot 1 hojden och fortsatte stiga, reagerade den svenske
utrikesministern pd att 6kningen kunde paverka finanserna globalt (Bildt
2008). En 6kning av drivmedelspriset slar mycket hardare pa den amerikanska
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marknaden in pi den europeiska marknaden eftersom invinarna i USA in-
rittat sin eckonomi efter mycket liga drivmedelspriser.

Under en period var den amerikanska inrikespolitiken inriktad pd att alla
amerikaner skulle kunna lana till egen bostad. Kreditvirdigheten utgjordes av
att banker tog bostaden som sikerhet. Staten skulle garantera linen och
subprime linen 6kade (Rothstein 2008). S4 linge priserna pa bostadsmark-
naden steg tog minga husigare nya lan med det stigande virdet pa bostad-
smarknaden som sikerhet. Stora delar av linen anvindes till konsumtion. Nar
oljepriset steg, Okade ocksd levhadsomkostnaderna och minniskorna fick sva-
righeter att betala rintor pa sina huslin. Bostiderna kunde inte siljas och
bankerna fick tillbaka ett stort antal 6verbelanade bostider. I krisens spar
sjonk orderingdngen kraftigt till industrin och arbetslsheten steg och fort-
sitter att stiga. Nir Lehman Brothers inte lingre kunde betala sina finansii-
rer i september 2009, gick startskottet for den finansiellt neditgdende spiralen
som drabbade stora delar av virlden. Problemen med subprime linen blev
akuta dven for europeiska finansinstitut och banker eftersom de salts vidare
pa den globala finansmarknaden tillsammans med sikrare lin. Europeiska
banker skakade i sina grundvalar, och efterskalven péaverkar oss just nu.

Betydelse for ekonomisk stallning och utveckling

Med den globala finansiella utvecklingen som kontext analyseras i det fol-
jande enkitfragan om vilken betydelse olika befattningshavare har f6r kom-
munernas ekonomiska stillning och utveckling. Intressant dr dirvid att se om
den finansiella krisen givit avtryck i ekonomichefernas uppfattningar. Om
ckonomicheferna fir siga det sjilva sa har sévil politiker som tjinstemin pa
ledande nivé i kommunen en stor eller mycket stor betydelse for kommu-
nens ekonomiska stillning och utveckling. Det dr ocksa dessa befattningsha-
vare som ir svarsalternativen pd frigan (se diagram 11:1) och dirfor kan
exempelvis inte bilindustrins kris, Lehman Brothers eller subprime lin anges
som betydelsefulla for kommunens ekonomiska stillning och utveckling. De
kan emellertid vara nog s betydelsefulla for kommunerna nir arbetslosheten
stiger.

51



11. Politiker och tjanstemans betydelse for kommunerna i den finansiella krisens spar

Diagram 11:1 Befattningshavares betydelse fér kommunens
ekonomiska stillning och utveckling 2009 (antal svarande)
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B Ekonomichef Kommunchef B Ovrig férvaltningschef
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Kommentar: Svarsalternativen i enkiiten ir pa en maximum-minimum skala fran
1-10. Skalan har i diagrammet indelats i en femgradig skala dir betydelsen katego-
riserats in i: mycket liten betydelse, liten betydelse, varken/eller betydelse, stor
betydelse och mycket stor betydelse.

Det ir intressant att notera att kommunalrdden anses ha mycket stor betydelse
tor kommunens ekonomiska stillning och utveckling. Det dr de befattnings-
havare som i svaren frin ekonomicheferna klart skiljer sig frin de ovriga i vad
ekonomicheferna anser om de olika befattningshavarnas betydelse. Den som
har uppdraget som kommunalrdd har enligt ekonomicheferna en mycket stor
paverkansfaktor pd ekonomin.
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Diagram 11:2 Kommunalradens betydelse f6r kommunens
ekonomiska stillning och utveckling 2008-2009 (procent)
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Av diagram 11:2 framgdr att kommunalrdden har fitt en 6kad betydelse
2009. Tyvirr finns inga tidigare data i denna friga s jimforelsen blir endast
mellan tvd dr. Kommunalriden idr den befattningshavare som enligt ekono-
micheferna har den storsta betydelsen for kommunens ekonomiska stillning
och utveckling.

Det som ocksé kan ses i diagram 11:1 dr att ekonomicheferna har en lika
stor betydelse som Ovriga forvaltningschefer har nir det giller kommunens
ckonomiska stillning och utveckling. Ekonomichefen har en si gott som lika
stor betydelse f6r kommunens ekonomiska stillning och utveckling som kom-
munchefen.

Over tid har ekonomichefernas uppfattningar om sin egen betydelse for-
indrats (se diagram 11:3). Uppfattningen om att som ekonomichef ha en
mycket stor betydelse f6r kommunens ekonomi och utveckling ligger dren
2005-2007 ungefir pad samma niva. Frin och med 2008 sker dock en for-
indring. Ekonomicheferna borjar uppfatta att de mer in tidigare har en
mycket stor betydelse for den ekonomiska stillningen och utvecklingen i
kommunen.
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Diagram 11:3 Ekonomichefens betydelse for kommunens
ekonomiska stillning och utveckling 2005-2009 (procent)
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Vad var det som hinde nir ekonomicheferna i september 2008 besvarade en-
kiten? Den besvarades innan den stora finansiella krisen var ett faktum vilket,
om krisen varit kind nir enkiiten besvarandes, skulle kunna vara en anled-
ning till att ekonomicheferna tyckte sig ha en mycket stor inverkan pd kom-
munens ekonomiska stillning och utveckling. Att organisationer behéver
ckonomikunniga medarbetare som kan ge svar pa ekonomiska frigor och rad
vid ekonomiska problem ir en sjilvklarhet. Nu kom svaren frin ekonomi-
cheferna innan alla visste hur det gitt med flera stora banker och finansie-
ringsinstitut. Klart ér i alla fall att ekonomicheferna 2009 anser att deras be-
tydelse inte dr obetydlig, utan att de har en 6kande mycket stor betydelse for
hur den ekonomiska stillningen och utvecklingen ir i den egna kommunen.
Sammanfattningsvis tycks kommunalriden i den ridande finansiella situa-
tionen ha en viktig roll nir det giller kommunens ekonomiska stillning och
utveckling. Intressant dr ocksa att notera ekonomichefernas uppfattningar
om sin egen Okande betydelse. Om detta kan kopplas till ett storre behov dn
tidigare av ekonomisk kunskap i en finansiell orostid ir inte klarlagt eftersom
enkitfragan inte dr stilld pa det sittet. Klart 4r i alla fall att i sparen av den
finansiella krisen ses en 6kande betydelse for kommunalrdd och ekonomi-
chefer nir det giller kommunens ekonomiska stillning och utveckling.
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12. Makt och inflytande

Av Johan Berlin

En ekonomichef har naturligt makt och inflytande 6ver en rad olika saker.
Frigan dr hur de sjilva ser pa sitt inflytande nir det giller att kunna paverka
kommunens regelverk, organisation och delegation. I drets och forra drets
enkit stilldes ett par frigor dir ekonomicheferna fick ge uttryck for hur de
upplever sitt eget inflytande inom olika omriden.

Ett omrade som en ekonomichef borde ha stort inflytande 6ver ir frigor
som handlar om regelverk och normer. Ekonomiska frigor styrs i hog grad
av normer, regler och rutiner. Det kan vara svirt att utova arbetet som eko-
nomichef pd ett optimalt sitt om kommunens rutiner och regler dr svara att
péaverka och forindra. Det sammanstillda resultatet som redovisas i diagram
12:1 visar att ckonomicheferna fortsatt upplever sig ha ”ganska stort” eller
”mycket stort” inflytande 6ver kommunens regelverk och normer.

Diagram 12:1 Kommunens regelverk och normer (procent)
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Ser vi till balansmaéttet t6r 4r 2009 uppgav nirmare tre av fyra (72,8 procent)
att inflytandet dr ”ganska stort” eller ”mycket stort”. I jimforelse med 2008
ser vi en marginell minskning pa nirmare tvd procent (74,6 procent). Under
2009 uppgav mer dn en fjirdedel (25,3 procent) att inflytandet 6ver kom-
munens regelverk och normer var ”ganska litet” eller ”varken stort eller litet”.
En forklaring till att flera sdg sig ha ett relativt stort inflytande stir mojligen
att finna i den 6kade fokusering som funnits mot kommunernas ekonomiska
situation, bade internt och externt. Till detta kommer en tydlig trend med
okad ckonomisering inom den offentliga secktorn (Melander 2007; Chri-
stensen med flera 2008; Lapsley 2008) vilket lett till komplexitet (Adolfsson
och Solli 2009). Resultaten visar att ekonomichefen uppfattar sig sjilv som
en viktig och betydelsefull aktor.

Ett annat sitt att finga hur ekonomicheferna upplever sina mojligheter till
inflytande kommer till uttryck i frigan om deras upplevda inverkan pa kom-
munens organisationsstruktur. Frigan ir relevant for att se i vilken utstrick-
ning ekonomichefen upplever sig vara delaktig i kommunens organisatoriska
utveckling eller inte.

Diagram 12:2 Kommunens organisationsstruktur (procent)
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Av resultaten i diagram 12:2 framgdr att nirmare en tredjedel (30,9 procent)
av ekonomicheferna har angett att de upplever sig ha ”ganska stort” eller
”mycket stort” inflytande 6ver kommunens organisationsstruktur. Mer in
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fyra av tio (44,5 procent) uppgav att de upplevde sig ha ”varken stort eller
litet” inflytande medan nistan en fjirdedel (23,7 procent) svarade att de hade
”mycket litet” eller ”ganska litet” inflytande 6ver kommunens organisa-
tionsstruktur. En stor andel har svarat ”varken stort eller litet”, vilket kan tolkas
som att ekonomicheferna inte upplever sig vara direkt engagerade i organi-
sationsfrigor. En annan forklaring dr att de i jimforelse med andra chefer
upplever sig ha varken stort eller litet inflytande. En tredje forklaring kan vara
att strategiska frigor diskuteras mer intensivt under vissa perioder. Vidare visar
utvecklingen frin 2008 att det inte skett nigra storre forindringar i utfallet.

Vem som tar beslut och om vad dr av central betydelse i en kommun. Det
ir ocksd en central maktfriga. Enkitfrigan om kommunens delegationsord-
ning dr ett sitt att ta reda pa ekonomichefernas upplevda inflytande. Dele-
gationsordningen ir ett centralt dokument att paverka och ha inflytande over.
Pa frigan om ”Hur stort uppfattar du att ditt eget inflytande 4r nir det gil-
ler utformning/forindring av kommunens delegationsordning?” angav en
stor andel av de svarande att de upplevde sig ha ”ganska stort” inflytande (se
diagram 12:3).

Diagram 12:3 Kommunens delegationsordning (procent)
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Sammanriknat i ett balansmadtt for 2009 angav drygt hilften av ekonomi-
cheferna (44,5 procent) att de hade ”ganska stort” eller ”mycket stort” in-
flytande 6ver utformning/forindring av kommunens delegationsordning.
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Mer 4n en av tio (12,8 procent) angav att inflytandet var ”mycket litet” eller
?ganska litet”. Fyra av tio (42,3 procent) uppgav att deras inflytande var ”var-
ken stort eller litet”. Det gar att utldsa att merparten av ckonomicheferna
tycker sig ha mojlighet att kunna paverka kommunens delegationsordning.
Noterbart dr dven att de som angav att de ”inte hade nigon uppfattning”
har minskat ndgot. En viktig del av delegeringen ror ekonomiska rutiner. Det
handlar om vem som kan ha attestritt 6ver vem och vem som fir attestera vad.
I ekonomichefens roll ligger att hitta en rimlig avvigning mellan effektivitet
och kontroll. Det fir inte vara for hog risk att personalen gor fel, samtidigt
som det inte fir bli for hoga administrativa kostnader for kontroll. Denna av-
vigning dr svar.

Ekonomicheferna fick dven mojlighet att ta stillning till vad de anser om
”den nuvarande delegationsordningen i kommunen i relation till politiskt in-
flytande 6ver verksamheten”. Frigan kan ses som ett tecken pd om ekono-
micheferna bedomer att politikerna borde delegera fler frigor dn vad de i
praktiken gor (se diagram 12:4).

Diagram 12:4 Delegationsordning i relation till politiskt inflytande (procent)
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Den storsta andelen (52,7 procent) anser att kommunens delegationsord-
ning varken bor 6ka eller minska. Ser vi istillet till balansmattet ger det en bild
av att var fjirde ekonomichet (39,6 procent) bedémer att delegationsord-
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ningen ”bor 6ka nigot” eller ”bor 6ka mycket”. En mindre andel (1,4 pro-
cent) anger att delegationsordningen ”bor minska mycket” eller ”bor minska
nidgot”. Detta betyder att en betydande andel av ekonomicheferna anser att
kommunens delegationsordning bor 6ka. Fragan ir inte helt okontroversiell.
Att som forvaltningstjinsteman hivda att politikerna ligger sig i detaljer och
borde delegera i hogre utstrickning kan vara kinsligt. Det kan ocksd vara en
torklaring till att en relativt stor andel (6,4 procent) svarat att de ”inte har
ndgon uppfattning” i denna fraga.

Ekonomicheferna ger uttryck for att de har ett timligen gott inflytande
over fraigor som handlar om inflytande 6ver regelverk, normer, organisa-
tionsstruktur och graden av delegation. Trots att antalet svarande har sjun-
kit ndgot frin foregiende dr ligger svarsfrekvensen fortsatt hogt.

Det idr dven av fortsatt intresse att folja ekonomichefernas syn pd om kom-
munens delegationsordning bor 6ka eller minska 6ver tid. Att fd fler frigor
att fatta beslut om behover inte bara ses med positiva fortecken. Okad be-
slutsmakt kan dven ligga ekonomicheferna till last. Trender och utvecklings-
tendenser kommer kunna ligga till grund for en viktig framtida longitudinell
analys.
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13. Benchmarking pa fortsatt
frammarsch!

Av Sven Siverbo

Den hir artikeln handlar om hur arbetet med benchmarking har utvecklats i
kommunsektorn mellan dren 2005 och 2009. Artikeln motiveras av det fak-
tum att intresset for benchmarking inom offentlig sektor har 6kat kraftigt
sedan borjan av 2000-talet och att det dr viktigt att folja hur denna utveck-
ling fortgar och inte minst vilka effekter den ger for kommunerna. Med
benchmarking avses i det hir kapitlet en process som inleds med att en enhet
med hjilp av nyckeltalsjimforelser identifierar prestationsgap — det vill siga
om enheten i nigot avseende presterar simre dn jimforbara enheter — och
direfter fortsitter med processjamforelser, exempelvis studiebesok hos enhe-
ter som bedriver verksamheten pa ett mer framgangsrikt sitt. Enheten har
dd mojlighet att reducera sitt prestationsgap genom att lira av andra (se ex-
empelvis Francis och Holloway 2007; Alstete 2008; Andersen med flera
2008; Moriarty och Smallman 2009).

I sitt arbete med nyckeltalsjimforelser kan kommuner vilja att fokusera pd
olika sorters nyckeltal. Kostnadsnyckeltal siger nigonting om resursinsatsen
i en verksambhet, aktivitetsnyckeltal anger hur verksamheten bedrivs, presta-
tionsnyckeltal avspeglar hur mycket som produceras och emellanat produkti-
vitet och resultatnyckeltal vad verksamheten har gett for resultat (se Siverbo
2007). Att fokusera pd prestationer och resultat brukar anses ligga i linje med
de nyare managementidéer — ofta fingade i samlingsbeteckningen New Pub-
lic Management (NPM) — som lanserats i ett flertal linders offentliga sekto-
rer sedan slutet av 1980-talet (se exempelvis Hood 1995; ter Bogt 2004 och
2008; Northcott och Llewellyn 2005; Hoque 2008).

Det 6vergripande syftet med den hir artikeln ér visa hur arbetet med
benchmarking i den svenska kommunsektorn har utvecklats. Det overgri-
pande syftet preciseras och avgrinsas med fyra delsyften. Det torsta delsyftet
dr att visa vad ekonomicheferna i svenska kommuner anser att nyckeltalsjim-
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torelser syftar till och i vilken utstrickning dessa ambitioner har realiserats.
Det andra delsyftet dr att visa vilka hinder som finns mot att férverkliga am-
bitionerna. Det tredje delsyftet dr att undersoka i vilken utstrickning nyckel-
talsjaimforelserna ar ett uttryck for NPM. Det fjirde och sista delsyftet dr att
redogora for hur kommunernas arbete med processjimforelser har utvecklats.
Datamaterialet som anvinds dr KFi:s ekonomichefsenkiter aren 2005, 2007
och 2009. Eftersom mitning skett vid tre tillfillen finns goda mojligheter att
redovisa utvecklingslinjer.

Nyckeltalsjamforelser gors i 6kad utstrackning

Inledningsvis i artikeln visas emellertid om intresset for att arbeta med nyckel-
talsjaimforelser har avstannat, dr oforindrat eller har 6kat. Frin tidigare stu-
dier dr det kint att de flesta svenska kommuner arbetar med nyckeltalsjim-
jimforelser men att kommunernas arbete ir olika intensivt (Siverbo och Jo-
hansson 2006; Johansson och Siverbo 2009). Som framgar av tabell 13:1 har
ingen storre forindring skett avseende hur stor andel av kommunerna som ar-
betar med nyckeltalsjimforelser, diremot har en viss forindring skett i in-
tensiteten.

Tabell 13:1 I vilken utstrickning kommunerna arbetar med
nyckeltalsjimférelser aren 2005, 2007 och 2009

I vilken utstrackning dgnar man sig pa det hela

taget at nyckeltalsjamforelser i Din kommun? 2005 2007 2009
| ganska stor eller mycket stor utstrackning 32% 34% 44%
I varken stor eller liten utstrackning 41% 34% 36%
| ganska liten eller mycket liten utstrackning 25% 32% 19%
Inte alls 2% 0% 1%

Av tabellen framgdr att 99 procent av kommunerna dgnar sig dt nyckeltals-
jimforelser. Den forindring som har skett jimfort med tidigare dr dr att an-
delen kommuner som i ganska eller mycket stor utstrickning nyttjar
nyckeltalsjimforelser har okat till 44 procent. Det forefaller alltsd som att ett
betydande antal kommuner intensifierat sitt jimforelsearbete sedan ar 2007.

Syfte och effekter

Ett annat intressant sporsmdl dr vad kommunerna egentligen ska ha jimfo-
relserna till. Nyckeltalsjimforelser ger ju i forsta hand information om hur
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kommunen eller enheter inom den ligger till i férhdllande till andra. Frigan
ir om det i kommunerna ocksd finns tankar om andra anvindningsomraden
och dirmed forhoppningar om ytterligare effekter. For att kartligga sadana
syften fick ekonomicheferna ta stillning till fem pastienden om vad jimfo-
relserna syftar till i deras kommun. Pastiendena idr hirledda frin en littera-
turgenomgdng kring syftet med nyckeltalsjimforelser (Siverbo och Johansson
2006).

Tabell 13:2 Syfte med nyckeltalsjimforelser aren 2005, 2007 och 2009

Syfte 2005 2007 2009

Redovisa for medborgarna och brukarna

hur verksamheten fungerar 20% 33% 40%
Stimulera larande och verksamhetsutveckling 54% 61% 54%
Finna besparingspotential 75% 73% 69%
Ta reda pa hur verksamheten star sig i jamforelse

med motsvarande verksamhet i andra kommuner 84% 80% 88%
Oka verksamhetens effektivitet 78% 82% 80%

Kommentar: Procentsatserna anger hur stor andel av ekonomicheferna som var av
uppfattningen att de i kommunen vill uppna de ovan nimnda effekterna med nyckel-
talsjimforelserna i ganska stor eller mycket stor utstrickning.

Av tabell 13:2 framgir att en stor andel av kommunerna tycks arbeta med
nyckeltalsjimforelser i syfte att informera sig om hur verksamheten stir sig i
jaimforelse med andra och for att 6ka verksamhetens effektivitet. I forhallande-
vis manga kommuner ir dessutom ambitionen att stimulera lirande och verk-
samhetsutveckling samt finna besparingspotential. I ligst andel kommuner
ir avsikten att redovisa for medborgare och brukare hur verksamheten fun-
gerar. Sett Over tid dr kanske den intressantaste forindringen att andelen eko-
nomichefer som ser nyckeltalsjimforelser som ett sitt att redovisa verk-
samheten for medborgare och brukare har férdubblats (fran 20% till 40%).

Nista fraga dr i vilken utstrickning kommunerna fir ut vad de vill med
nyckeltalsjimforelserna. I tabell 13:3 redovisas vilka effekter ekonomiche-
terna upplever att nyckeltalsjimforelserna har medfort.
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Tabell 13:3. Nyckeltalsjimf6relsernas effekter aren 2005, 2007 och 2009

Effekter 2005 2007 2009

Redovisat for medborgarna och brukarna

hur verksamheten fungerar 10% 12% 20%
Stimulerat ldrande och verksamhetsutveckling 24% 26% 30%
Funnit besparingspotential 30% 32% 42%
Tagit reda pa hur verksamheten star sig i jamforelse

med motsvarande verksamhet i andra kommuner 64% 63% 74%
Okat verksamhetens effektivitet 25% 29% 36%

Kommentar: Procentsatserna anger hur stor andel av ekonomicheferna som var av
uppfattningen att de i kommunen hade uppnatt de ovan nimnda effekterna med nyckel-
talsjimforelserna i ganska stor eller mycket stor utstrickning.

Av tabellen framgar att den effekt som har realiserats i storst utstrickning
over tid dr kunskaper om hur verksamheten stir sig i jimforelse med andra
kommuners. Aren 2005 och 2007 hade denna effekt infriats i nira tvi tredje-
delar av kommunerna och vid drets mitning var andelen uppe i 74 procent.
I ldgst grad har kommunsektorn som helhet realiserat effekter i form av att
kommunerna anvinder nyckeltal for att redovisa fér medborgarna och bru-
karna hur verksamheten fungerar. Virt att notera dr emellertid att andelen
ekonomichefer som dr av uppfattningen att nyckeltalen anvinds pa detta sitt
har fordubblats sedan dr 2005. En annan forindring vird att uppmirksamma
ir att 6ver 40 procent av kommunerna med hjilp av nyckeltalen har funnit
besparingspotential i sin verksamhet och det dr en 6kning med tio procent-
enheter sedan de bada tidigare mitningarna.

Implementerings- och anvandningshinder

Aven om allt fler kommuner tycks realisera de effekter de efterstrivar med
nyckeltalsjimforelserna finns — precis som tidigare — ett glapp for mdnga kom-
muner mellan vad de vill astadkomma och vad de faktiskt lyckas dstadkomma.
Fragan dr dd vilka hindren dr mot att foreverkliga effekterna. Dessa redovisas
i diagram 13:1.
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Diagram 13:1 Hinder mot nyckeltalsjimférelser dren 2005, 2007 och 2009

Det finns en radsla for att nyckeltalsjam-
forelser ska missforstas och feltolkas.

Arbetstiden racker inte till.
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Kommentar: Procentsatserna anger hur stor andel av ekonomicheferna som var av
uppfattningen att de ovan nimnda hindren férekom i ganska stor eller mycket stor

utstrickning.

Ar 2009 ir det tre hinder som lyfts fram av fler in 35 procent av kommu-
nerna. Det handlar om att man i kommunerna befarar att nyckeltalsjimfo-
relser kan leda till missuppfattningar eller feltolkningar, att arbetstiden inte
ricker till och att nyckeltal ger en ofullstindig bild av verksamheten. Dessa
hinder har lyfts fram som de vanligaste dven vid mitningarna 2005 och 2007.
Sdrskilt intressant att notera dr att man i allt fler kommuner tycks oroa sig for
att talen ska missforstas eller feltolkas. A andra sidan forefaller man i firre
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kommuner uppleva nyckeltalen som hotfulla och det tycks som om talen upp-
levs som trovirdiga i fler kommuner.

Vilken sorts nyckeltal dominerar?

Som beskrevs ovan har utvecklingen i kommunsektorn gétt i riktning mot
ett okat intresse fOr att mita prestationer och resultat och inte enbart kon-
centrera sig pa kostnader och aktiviteter. Frigan ir i vilken utstrickning den
ambitionen avspeglas i arbetet med nyckeltalsjimforelser. Svaret framgér av
tabell 13:4.

Tabell 13:4 Forekomsten av olika former av nyckeltals-
jimforelser aren 2007 och 2009

2007 2009
Kostnadsnyckeltal 66% 53%
Aktivitetsnyckeltal 40% 42%
Prestationsnyckeltal 29% 30%
Resultatnyckeltal 34% 46%

Kommentar: Procentsatserna anger hur stor andel av ekonomicheferna som menade
att respektive typ av nyckeltal anvinds i ganska stor eller mycket stor utstrickning.

Av tabellen framgar att cirka hilften av kommunerna arbetar med kostnads-
nyckeltal i ganska stor eller mycket stor utstrickning ar 2009, vilket ir en
minskning sedan dr 2007. Andelen anvindare av aktivitetsnyckeltal och pre-
stationsnyckeltal ligger relativt stabilt kring 40 procent respektive 30 pro-
cent. Den enda formen av nyckeltal vars anvindning har okat tycks vara
resultatnyckeltal som har 6kat frin 34 procent till 46 procent.

Processjamforelser

For att kommuner ska anses arbeta med benchmarking ”ricker” det egentli-
gen inte med nyckeltalsjimforelser utan dessa bor kompletteras med verk-
samhetsbesok hos sirskilt framgingsrika kommuner eller enheter for att
kartligga deras arbetsprocesser och lira hur den egna verksamheten kan for-
bittras. For att kartligga forekomsten av processjimforelser stilldes en fraga
i enkiten till ekonomicheferna om i hur stor utstrickning deras kommun
dgnar sig dt att jaimfora sina arbetsprocesser med andra kommuners eller andra
organisationers.
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Tabell 13:5 Kommunernas beniigenhet att arbeta med
processjimférelser aren 2005, 2007 och 2009

I hur stor utstréackning dgnar sig kommunen at att jamfora sina
arbetsprocesser med andra kommuners eller andra organisa-

tioners, alltsa djupare jamforelser an nyckeltalsjamforelser? 2005 2007 2009
| stor utstrackning 9% 7% 15%
I varken stor eller liten utstrackning 25% 26% 32%
| liten utstrackning 59% 60% 50%
Inte alls 7% 7% 4%

Av tabell 13:5 framgdr att det generellt sett idr firre kommuner som arbetar
med processjimforelser dn nyckeltalsjimforelser men att det 6ver tid dnda
tycks ske en 6kning, sirskilt mellan dren 2005 och 2007.

Benchmarking pa fortsatt frammarsch!

Det forsta delsyftet med den hir artikeln var att visa vad ekonomicheferna i
svenska kommuner anser att nyckeltalsjimforelser syftar till och i vilken ut-
strickning dessa ambitioner har realiserats. Av enkitsvaren framgar att for-
hoppningarna pa nyckeltalsjimforelser oftast handlar om att man i kommu-
nerna vill informera sig och 6ka effektiviteten. Den storsta forindringen 6ver
tid dr att fler anser att nyckeltalsjimforelser kan ha en roll att spela i demo-
kratiskt hinseende genom att informera medborgare och brukare om hur
verksamheten fungerar. Den effekt som kommunerna tycks na i storst ut-
strickning 4r bra information om verksamheten men i mdnga kommuner
hjilper nyckeltalsjimforelser dven till i besparings- och effektiviseringsarbetet.

Det andra delsyftet var att visa vilka hinder som finns i kommunerna mot
att forverkliga de eftersokta effekterna. Att hinder finns foljer logiskt pé att
det finns ett betydande glapp mellan vad kommunerna generellt vill dstad-
komma med jimforelserna och vad de lyckas dstadkomma. De viktigaste for-
klaringarna till detta under den studerade perioden tycks vara att man i
kommunerna befarar att nyckeltalsjimforelser kan leda till missuppfattningar,
feltolkningar och ge en ofullstindig bild av verksamheten samt att de inte
har tid att prioritera arbetet.

Det tredje delsyftet med artikeln var att undersoka i vilken utstrickning
nyckeltalsjimforelserna ir ett uttryck for NPM. Resultatet frin enkiten visar
att kommunerna i 6kande utstrickning anvinder sig av resultatnyckeltal vil-
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ket idr en indikation pd att NPM fortsitter att stirka sitt grepp 6ver den of-
fentliga sektorn.

Det fjirde delsyftet var att redogora for forekomsten av processjimforel-
ser. Redovisade data tyder pd att denna form av jamforelser 6kar i kommun-
sektorn d4ven om en majoritet av kommunerna fortfarande dgnar sig at sidana
aktiviteter endast i liten utstrickning.

Artikelns 6vergripande syfte var att visa hur arbetet med benchmarking i
den svenska kommunsektorn utvecklas. Det helt dominerande intrycket frin
enkitundersokningen ir att benchmarkingarbetet i de svenska kommunerna
ir pd fortsatt frammarsch. Arbetet med nyckeltal intensifieras och allt fler
kommuner realiserar eftersokta effekter av anstringningarna dven om en hel
del hinder finns. Allt fler kommuner anvinder dessutom resultatnyckeltal i
sina jamforelser. Slutligen noteras att kommunerna i 6kande grad tycks nyttja
benchmarkingteknikens hela potential genom att inte endast utfora nyckel-
talsjimforelser utan dven processjaimforelser, vilket med hog sannolikhet bidrar
till lirande och verksamhetsutveckling.
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14. Det handlar om politiskt
ledarskap och besparingar
Av Viveka Nilsson

De tolv artiklar som presenterats i foreliggande rapport har alla uppvisat spian-
nande observationer och det dr nu dags att géra en sammanfattande be-
skrivning av ligesbilden i vira kommuner. Artiklarna baseras pd den forsta
mitningen i en ligkonjunktur och man skulle kunna tro att ligesbilden ar
visentligt dtskild fran de fyra forsta mitningarna som genomforts i bittre
tider, men sd dr inte fallet. Nédgra storre forindringar har inte skett i ekono-
michefernas svar, dirav titeln pa rapporten — Krisen som kom av sig? Kanske
ir det for tidigt att se nigra effekter av den besvirliga finansiella situationen
och regeringens extrapengar har forstas ocksd betydelse i sammanhanget.

Hur som helst kan man, inte helt ovintat, indd konstatera att ekonomi-
cheferna bedomer den ekonomiska situationen som mer anstringd dn under
tidigare dr. Andelen som med sikerhet tror sig redovisa ett positivt resultat
nista ar har halverats, medan andelen som med sikerhet tror sig redovisa ett
negativt resultat har fordubblats. Vidare ger ekonomicheferna uttryck for att
besparingskraven kommer att hiardna. Fler ekonomichefer jamfort med 2008
anser att det kommer att krivas mer av besparingar 4n tidigare for att hantera
det anstringda ekonomiska liget och uppni god ekonomisk hushaillning. I
sammanhanget ska nimnas att de foresprakar prioritering av vissa verksam-
heter och dirmed sinkt kvalitet och service pd andra, framfor att tillimpa
osthyvelsprincipen och gora nedskirningar 6ver hela linjen. Det handlar om
att bevara kirnverksamheten och gora neddragningar inom de icke obliga-
toriska verksamheterna. Aven om besparingar alltsd ir en viktig dtgird for att
uppnd god ekonomisk hushillning kan konstateras att kravet som sadant, vil-
ket funnits med i lagstiftningen sedan 1992, uppfattas ha minskat i betydelse
tor den finansiella utvecklingen. Kanske dr det som sd att normer av det hir
slaget blir mindre viktiga i simre tider.

En annan observation som kan goras ir att ett forbittrat politiskt ledarskap
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anses vara en viktig atgird i strivandena efter god ekonomisk hushillning.
Detta skulle kunna tolkas som kritik mot politikernas sitt att hantera de eko-
nomiska svarigheterna och att det nu giller for de fortroendevalda att utéva
ett tydligt ledarskap for att sikra kommunens ekonomi. Ytterligare en tink-
bar tolkning ir att mojligheterna att fa till stind mer verksamhet for insatta
resurser nu ir smd, vilket stods av uppgiften att atgirden produktivitetsok-
ningar i syfte att uppritthilla god ekonomisk hushallning stadigt har minskat
i betydelse sedan 2005. Kommunerna forefaller nirma sig ett lige dir det
krivs tydligare politiska stillningstaganden och mer genomgripande forind-
ringar for att hantera den uppkomna situationen.

Annu en observation i sammanhanget ir att kommunalridens betydelse
for kommunens ekonomiska stillning och utveckling anses ha okat. En for-
klaring till detta skulle kunna vara att ekonomicheferna i det kirva ekono-
miska lige som rider skjuter 6ver ansvaret for finanserna pa politikerna. Det
som talar emot denna forklaring dr att ekonomicheferna menar att de sjilva
ocksa fatt en storre betydelse for kommunens ekonomiska stillning och ut-
veckling. Samtidigt ger de ocksa uttryck for att politikerna dr en av de vikti-
gaste aktorerna att vara lojal mot och att de sjilva dven har ett timligen gott
inflytande i frigor som ror regelverk, normer och organisationsstruktur. Eko-
nomicheferna forefaller ha stirkt sin position i den kommunala organisatio-
nen, vilket kan antas bero pa att behovet av professionell ekonomisk kunskap
Okar i orostider. Ekonomin ir i dag i fokus pa ett helt annat sitt 4n tidigare.

Ytterligare en central iakttagelse 4r att ekonomistyrning betraktas som ett
betydelsefullt medel. Forbittrade ekonomistyrningsprinciper uppfattas vara
den viktigaste dtgirden for att uppritthalla god ekonomisk hushillning. De
ckonomistyrningsorienterade reformerna dominerar i kommunsektorn, dven
om det under det senaste aret skett en minskning av dem till férmén for struk-
turorienterade reformer. Vad giller de ekonomistyrningsorienterade refor-
merna kan man se att nyckeltalsjimforelser 6kat markant sedan 2005. Men
det dr ocksd den enda ekonomistyrningsreform som uppvisar en nimnvird
okning. 99 procent av kommunerna dgnar sig i dag it nyckeltalsjimforelser.
Benchmarkingarbetet i de svenska kommunerna har intensifierats och i
okande grad gors ocksa processjimforelser i form av verksamhetsbesok hos
kommuner som uppfattas vara sirskilt framgéangsrika. Fler ekonomichefer
anser i ar dessutom att nyckeltalsjimforelser kan ha en roll att spela i demo-
kratiskt hinseende genom att informera medborgare och brukare om hur
verksamheten fungerar.
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Om vi ser till de strukturorienterade reformerna kan noteras att en av de
mer omtalade reformerna under senare dr benimnd modern politisk organi-
sation —1 betydelsen avveckling av facknimnderna till forman for beredningar
under kommunfullmiktige — fortfarande dr modern och sprids. Tanken
bakom reformen ir att stirka den representativa demokratin som ligger allt-
tor langt ifran det demokratiska idealet. Kanske blir det annorlunda framover
med denna typ av reform om ekonomi ersitter demokrati som ledord i den
kommunala verksamheten. Ytterligare tva strukturreformer har okat i till-
limpning under det senaste dret, nimligen nimndsammanslagningar och pri-
vatisering. Mahinda dr sammanslagningar och dndrat huvudmannaskap en
vig att g i kirvare tider med foljd att organisationsstrukturen kan bli allt
viktigare i styrningssammanhang.

Aven om en viss aktivitet rader inom reformomradet s maste dnda refor-
merandet betraktas som timligen stabilt. Ingen storre aktivitet kan noteras
jamfort med 2008. Man skulle kunna tro att kommunerna dr mer forind-
ringsbenigna under ekonomiskt svira tider, men sa ir alltsd inte fallet. De
kommuner som forvintar sig uppvisa ett negativt ekonomiskt resultat under
2009 idr inte mer forindringsbenigna dn andra kommuner. Fenomenet for-
klaras sannolikt av en rddande skeptisk instillning till att hantera finansiella
problem med hjilp av forindrade styr- och organisationsmodeller. Detta visas
ocksd av att atgirden forindrad organisation har getts ett lagt virde som
medel for att uppritthilla god ekonomisk hushallning. Likasd dominerar i
vira kommuner egenskaper som frimjar kontinuitet éver egenskaper som
frimjar forindring, dven om férindringsegenskaperna ékat nagot jimfort
med 2008. Den framgangsrika organisationen formadr att forena kontinuitet
och forindring i strivandena att anpassa verksamheten till forindrade forut-
sittningar. Enligt ekonomicheferna utmirks dock kommunerna fortfarande
av kontinuitetsegenskapen fokus pd den dagliga uppgiften, vilket de gjort
sedan 2005. Nistan samtliga ekonomichefer instimmer i detta pdstiende och
kommunerna forefaller alltsd mota krisen genom fokusering pa befintlig verk-
samhet. Vad giller forindringsegenskaperna ir den storsta Okningen hinfor-
bar till egenskapen nyfikenhet. Framtiden fir utvisa om den 6kade nyfiken-
heten dr borjan pa en stadigt 6kande forindringsbenigenhet. For sjilvfallet
mdste den uppkomna finansiella situationen medfora forindringar av ett eller
annat slag. Att fortsitta som tidigare ir knappast en losning.

Vi kan konstatera att i en situation dd resurserna tryter tycks det falla pa po-
litikerna att ta 6ver rodret och segla skutan i hamn, girna med ekonomiche-
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fen som forste styrman. Politikerna forvintas sitta ner foten och gora tydliga
avviganden i verksamhetsutbudet. Besparingar forefaller vara den framkom-
liga vigen att ga.
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Kommunforskning i Vastsverige bedriver forskning
inom omradena ekonomi, organisation och styrning i
kommuner och landsting. En central forskningsaktivitet
ar att arligen genomfora en enkatstudie dar férekoms-
ten av och uppfattningar om redovisning, organisation
och styrning kartldggs. Enkaten riktas till ekonomiche-
ferna i landets samtliga kommuner och &r séledes en
totalundersokning. Varje enkétstudie ligger till grund
for en rapport dar utvalda problemstaliningar tolkas
och analyseras. Rapporten ingar i serien av KFi-rappor-
ter men har den sarskilda bendamningen ROS-rapport,
vilket markerar att rapporten handlar om redovisning,
organisation och styrning.

ROS-rapport 5 baseras pa den femte ekonomichefs-
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| drets rapport konstateras bland annat att ett tydligare
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