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Forord

Osikerhet om framtiden har vil aldrig varit ett mer anvint uttryck in i dessa
dagar. Arets ROS-rapport, den sjunde i ordningen, priglas av frigan hur
kommunerna paverkas av allt som hinder i vir omvirld.

Nir jag laser artiklarna i rapporten sé dr det ndgra bilder och reflektioner som
framtrider:

Ett politiskt ledarskap som gor tydliga avvigningar mellan ekonomi och
verksamhet utifrdn allt bittre ekonomistyrningsprinciper ses som viktiga
framgingsfaktorer. Samtidigt verkar intresset 6ka for de resultatnyckeltal som
visar pa verksamhetens virde och kvalitet, medan mer renodlade kostnads-
nyckeltal minskar i betydelse.

I en tid nir balanskravet utretts och olika forslag kring gillande god ekono-
misk hushéllning presenteras dr det intressant att ta del av rapportens resultat.
Diskussionerna om balanskravet kommer sikert att fortsitta.

Det kinns skont att det finns en stor lojalitet mot de politiska besluten efter-
som vi arbetar i demokratiskt styrda organisationer. Samtidigt lyfts inda det
egna professionella kunnandet fram som en viktig grund i yrkesutévandet.

For varje gdng som KFi kan ligga dnnu ett dr till resultatserien Okar virdet
pd det hir materialet. Som vanligt ett stort tack till alla som svarat, men inte
minst en uppmaning att dven bidra under kommande ar. ROS-rapporterna
och enkitresultatens bidrag till KFi:s forskning ger oss mycket viktig kunskap
infor framtida utmaningar. Kommer 2012 ars ROS-rapport att forstirka arets
bilder eller kommer vi att se nya trender?

Peter Linn
Vice stadsdirektior i Goteborgs stad
och styrelseledamot i KFi
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1. Inledning

1. Inledning

Viveka Nilsson

Foreliggande ROS-rapport dr den sjunde i ordningen. Sedan 2005 har Kom-
munforskning i Vistsverige drligen genomfort en enkitstudie, riktad till eko-
nomicheferna eller motsvarande i samtliga svenska kommuner, med syftet
att kartligga och beskriva situation och utveckling inom omridena redovis-
ning, organisering och styrning. Svarsfrekvensen pa enkiten dr och har varit
god och enkit-resultaten, som avrapporteras i ROS-rapporten, blir en bety-
delsefull avspegling av rdidande omstindigheter i vira kommuner. I samband
med 2008 drs mitning tog den samhillsekonomiska utvecklingen en drastisk
vindning mot en finansiell kris. 2009 och 2010 ars mitningar var de forsta
mitningarna i en ligkonjunktur. Denna antogs ha piverkat den kommunala
ekonomin och verksamheten pd ett eller annat sitt, men ligesbilden blev inte
visentligt dtskild fran de fyra forsta mitningarna som genomfordes i bittre
tider. Négra storre forindringar skedde inte i ekonomichefernas svar, dirav
titeln pa forra drets ROS-rapport — Nistan som det brukar vara.

Nigon omfattande kommunalekonomisk kris infann sig aldrig. Tvirtom
redovisade kommunsektorn 2010 historiskt stora 6verskott pa 19 mdkr. Till
stor del beroende pa tillfilligt konjunkturstod och extra statsbidrag om sam-
manlagt 17 mdkr. Infér 2011 sig den ekonomiska situationen besvirligare
ut dd kommunerna erholl extra statsbidrag om 3 mdkr samtidigt som det
generella statsbidraget riknades upp med 5 mdkr och skatteintikterna an-
togs utvecklas i lig takt. Prognoser pekar pa att kommunernas skatteintikter
2011 dock blir hégre dn beriknat. Si frigan dr om det inte heller i 4r skett
ndgra storre forindringar i ekonomichefernas svar? Har finanskrisen inte satt
nagra tydliga spar? Infor 2012 stir vi infor en ny finanskris. Flera faktorer
pekar pa en svagare samhillsekonomisk utveckling framéver 4dn vad regering-
en antog i virpropositionen och kommunerna maste rusta for besvirligare
dr. En viktig fraga blir dirfér hur kommunerna paverkas av de forindrade
forutsittningarna att bedriva verksamheten pé? Denna friga belyses genom
ekonomichefsenkiterna.



1. Inledning

Ekonomichefsenkiten skickas ut i slutet av augusti och hittills har alltsé sju
utskick gjorts. Sedan foljer en svarsperiod pd ungefir en minad och enkit-
undersokningen avslutas i slutet av september. Arets arbete med ekonomi-
chefsenkiten har varit lika framgangsrikt som alltid. Svarsfrekvensen ligger
pa 77 procent. 223 av Sveriges 290 ekonomichefer har besvarat enkiten i dr
och vi dr vildigt tacksamma att s manga har tagit sig tid. Svarsfrekvensen
har dven under tidigare ar varit god och legat runt 70-80 procent. Det kan
inte nog pédpekas hur viktigt det ir for oss att fi en hog svarsfrekvens. En
svarsfrekvens pi nirmare 80 procent innebir mycket tillforlitliga forsknings-
resultat.

Ett flertal fragor har dterkommit i alla sju enkiterna och jimforelser
over tid kan goras. Resultaten fran varje enskild enkit innebir i sig viktiga
beskrivningar av uppfattningar om och tillstdnd i den kommunala sektorn,
men det dr frimst i relation till tidigare ars mitningar som de riktigt in-
tressanta upptickterna kan goras. Observerade fenomen kan placeras i ett
storre sammanhang och forklaringar till gjorda observationer redovisas. 1
nagra av enkiterna har dessutom specialbelysningar gjorts inom ett visst am-
nesomrdde genom ett sdrskilt fraigeavsnitt. Dessa avsnitt har hittills handlat
om benchmarking, kalkylpraxis, kommunernas styrning av externa utforare
och innebérden av god ekonomisk hushillning. I drets enkit har dterigen
en specialbelysning av foreteelsen benchmarking gjorts och intressanta jim-
forelser 6ver tid kan goras.

Enkitresultaten avrapporteras i den sd kallade ROS-rapporten som pre-
senteras i samband med den drliga KFi-dagen. Beteckningen ROS star for
Redovisning, Organisering och Styrning. Enkitfragorna dr hinforbara till
dessa tre omrdden samtidigt som omridena ocksi representerar tre av de
forskningsprogram KFi:s verksamhet ir uppbyggd kring. ROS-rapporten
utgor en forsta avrapportering av enkitmaterialet som ocksé anvinds i KFi-
rapporter, bocker och vetenskapliga artiklar. Enkitmaterialet vicker ocksd
nya forskningsfragor till grund for mer fordjupade studier inom de olika for-
skningsprogrammen i jakten pa forklaringar och 6kad forstielse. Inom Kom-
munforskning i Vistsverige dr nirheten till praktiken sjilvklar och nistan
alltid formuleras forskningsfrigor utifrin intressanta och betydelsefulla prak-
tiska omstindigheter. Forskningen inom KFi har historiskt varit starkt til-
limpningsorienterad.

Foreliggande ROS-rapport ir indelad i de tre temaomrddena redovisning,
organisering och styrning, som vart och ett bestdr av ett antal artiklar som
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presenterar och kommenterar resultatet fran en eller flera frigor i enkiten.
Temaomradet redovisning innehéller tre artiklar som behandlar finansiell
utveckling och hushéillning. Temaomridet organisering behandlar organi-
satoriska reformer och ekonomichefens roll och bestir ocksd av tre artiklar.
Det tredje temaomradet innehaller fyra artiklar som utifrdn olika perspek-
tiv 4r hinforbara till styrning av kommunal verksamhet. Totalt sett bestar
rapporten av tio artiklar som tillsammans beskriver ligesbilden f6r kom-
munsektorn 2011. Sist foljer ndgra avslutande reflektioner som summerar
situationen och utvecklingen i vira kommuner.
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2. Ekonomicheferna
om ekonomin 2011

Av Tobias Johansson

Precis hade vi avvirjt de virsta farhigorna frin den finansiella turbulensen
och krisen 2008 /09 nir vi dterigen verkar kunna blicka en dyster ekonomisk
tid tillmotes. I varje fall om vi ska tro prognosmakarna. Det ena institu-
tet efter det andra kommer med prognoser som tivlar i forsiktighet. Prog-
noserna talar om vildigt ldg till nistan nolltillvixt under 2012. Givetvis kan
detta komma att pdverka sivil kommunernas intikts- som kostnadssida pa
bdde kort och ling sikt. I ekonomichefsenkiten stiller vi varje dr ett antal
frigor som dmnar ta temperaturen pd vad ekonomicheferna tror om det
ekonomiska liget for innevarande dr, men framfor allt vad de tror om liget
for niastkommande ar. P3 si sitt dr detta ocksd en form av prognos om de
ekonomiska utsikterna for 2012. Lit oss se vad ekonomicheferna i Sveriges
kommuner har att siga om saken.

Pa fragan om ekonomicheferna tror att deras kommun kommer att uppna
ett positivt ekonomiskt resultat for innevarande r menar en betydande ma-
joritet att sd dr fallet. Slar vi ihop svaren ”ja, troligen” med ”ja, med all
sikerhet” s& menar 83 % av respondenterna att kommunen kommer att nd ett
positivt ekonomiskt resultat f6r 2011. 15 % menar att den inte kommer att
gora det och 2% kan inte bedéma om sd kommer bli fallet. I absoluta termer
ser det sdledes ganska bra ut, men det ir fortfarande 15% av kommunerna
som faktiskt tror att de kommer redovisa underskott. Jimfor vi med svaren
fran foregiende 4r ser vi att det har skett en forskjutning mot en minskad
sikerhet om att lyckas balansera ekonomin. Dd bedémde hela 92% av kom-
munerna att de skulle lyckas nd ett positivt resultat.
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2. Ekonomicheferna om ekonomin 2011

Diagram 2.1 Positivt ekonomiskt resultat 2011? (i procent)
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Kommentar: Andel av respondenterna som svarat pa frigan ”Kommer kommunen
enligt din bedomning att uppna ett positivt ekonomiskt resultat for 2011?” Svar
for 2010 redovisas ocksa.

I ekonomichefsenkiten stills ocksd frigor kring den eckonomiska utveck-
lingen infor nistkommande 4r. Frigorna handlar om i vilken utstrickning
kommunen kommer att genomfora besparingar, 6ka intikterna och avsti
fran planerade investeringar for att hdlla budget under 2012. I diagram
2.2 redovisas svaren pi de tre frigorna var for sig. Respondenterna kunde
vilja svarsalternativ pd en 11-gradig skala dir 0 betyder ”inte alls” och 11 i
mycket stor utstrickning”. I diagram 2.2 redovisas medelvirdet av svaren.
Av diagrammet framgér att det framfor allt 4r pd kostnadssidan som kom-
munerna uttrycker nédvindiga dtgirder for att hilla budget under 2012.
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2. Ekonomicheferna om ekonomin 2011

Diagram 2.2 Atgirder for att hilla budget 2012

4,1

Genomfbra Oka Avsta planerade
besparingar intakter investeringar

Kommentar: Medelvirdet av en 11-gradig svarsskala. Ju hogre virde desto hégre
bedémd nédvindighet.

Med hjilp av diagram 2.2 kan berikningar goras pd hur eckonomiskt pressade
kommunerna ir. I diagram 2.3 visas den ekonomiska stressen i kommunerna
over tid som riknats fram genom att ett enkelt additativt index konstruer-
ats for svaren pa enkitfrigorna om dtgirderna for att hélla budget f6r dren
2008-2011. Aven hir giller att medelvirdet av den 11-gradiga svarsskalan
beriknats. Av diagrammet framgdr en stegring jimfort med foregiende ér.
Indexet har gétt frin 4,6 2010 till 5,3 2011 och ir nu i paritet med vad det
var 2008. Noteras ska att cirka 18% av kommunerna har ett index som ér
lika med eller hogre 4n sju. Precis som det finns en ganska pataglig grupp
kommuner som tror sig komma redovisa negativt ekonomiskt resultat i dr,
finns det ocksd en grupp om cirka 40 kommuner som upplever en pétaglig
ekonomisk stress for tillfillet.
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2. Ekonomicheferna om ekonomin 2011

Diagram 2.3 Ekonomisk stress 6ver tid
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Kommentar: Medelvirdet av en 11-gradig svarsskala. Y-axeln dr bruten.

P4 det hela taget verkar det som att kommunsektorn har att ta sig an en nigot
mer besvirlig ekonomisk situation det nirmaste dret. Fler kommuner dn
foregdende ar tror sig inte klara att balansera ekonomin under innevarande ar
och kommunerna i gemen kidnner sig ocksd ndgot mer ekonomiskt stressade
idr. Detta ska dock stillas i relation till att féregdende drs notering 6ver den
ckonomiska stressen i kommunsektorn var all time low” och att stressen nu
dr 1 paritet med vad den brukar vara. Kanske ir det s att forra arets nigot
ovintade situation har dtergatt till det normala, eller skall vi se resultaten for
2010 som lugnet fore den riktiga stormen? Som vanligt fir framtiden ge oss
svar pd dessa frigor.
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3. Ekonomicheferna om de
ekonomiska kraven

Av Pierre Donatella

Den ekonomiska utvecklingen paverkas naturligtvis av manga olika omstin-
digheter i den enskilda kommunen. For att ta reda pA mer om ett antal om-
stindigheters betydelse har vi litit ekonomicheferna besvara frigor av olika
slag. Négra av frigorna behandlar lagstiftningens betydelse, och di fram-
forallt i vilken utstrickning lagens krav pa ekonomsi ¢ balans respektive god
ckonomask bushillning paverkat den ekonomiska utvecklingen. Frigorna har
aterfunnits i ekonomichefsenkiten under de senaste fem dren. I det foljande
redovisas och kommenteras svaren pé frigorna.

Utfallet av enkitsvaren for perioden 2007-2011 sammanfattas i nedan-
stiende diagram 3.1 i form av sé kallade balansmitt.! Som framgar av de redo-
visade balansmaitten tillmiter ekonomicheferna kraven férhallandevis stor
betydelse for den egna kommunens ekonomiska utveckling. Framforallt dr
det balanskravet som anses vara betydelsefullt. Medelvirdet for balansméttet
uppgdr till 48 for perioden medan medelvirdet f6r god ekonomisk hushall-
ning uppgr till 37.

Att balanskravet tillskrivs stor betydelse ir knappast forvinande. Det finns
mdnga sammanhang dir foretridare for ekonomichefskiren framhallit kra-
vets betydelse, sd man skulle kunna siga att enkitsvaren bekriftar dessa iakt-
tagelser och visar att de dr representativa for kiren som helhet. En liknande
beddomning av balanskravets betydelse gjordes for ovrigt dven av den statliga
utredning som tillsattes for att bland annat se 6ver balanskravets utformning
och tillimpning. I utredningens betinkande (SOU 2011: 159) framfordes
att balanskravet varit betydelsefullt och en koppling gjordes mellan inféran-
det av kravet och den positiva ekonomiska utveckling som direfter dgt rum
1 kommunsektorn. Det gir givetvis att ha invindningar mot denna bedom-
ning och balanskravet. Det framgér inte minst av ett flertal (debatt)artiklar i
framforallt fackpressen (lis: Kommunal ekonomi och Dagens Sambhille) dir
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aktorer framhadllit att kravet inte alls dr ett indamalsenligt sitt att styra den
kommunala ekonomin. Svaren frin ekonomicheferna bekriftar dock bilden
av att dessa aktorer vanligtvis inte finns inom ekonomichefskiren som pa det
hela taget dr positiv till balanskravet.

Diagram 3.1 Uppfattning om vilken betydelse kravet pi ekonomi i balans res-
pektive god ekonomisk hushéllning har haft for den ekonomiska utvecklingen?
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Bl God ekonomisk hushéllning Balanskravet

1) Betydelsen som respektive krav tillmats uttrycks i balansmatt. Matten har berdknats i procent genom
att subtrahera de som svarat att kravet pa ekonomi i balans/god ekonomisk hushéllning paverkat kom-
munens ekonomi i “ganska liten utstrackning”, “mycket liten utstrackning” eller “inte alls” fran dem som
svarat i "ganska stor utstrackning” eller "mycket stor utstrackning”. Det betyder att alternativet i "varken

stor eller liten utstrackning” inte beaktats vid berakningen av balansmatten.

2) Svarsfrekvens 2007 2008 2009 2010 2011
Balanskravet, % 67 79 80 82 74
God ekonomisk hushallning, % 67 79 80 82 74

Dé fragorna stillts under fem ars tid finns det numer ocksd mojlighet att
kommentera trender och tendenser 6ver tid, dven om utvecklingen inte pa
ndgot sitt har varit entydig. Som framgir av diagram 3.1 férekommer en
ryckighet i utvecklingen. For kravet pa ekonomi i balans uppgdr balansmadttet
till 55 forsta dret av perioden. Direfter bedomdes kravet som mindre be-
tydelsefullt for den ekonomiska utvecklingen under de tre foljande dren.
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Under 2011 forindras uppfattningarna plotsligt och balansmattet uppgar till
67, vilket dr det klart hogsta virdet under hela perioden. Det andra kravets
betydelse for den ekonomiska utvecklingen, det vill siga god ekonomisk
hushallning, foljer en till viss del likartad utveckling. Vid forsta mittillfillet
uppgick balansmatt till 35. Direfter forsvagades balansméttet tvd dr i foljd.
Utvecklingen bryts sedan under 2010 di balansmattet nir ett virde pd 54.
Under 2011 forsvagas virdet aterigen och uppgar till 43.

Mitningarna av de tva kravens betydelse har som bekant genomforts under
en hindelserik och turbulent period, dir utvecklingen gitt frin ett mycket
gynnsamt samhillsekonomiskt lige till ett i mdnga avseenden bekymmersamt
lige. Det finansiella systemet har i omgangar varit allvarligt hotat och paver-
kat mojligheter till beldning och kreditgivning. Betydande borsnedgingar
har f6ljt den finansiella krisen och dessutom ir utvecklingen i flera Euroldn-
der problematisk — en redan hog skuldsittning blir allt hogre. For Sverige
och manga andra linder har sysselsittningen paverkats under perioden och
dirmed ocksi de offentliga finanserna. En minskad sysselsittning innebir
en svag utveckling av skatteintikterna vilket medfor att enskilda kommuner
hamnat i en besvirlig ekonomisk situation, dven om kommunsektorn som
helhet har redovisat betydande overskott.

Nir ekonomicheferna besvarar enkiten under sensommaren ir det emeller-
tid flera médnader kvar till bokslut. Av det f6ljer att det finns skillnader mellan
ckonomichefernas bedomningar av det ekonomiska resultatet och det fak-
tiska utfallet (bokslutet). Som framgér av diagram 3.2 sa har bedomningarna
rorande huruvida ett positivt resultat kommer att redovisas varierat under
perioden.

En hypotes som inte helt kan avfirdas ir att den samhillsekonomiska ut-
vecklingen skulle piverka vilken betydelse ekonomicheferna tillskriver kraven.
God ekonomisk hushallning dr ett mer allmént hallet krav som ér kopplat till
antagna finansiella mal, som i sin tur ofta forefaller vara kopplade till rekom-
mendationen om att tva procent av skatteintikter, statsbidrag och utjimning
over tid dr ett limpligt 6verskott (Donatella med flera 2007). Kravet pa god
ekonomisk hushillning skulle didrfor kunna tonas ner i en besvirlig situation,
och istillet skulle balanskravet, som utgor en skarp och tydlig undre grins for
det ekonomiska resultatet, hamna i fokus. Ekonomichefernas bedomningar
av vilken betydelse det allmint formulerade kravet pa god ekonomisk hus-
hallning haft for den ekonomiska utvecklingen foljer nimligen deras bedom-
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Diagram 3.2 Ekonomichefernas bedémningar av ekonomiskt resultat
(i procent)
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ningar om ett positivt resultat kommer att redovisas. I takt med att firre
bedomer att ett positivt resultat kommer att redovisas minskar kravets bety-
delse, och vinder sedan nir fler bedomer att ett positivt resultat kommer att
redovisas. Botten- och toppnoteringarna infaller féljaktligen 2009 respektive
2010.

Ekonomichefernas uppfattningar om balanskravets betydelse fér den eko-
nomiska utvecklingen f6ljer emellertid inte deras bedémningar om ett posi-
tivt resultat kommer att redovisas. Balanskravets betydelse fluktuerar under
perioden och det ir svért att se nigon tydlig tendens eller samband med de
ekonomiska prognoserna. Mitningarna kommer att fortsitta under foéljande
ar. Det ger underlag for en lingre tidsserie som tillsammans med mer dju-
plodande analyser av materialet fir utvisa om hypotesen bor forkastas. Till
dess kvarstir faktum att trenden for balanskravet dr svartolkad. Diremot
star det klart att nir balanskravet har utretts och flertalet olika modifieringar
foreslagits, s dr kravet enligt ekonomicheferna mer betydelsefullt f6r den
ekonomiska utvecklingen 4n tidigare &r.
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4. Hur uppratthalls god
ekonomisk hushallning?

Av Viveka Nilsson

God ekonomisk hushillning ir viktigt i vira kommuner, inte minst i tider
av forsimrade ekonomiska forutsittningar. Samtidigt som det finansiella
liget okar kraven pd att uppritthalla god ekonomisk hushéllning finns hus-
hillningskravet ocksd lagstadgat i kommunallagen sedan 1992. Kommu-
nerna mdste vidta atgirder for att 6ka lingsiktigheten i den ekonomiska och
verksamhetsmaissiga planeringen. Kravet pd god ekonomisk hushillning har
konkretiserats i det sd kallade balanskravet som tillkom dr 2000 och som
innebdr att intikterna ska overstiga kostnaderna. En undre grins och ligsta
godtagbara niva for det finansiella resultatet har dirmed definierats. I strivan
att uppritthalla god ekonomisk hushallning finns olika medel att tillgd. I
ekonomichefsenkiten ombads respondenterna markera de tre viktigaste at-
girderna bland tio alternativ. Av tabell 4.1 framgir de tio dtgirdsalternativen
och deras betydelse for aren 2005-2011.

Sedan 2008 har itgirderna forbittrat politiskt ledarskap och forbittrade
ckonomistyrningsprinciper varit de i sirklass viktigaste atgirderna for att
uppritthalla god ekonomisk hushallning. I ar giller dessutom att forbittrat
politiskt ledarskap med sina 55 procent i svarsfrekvens dr den allra viktigaste
dtgirden och det idr forsta gdngen under den sjudriga mitperioden som det
ir sd. Det syns ett tydligt trendbrott for dtgirden mellan dren 2007-2008
som di 6kade markant i betydelse. Okningen mellan 2010 och 2011 lig-
ger pd sex procentenheter, vilket ska jimforas med dtgirden forbittrat ad-
ministrativt ledarskap som under samma period minskat med motsvarande.
Atgirden forbittrade ekonomistyrningsprinciper har stadigt legat pa mellan
52 och 55 procent i svarsfrekvens sedan 2008. Aven hir syns ett tydligt
trendbrott mellan dren 2007-2008. De bada atgirdernas betydelse under
den senaste fyrairsperioden kan tolkas som ett utslag av det férsimrade eko-
nomiska liget. Simre tider kriver anpassning av verksamhet och hir forvin-
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Tabell 4.1 Atgirder for att uppritthilla god ekonomisk hushillning 2005
2011 (i procent)

Atgarder 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 Genom-
N 223 235 230 230 93 215 222 snitt

Forbattrat politiskt

ledarskap 55 50 45 50 28 42 36 44
Forbattrade ekonomi-

styrningsprinciper 52 54 52 55 46 37 41 48
Produktivitetsokningar 41 42 48 51 60 61 68 53
Forbattrad ekonomisk

information 36 37 32 31 34 17 16 29
Forbattrat administra-

tivt ledarskap 28 34 27 30 24 37 34 31
Neddragningar/minskat

serviceutbud 34 32 43 34 42 30 51 38
Foréandrad organisation 21 26 26 22 30 16 21 23
Att fortsdtta som tidigare 10 6 9 7 8 18 12 10
Ekonomiutbildning av

personal 10 7 8 10 12 11 6 9
Okade intakter 7 6 7 5 16 12 14 10

tas politikerna ta ett 6kat ansvar. Likasd kriver anpassning av verksamheten
indamadlsenliga ekonomistyrningsprinciper. Det framgar ocksd att dtgirden
forbittrad ekonomisk information kommit att 6ka i betydelse sedan 2007,
vilket indikerar att det i simre tider blir viktigare med finansiella rapporter
da extra koll maste hillas pd ekonomin.

For atgirden produktivitetsokningar giller den omvinda utvecklingen
att denna minskat markant i betydelse under de senaste fyra dren med ett
tydligt trendbrott mellan dren 2007-2008. Aren 2005-2007 var produkti-
vitetsokningar det i sirklass viktigaste medlet for att uppritthalla god eko-
nomisk hushillning. Atgirden neddragningar/minskat serviceutbud har
ocksd tillmitts mindre betydelse totalt sett under perioden, vilket tyder pa
att besparingar inte dr det aktuella sittet att mota simre tider pd. P4 samma
sitt 4r inte heller 6kade intikter ett sitt att bemota ekonomiska svarigheter
d4 dtgirden minskat i betydelse. For dtgirderna forindrad organisation, att
fortsitta som tidigare och ekonomiutbildning av personal giller att de hade
storst betydelse aren 2006-2007, vilket kan tolkas som att de dr viktigare nir
det rader hogkonjunktur.
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Ovanstdende visar att man kan se tydliga forindringar i hushéllningsitgir-
derna till foljd av ridande finansiell situation. De tydligaste observationerna
ir att direkta ekonomiska avvigningar minskat i betydelse till f6rmén for mer
styrningsinriktade atgirder. Produktivitetsokningar, neddragningar/mins-
kat serviceutbud och 6kade intikter ir inte lika viktiga som forbittrade eko-
nomistyrningsprinciper och forbittrat politiskt ledarskap nir det handlar om
att hantera kommunernas ekonomi i simre tider. En tydligare ekonomistyr-
ning tillsammans med politiker som gor tydliga avvigningar mellan ekonomi
och verksamhet dr den inslagna vigen. Det ska bli spinnande att se hur den
samhillsekonomiska utvecklingen ter sig nista ar och hur den har paverkat
kommunerna i deras strivan att uppfylla kravet pd god ekonomisk hushall-
ning. Kommer det politiska ledarskapet att ha 6kat 4n mer i betydelse?
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5. Reformer i stort och smatt
Av Rolf Solli

Inom ramen for den hir undersékningen idr vi uppe i sju ar, vilket dr en
tidsrymd dir ganska mycket borde kunna hinda — och det har det gjort. De
styrtekniker som dominerade 2005 gor det fortfarande, men det ir fler som
tillimpas. I den hir artikeln vill vi visa att vanligt forekommande forklaringar
till varfor organisationer forindras har ett begrinsat virde.

Tabell 5.1 dr en sammanfattning av svaren frin fem av de ekonomichefs-
enkiter som genomforts inom ramen for den hir aktiviteten. Frigan om
vilka styrtekniker som anvinds i kommunerna har inte varit med varje ging
enkiten har genomforts, dirav spridningen av dr. De styrtekniker som finns
uppriknade dr sidana som vi pd goda grunder misstinker ir av betydelse,
oftast dirfor att nigon inom KEFi sirskilt har studerat eller studerar den ak-
tuella tekniken. Sammantaget blir det en hel del styrtekniker som kommer
ifriga.

I det hir sammanhanget har vi tidigare delat in de styrtekniker som stu-
deras i enkiten i tre kategorier. Den forsta kategorin kallar vi strukturori-
enterade styrtekniker. Hit hor sidant sisom kommundelsreformer, stads-
delsreformer och bestillar /utférarmodeller. Dessa reformer tar biring pa
just organisationsstruktur, det vill siga att organisationsschemat ska forin-
dras for att uppsatta mal ska kunna nas. Det viktiga i dessa styrtekniker ir
vem som ska gora ndgot. En annan typ av styrteknik riktar sig direkt till
verksamheten, produktionen, och ir oberoende av bade styr- och struktur-
reformerna. Dem har vi kallat processorienterade styrtekniker. Exempel pa
processorienterade reformer i tiden ér evidensbasering, kvalitetsstyrning och
Lean. Processen dr det centrala i dessa styrtekniker och de tar biring pa hur
niagot gors. En tredje typ av styrtekniker ir struktur- och processneutrala
och kan tillimpas oavsett vilken organisationsstruktur de verkar i och vad
som gors. Genomgiende for de senare dr att de tar biring pa hur styrning
gér till och ignorerar resten. Exempel pi dessa styrtekniker dr inforande av
resultatenheter, balansrikningsenheter, malstyrning, prestationsersittning
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och kundval. Vi har kallat den sistnimnda gruppen av styrtekniker f6r ekonomi-
styrmingsorienterade.

Tabell 5.1 Antal tillimpade styrtekniker i kommunerna 2005, 2008, 2009,
2010 och 2011

Styrtekniker 2005 2008 2009 2010 2011

Strukturorienterade

Kommundelsndmnder 9 1 10 1" 4
Bestallarutforarmodell 30 37 40 39 32
Privatisering 71 54 73 85 69
Bolagisering 95 98 107 109 107
Namndsammanslagningar 56 72 920 920
Kommunstyrelsen ar “enda” namnd 12 21 24 27 38

Processorienterade

Kvalitetsstyrning 64 68 59 82 63
Processtyrning 22 34 29 41 34
Lean 16 28 39

Ekonomistyrningsorienterade

Resultatenheter 126 154 140 140 129
Balansrékningsenheter 45 51 44 45 39
Malstyrning 173 199 186 213 178
Kundval (checksystem) 16 30 32 40 42
Balanced Scorecard 55 55 55 74 58
Prestationsfinansiering 43 44 38 48 44
Nyckeltalsjamforelser 154 189 194 206 164
Medborgarbudget 3 3 4 3

Av tabell 5.1 framgir att ett tydligt drag ir att allt fler styrtekniker tillimpas.
Per kommun riknat har antalet tillimpade styrtekniker 6kat med 20 pro-
cent, frin 4,1 till 4,0 om de olika svarsfrekvenserna kompenseras och dd ir
bara de som anvindes bidde 2005 och 2011 med i berikningen. Samtidigt ir
det dessutom si att en del kommuner avvecklar styrtekniker vilket gor netto-
forindringen dnnu stérre. Kommuners sd kallade styrpaket (Otley 1980 och
1999) forindras alltsa.

Det ir sirskilt de strukturorienterade reformerna som okar. Mellan 2009
och 2010 har samtliga styrtekniker okat i frekvens men det var utifrin lig-
vattenmirket 2009. Under den ekonomiska medvetenhetens dr 2009 var
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forindringsbenigenheten mindre dn bdde fore och efter. Den ekonomiska
situationen forefaller inte vara nigot som omedelbart leder till forindring,
mojligen sker det med f6rdrojning och dirfor forst 2010 samtidigt som det
inte hinder nagot pitagligt mellan 2010 och 2011.

Det finns andra forklaringsmodeller for hur forindringar kommer till
stind. En uppfattning 4r att kommunerna tenderar att bli allt mer lika
(DiMaggio och Powell 1983), si kallad isomorfism. En magjlig och rimlig
test av detta dr att studera om det dr sd att kommunerna dndras i samma rikt-
ning. I flera avseenden verkar det i det stora hela vara pa det viset. Nir allt
fler styrtekniker infors betyder det ocksd att kommuner i allt storre utstrick-
ning anvinder samma metoder for styrning. Det betyder inte nodvindigtvis
att de gor pd samma siitt fast de anvinder samma tekniker (Solli, Demediuk
och Sims 2005). Men de blir allt mer lika i vad de sdger sig gora. En annan
torklaringsmodell gir ut pa att organisationer foljer moden (Czarniawska
och Sevon 2005, Rovik 2000). Sirskilda ”modecentra” gor metoder av
olika slag kinda och andra organisationer forsoker Oversitta dem sd gott
det gér till egna forhédllanden. Inom offentlig sektor brukar stora stider vara
foregangare (Solli och Czarniawska 2001).

Det dr svart att hitta nigon styrteknik som slagit igenom med kraft under
perioden. Ingen teknik, med undantag av bestillar /utférarmodellen, varken
oOkar eller minskar mer 4n tvd placeringar nir styrteknikerna rangordnas. De
topp-placerade styrteknikerna ir alla pitagligt gamla, i varje fall inte sirskilt
nya. P4 modefronten ir intet nytt. Det senare betyder inte att det inte finns
idéer i vir omvirld som vixer snabbt, men inte hir. Ett exempel pa en idé
som sprider sig pd méinga andra hill gir ofta under epitetet ”Community
Engagement” (Demediuk 2010). En sirskild del av denna ”rérelse” gar ut
pd att engagera medborgarna i budgetarbetet. Medborgarbudget hamnar pa
sista plats i tabellen 6ver kommunernas tillimpade styrtekniker. Det dr inte
mycket som 4r nytt.
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6. Kvalitet som styrning

Av Nomie Eriksson

Idéerna om hur en verksamhet ska styras varierar 6ver tid. Trenderna ir
minga och styrmodellerna kommer och gir. Ibland 4r det ndgon styrmodell
som ir extra mycket i ropet. Den inforlivas i verksamhet efter verksamhet
for att efter ett antal dr kanske forsvinna och ersittas av en ny. Under de
senaste tvd decennierna har kvalitetsmodeller av olika slag varit i ropet inom
den offentliga sektorn. Det som ir sliende idr att kvalitetsmodellerna oftast
idr framtagna i en industriell miljo, vilket gor att vokabuliren och sittet att
beskriva dem pd dr lika for fokus pd kund som for fokus pa produkt. Nir
marknadsstyrningen 6vergdr i den offentliga styrningen ir syftet att utjimna
skillnaderna mellan styrningen av offentlig och privat sektor och att skifta
fokus frin hur processer utformas till vilka resultat styrningen ger (Almqvist
2006). Minga offentliga verksamheter har ocksé fitt speciellt i uppdrag att
ha ett kvalitetssystem som gar att granska och som fungerar 6ver tid. Detta
giller specifikt for hilso- och sjukvirdsverksamhet men tycks nu ocksa gilla
skolverksamheten och pédskyndas till f6ljd av kravet pd lirares yrkeslegitima-
tion. Man kan friga sig vilken betydelse styrmodellerna har for hur kommu-
nens verksamhet bedrivs? I den enkitfriga som vi stiller till ekonomichefer-
na handlar det inte i forsta hand om utfallet av styrmodeller utan om vilka
styrmodeller som alls finns och tillimpas i den kommunala verksamheten.
Bland annat har fragor stillts om tillimpningen av lean-koncept, kvalitets-
styrning och processtyrning.

Styra med Lean

Den allra senaste trenden ir att arbeta utifrin ett Lean-koncept (se till ex-
empel Bhasin och Burscher 2006). I ekonomichefsenkiten har frigan stillts
om denna filosofiska styrinriktning anvinds i kommunerna (se diagram 6.1).
Den tydligaste artefakten ir lean-tavlan som i skrift lyfter fram de sma torin-
dringar som behover goras och som arbetsgrupper ir 6verens om, liksom
ocksa vem som dr ansvarig och vilken tidshorisont som giller. Detta ger ett
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strukturerat sitt att kontinuerligt utfora forbittringar och varje enhet kan ta
det i en takt som arbetsgruppen och dess ledning kan hantera.

Diagram 6.1 Tillimpning av Lean-koncept aren 2009-2011 (i procent)

30

2009 2010 2011

Kommentar: Enkitfragans exakta lydelse dr: Hir vill vi att Du ska svara pa om Din
kommun har arbetat med olika typer av reformer/modeller. Markera med kryss
vid de reformer/modeller som kommunen har arbetat med. Reformen/modellen
”Lean” har funnits med sedan 2009 ars enkiit.

Av diagram 6.1 kan vi konstatera att tillimpningen av lean-konceptet har
kommit att 6ka i kommunerna frin 2009 och fram till idag om in inte s
omfattande.

Styra med kvalitet

Om vi tittar pd forekomsten av kvalitetsstyrning i kommunerna si framgar
att flertalet kommuner inte alls tillimpar kvalitetsstyrning (se diagram 6.2).
Den procentuella andelen av att kvalitetsstyrning inte tillimpas ar relativt
lika mellan dren 2008-2011. Om inget ovintat hinder kommer 50-60%
av kommunerna dven framéver inte att tillimpa kvalitetsstyrning. Under
samma tid, 2008-2011, idr det mellan 30-35% av de svarande kommunerna
som tillimpar kvalitetsstyrning i sin verksamhet. Det som dirmed kan vara
av intresse dr att se 1 hur médnga kommuner man diskuterar att borja tillimpa
kvalitetsstyrning och om detta intresse forindrats 6ver tid. Den procentuella
andelen av dem som diskuterar ett eventuellt inférande av kvalitetsstyrning
dr relativt konstant frin och med 2009 och framat. Att bedriva kvalitets-
styrning i kommunen kan tyckas vara en sjilvklarhet och siffrorna i diagram-
met kan dirmed vara ett utslag av att det dr sd man ska tycka, men det far vi
inte svar pa genom enkitfrigan.
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Diagram 6.2 Tillimpning av kvalitetsstyrning aren 2005-2011 (i procent)
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Kommentar: Fragans exakta lydelse dr: Hir vill vi att Du ska svara pa om Din kom-
mun har arbetat med olika typer av reformer/modeller. Markera med kryss vid de
reformer/modeller som kommunen har arbetat med. I 2006 ars ekonomichefs-
enkit stilldes fragan inte alls. I diagrammet redovisas svarsalternativen ”Tillim-
pas”, ”Tillimpas inte” och ”Diskuteras”. Svarsalternativet ”Diskuteras” fanns med
fr o m 2007 ars enkiit.

Styra med processer

Att styra med hjilp av processer dr en vital del i alla kvalitetsmodeller. Pro-
cesstyrning kan anvindas bide i den kundorienterade verksamheten och i
den administrativa verksamheten. Den standardisering som processer in-
nebir gor att enheterna handlar pa ett likartat sidtt och anvinder samma
metoder och rutiner nir de utfor aktiviteterna i processen (Soderstrom med
flera 2009). Processtyrning brukar didrmed ta en viss tid att genomfora och
sker kontinuerliga forindringar méste de ocksd inforlivas i processen och
informeras till alla s att medarbetarna forstir sin del av helheten. I ming-
professionella och méingfunktionella verksamheter kan detta bli mycket tids-
kriavande. Att styra med hjilp av processer innebir en tydlig kundfokus dir
kunden ir utgingspunkten for alla medarbetares fokus. Styrmodellen stiller
hoga krav pa chefer och organisationsledning som behover skapa mojlig-
heter f6r medarbetarna att engagera sig bland annat genom att tillhandahilla
utbildning. Som chef t6r verksamheten tar man rollen som dgare av proces-
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sen (Hammer och Stanton 1999). Av diagram 6.3 framgdr att tillimpandet
av processtyrning kommit att 6ka totalt sett under perioden 2005-2011.

Diagram 6.3 Tillimpning av processtyrning aren 2005-2011 (i procent)
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Kommentar: Fragans exakta lydelse dr: Hir vill vi att Du ska svara pa om Din kom-
mun har arbetat med olika typer av reformer/modeller. Markera med kryss vid de
reformer/modeller som kommunen har arbetat med. I 2006 ars ekonomichefsenkit
stilldes fragan inte alls.

Har kvalitetsmodeller kommit for att stanna?

I de enkitfrigor som redovisats i denna artikel finns en trend de senaste dren
till att delar av det kommunala Sverige har nigon form av kvalitetsmodell
som styr verksamheten. Genom att visa upp att kommunen arbetar med en
kvalitetsmodell, visar man att kommunen vill vara som en stor grupp andra
kommuner. Det ger externa bedémare uppfattningen att kommunledningen
ir noga med den kommunala verksamheten och vill bedriva den pd bista
sitt. Det som ocksa ses i denna redovisning ér att kommunernas ledning har
moijlighet att folja verksamheten pa ett patagligt och nira sitt. Att styra sin
verksamhet med kvalitet 4r inte bara ett tecken pa att kommunen vill ha en
bra verksamhet utan ocksd att man vill f6lja upp densamma. Kvalitetsmod-
cller anses vara ett utmirkt sitt att styra verksamheten genom att de majlig-
gor att veta vad den levererar.
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7. Lojalitet, styrande och
patryckare
Av Anna Cregard

Alla organisationer kan betraktas som politiska i den meningen att de ir
arenor for manga olika dsikter och intressen. I stora organisationer som kom-
muner ir det helt normalt att det finns en mingd olika sitt att betrakta or-
ganisationens mil, vardag och framgdng. Varje individ som p4d ndgot sitt dr
delaktig i organisationen dr det pd grund av hans eller hennes sitt att tolka
organisationen och vad det betyder f6r honom eller henne. Och hur vi ser pa
de organisationer vi stodjer eller motarbetar ir alltid kopplat till resursanvind-
ning. Det betyder att, om man ser pd organisationer som politiska, betraktar
man dem ocksd ur ett makt- och resursanvindningsperspektiv. Dirmed utgor
organisationer ocksa potentiella arenor for omférhandling av resurserna.

I ekonomichefsenkiten finns en friga om lojalitet. Respondenterna om-
beds rangordna nio kategorier att vara lojal emot: nira arbetskamrater; poli-
tiker; eget etiskt stillningstagande; nirmsta chef; brukare; budgeten; politiska
beslut; egen ideologisk 6vertygelse samt eget professionellt kunnande. Samt-
liga nio kategorier kan forvintas vara sidana som det ir viktigt att vara lojal
mot, exempelvis pd grund av att det har med krav pa en god tjinsteman i en
demokratisk organisation att gora eller for att det dr avgérande for organisa-
tionens effektivitet. Det kan ocksd ha sociala orsaker.

Lojalitet och perspektivet pd organisationer som politiska hor ihop. Or-
ganisationer, med alla olika viljor, skulle aldrig fungera om inte minniskor
kinde lojalitet gentemot den formella organisationen och dess grundvalar i
nagon form. Forsvinner lojaliteten kommer ocksd minniskor att mobilisera
alla dem som tycker liknande och se till att organisationen forindrar sig, sér-
skilt vad giller resursanvindning. Dirfor framstdr lojalitet som sdrskilt viktigt
nir man betraktar organisationer som politiska.

Tabell 7.1 visar hur ekonomicheferna rangordnar sin lojalitet under tre
mitningar dren 2011, 2009 och 2005. Det dr mycket smé forindringar 6ver
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aren. De politiska besluten kinner man stor lojalitet mot, och det ir f6rhil-
landevis sma skillnader mellan de svarande. Det dr ocksd viktigt att vara lojal
mot sin nirmsta chef och sitt eget professionella kunnande. I de tre mitning-
arna framstdr brukare och egen ideologi som mindre viktiga att vara lojal
mot, och sirskilt egen ideologi rankas lagt.

Tabell 7.1 Rangordning av lojalitet

2011 2009 2005

Mest viktigt Politiska beslut Politiska beslut Politiska beslut
Narmsta chef Narmsta chef  Mitt prof. kunnande

Mitt prof. kunnande  Mitt prof. kunnande Narmsta chef

Budgeten Budgeten Budget

Politiker Eget etiskt stallningst. Eget etiskt stallningst.

Eget etiskt stallningst.  Ndra arbetskamrater Politiker

Néra arbetskamrater Politiker ~ Néara arbetskamrater

Brukare Brukare Brukare

Minst viktigt Egen ideologi Egen ideologi Egen ideologi

Kommentar: Respondenterna har ombetts rangordna nio kategorier att vara lojal
mot, fran mest viktigt till minst viktigt.

I en demokratiskt styrd organisation ir de politiska besluten organisationens
viktigaste styrprincip. De ir viktiga bade som styrinstrument och som symbol
for organisationens demokratiska uppbyggnad. Det dr dirfor inte sd konstigt
att de rankas som i sirklass viktigast ur lojalitetssynpunkt. Mer besynnerligt
dr det da att budgeten rankas pa fjirde plats, efter bide nirmsta chef och
det egna professionella kunnandet. Budgeten uppfattas troligen inte som
ett politiskt beslut, utan kanske snarare som ett rittesnore som man foljer sa
gott man kan. Det skulle vara intressant att jimfora denna ranking med andra
hoga kommunala chefer, vilka inte har ekonomi som sitt frimsta arbetsfilt.
I ett klassiskt verk av Gamson (1968) — som ocksa ser organisationer som
politiska — beskrivs hur det i organisationer uppstir styrande och péatryckare.
De styrande idr de som med legala medel har inflytande 6ver andra, medan
patryckare dr sidana grupperingar som forsoker erhdlla inflytande over de
styrande, exempelvis genom att mobilisera grupptryck och starta motstind.
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Maktforhallanden mellan styrande och patryckare paverkas bland annat av
hur vil pitryckarna uppfattar att de styrande skoter sitt uppdrag samt hur de
uppfattar att de styrande lyckas ta tillvara dven patryckarnas intressen (Markle
med flera 1987). Det ir ocksad betydelsefullt hur legitim man uppfattar att
organisationen dr.

De olika lojalitetskategorierna som tas upp i tabell 7.1 kan diskuteras i
termer av pdtryckare och styrande. Politiska beslut, de nirmsta cheferna,
budgeten och politiker utgor kategorier som representerar de styrande i or-
ganisationen. Politiska beslut och budgeten ir de styrandes instrument for
att formellt styra organisationen, och politiker och de nirmsta cheferna utgor
grupper av de styrande i organisationen. De 6vriga kategorierna represen-
terar patryckare i organisationen. Det egna professionella kunnandet, eget
etiskt stillningstagande och egen ideologisk 6vertygelse har direkt att géra
med individens egna intressen och dsikter, medan nira arbetskamrater och
brukare utgor andra pétryckande grupperingar vilka kan tas i ansprik for en
eventuell mobilisering. Synas rangordningen igen med avseende pé patryckan-
de och styrande kategorier ir det tydligt att ekonomicheferna framhaller de
styrande, sirskilt under 2011 (se tabell 7.2). Endast deras eget professionella
kunnande bryter de styrande kategoriernas dominans i toppen. Under 2005
rankades det egna professionella kunnandet till och med som nist viktigt
att vara lojal mot, men det dndrar sig till bide 2009 och 2011. Faktiskt si
framstér det som att de styrande kategorierna blir allt viktigare.

Tabell 7.2 Rangordning av styrande och patryckande kategorier

2011 2009 2005

Mest viktigt Politiska beslut Politiska beslut Politiska beslut
Narmsta chef Narmsta chef  Mitt prof. kunnande

Mitt prof. kunnande  Mitt prof. kunnande Narmsta chef

Budgeten Budgeten Budget

Politiker Eget etiskt stillningst. Eget etiskt stallningst.

Eget etiskt stallningst.  Néara arbetskamrater Politiker

Néra arbetskamrater Politiker  Nara arbetskamrater

Brukare Brukare Brukare

Minst viktigt Egen ideologi Egen ideologi Egen ideologi

Kommentar: Styrande kategorier markeras med fet stil, medan patryckande kate-
gorier har normal stil.
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Vad betyder det att ekonomicheferna rankar lojalitet som representerar
styrande grupper sd hogt? Ja, inte betyder det att de tycker att de bor forsdka
paverka organisationens 6vergripande styrsystem eller de styrande cheferna
och politikerna. Snarare indikerar det att ekonomicheferna dr néjda med hur
organisationen skots och att deras asikter och intressen tas tillvara i tillrickligt
stor omfattning. Troligen kinner de identifikation med organisationens makt-
fordelning och stédjer ridande ordning. Och da beh&ver man inte forsdka
forindra organisationen genom att hivda eget professionellt kunnande eller
egen ideologi.
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8. Beskrivning av en kommun

Av Bjorn Brorstrom

I ekonomichefsenkiten miter vi hur egenskaper som ir forknippade med
kontinuitet och forindring uppfattas och forindras 6ver tid. Syftet dr att lira
mer om hur den kommunala organisationen anpassas till forindrade yttre
forutsittningar. Frigan ir om kommuner blir mer foérindringsbenigna nir
ckonomisk kris rdder eller forvintas eller om faktorer som skapar kontinu-
itet vidrnas i en sidan situation. Sedan 2005 har ekonomicheferna ombetts
bedoma dtta egenskaper, hilften av dem befrimjar férindring och den andra
hilften kontinuitet. Perioden 2005 till 2011 har varit synnerligen forinder-
lig. Starka krisforvintningar har avlosts av mycket goda ekonomiska resultat
och snabbt direfter ny oro om svérigheter att fi balans i ekonomin. Virdena
for bedomningen av de atta egenskaperna redovisas i tabell 8.1.

Tabell 8.1 Balansmatt f6r egenskaperna kontinuitet och forindring 2005-2011
Varde for kontinuitet 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fokus pa den dagliga

uppgiften 74 72 72 78 76 72 72
Samarbete 57 68 60 64 58 58 58
Stabil bemanning 57 71 62 53 61 60 50
Fortroende 46 52 44 47 52 56 51
Summa 234 263 238 244 247 246 231
Genomshnittligt varde 59 66 60 61 62 62 58

Vérde for forandring 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Oppenhet 44 52 55 54 56 53 54
Mojligheter att prova 8 16 15 9 14 27 16
Utrymme for protest -2 6 1 8 15 18 16
Nyfikenhet -3 1 21 15 24 17 17
Summa 47 85 102 86 109 115 103
Genomsnittligt virde 12 21 25 22 27 29 26

Kommentar: Balansmatten har beriknats genom att de ekonomichefer som inte in-
stimde i att egenskapen utmirker kommunen subtraherades frin dem som instimde.
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Av tabell 8.1 framgér att vissa forindringar av virderingen av egenskaper
sker over tid och att visentliga skillnader finns mellan uppmitta hogsta och
ligsta virden under perioden. Till exempel hade egenskapen nyfikenhet ett
negativt balansmétt 2005 pd -3, och ett positivt balansmitt pa 24 ar 2009,
for att direfter minska till 17. Ett annat exempel ér stabil bemanning med
ett hogsta virde 2006 pd 71 och ett ligsta virde 2011 pa 50. Medan enkla
och naturliga forklaringar till virderingen av den forsta egenskapen ir svira
att finna ir virderingen av den andra egenskapen sannolikt ett uttryck for
en pigdende och kommande nyrekrytering som f6ljd av pensionsavgingar.

P4 det hela taget dr emellertid forindringarna 6ver tid mattliga och nagra
tydliga tendenser, vare sig det giller det samlade virdet for forindring eller
for kontinuitet eller enskilda egenskaper, finns inte. Den friga som madste
stillas 4r vad enkidten egentligen miter avseende kommunal organisation och
verksamhet. Forst och frimst dr det viktigt att sld fast att det 4r ekonomi-
chefernas bedéomning, vilket innebdr att andra professioner eller beslutsfat-
tare naturligtvis kan ha en helt annan uppfattning. Det kan ju ocksé vara sd
att dessa andra grupper gor helt andra bedomningar av hur kommunerna och
egenskaperna forindras 6ver tid.

Ekonomichefernas bedomningar ir siledes konsistenta 6ver tid och frigan
dr varfor. En hypotes ir att enkiten miter ekonomichefernas samlade ideal-
bild av en kommunal organisation. Idealbilden 4r mer motstindskraftig mot
forindringar dn uppfattningen om hur verkligheten ir beskaffad. Ett annat
sitt att uttrycka det dr att vi miter bor istillet for ar, vilket inte ir alldeles
ovanligt. Det dr svart att vid bedémningar hilla isir vad som bor vara frin
vad som ir. A andra sidan om normen for en ideal organisation miits si borde
de flesta egenskaperna ha betydligt hogre virden, vem vill inte att organisa-
tionen ska priglas av Oppenhet, fortroende och nyfikenhet.

En annan hypotes, och mer trolig, ir att enkiten miter och beskriver vad
en kommun innebir for nigonting. Enkiten fingar helt enkelt en slags ved-
ertagen uppfattning eller bild av vad en kommun ir for ndgot. Den utmirks
av en fokus pa vardagliga uppgifter, ett gott samarbete och en 6ppenhet.
Det ir bilden av en vilmdende organisation dir verksamhetsfokus forenas
med samarbete och oppenhet. Samarbete rider inom och mellan olika pro-
fessionella grupper och 6ppenhet hinger ssmman med att kommuner styrs
och leds av demokratiskt sammansatta grupper dir debatter stindigt fors. Ett
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annat sitt att uttrycka det hela dr att kommuner ir organisationer som klarar
att forena demokrati och effektivitet.

Det forefaller samtidigt mirkligt att virderingen av egenskaperna inte
alls pdverkas av under vilka betingelser beslut fattas och verksamheten bed-
rivs. Kanske dr minskningen av virderingen av egenskapen “Moijligheter att
prova” borjan pd en forsvagning av utrymmet att forindra. Kombinerat med
att virderingen av fortroende forsvagas sd innebir det ett svarare utgangslige
for att dstadkomma vardagliga forindringar i den kommunala verksamheten
till gagn for kvalitet. Men nu ir jag spekulativ och synnerligen ovetenskaplig.
Enkitresultatet 2012 mdste invintas.
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9. Tigerekonomi i gungning

Av Nomie Eriksson

Retoriken om att den svenska ekonomin stér sig stark blev under viren 2011
alltmer sjilvklar i media. De ekonomiska problemen frin den senaste finan-
skrisen 2008 /09 lag i ett dunkelt forflutet och istillet framstod Sverige som
ett ekonomiskt vilskott land med god tillvixt, finanserna i ordning och en
stark och stabil valuta. Uttrycket tigerekonomi® anvindes till och med. Man
skulle nog kunna siga att tigern vid denna tidpunkt morrade dovt och lade
sig for att dasa. Under hosten 2011 borjade retoriken forindras dd Sverige
idag dr utsatt for andra linders problem i allt hogre grad dn vad som frimjar
tillvixten. Nir ekonomichefsenkiten for sjunde éret i f6ljd nidde ekonomi-
cheferna har dter ekonomiska problem tornat upp sig runt om i virlden och
egentligen har de vil aldrig forsvunnit. USA:s stora ekonomiska problem kan
adderas med Europas konkursmissiga turistlinder. Det ena landet efter det
andra visar upp budgetunderskott som vi inte ens vigar rikna pd och nir vi
trodde att underskotten inte kunde bli simre s& blev de just det. Tigern har
borjat resa sig och vidrar faran, for frigan dr om Sverige ska klara sig denna
gang eller om vi dr sd sammanlinkade med 6vriga Europa att vi inte undgér
de stora problemen? Under den senaste finanskrisen blev skatteintiktsbort-
fallet inte lika stort som prognostiserat och dessutom fick de svenska kom-
munerna tillfilliga konjunkturbidrag av staten for att hantera underskotten
fran uteblivna skatteintikter, vilket innebar att den kris som befarades skulle
bli synlig i kommunerna kom av sig. Detta framgar tydligt i 2009 ars ROS-
rapport som har titeln ”Krisen som kom av sig?” (Nilsson 2009).

Kommunernas ekonomiska stallning och utveckling

Nir nu flera europeiska linders finanser visar sig vara mycket svaga och eu-
ropeiska banker har klara likviditetsproblem blir den i enkiten stillda frigan

3) Begreppet Tigerckonomi idr en populir term for att beskriva den ekonomiska utvecklingen i
Sydkorea, Taiwan, Hongkong och Singapore samt ocksa Japan med sin mirakul6sa utveckling
i slutet av 1950-talet.
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om vilken betydelse olika befattningshavare har for kommunens ekonomiska
stillning och utveckling hogintressant. Enkiten kom ekonomicheferna till-
handa just nir vi fortfarande inte vet hur mycket hjilp ett av Europas linder
ska fa frin 6vriga linder inom eurosamverkan eller om det faktiskt ska fi ga
i konkurs. Svaren avges i ett tidsskede nir kommunernas befattningshavare
borjat se den finansiella krisen torna upp sig vid horisonten och blir dirmed
extra intressanta att analysera. I tabell 9.1 redovisas svaren pd frigan om
vilken betydelse olika befattningshavare har for kommunens ekonomiska
stillning och utveckling. De befattningshavare som frigan giller 4r ekonomi-
chef, kommunchef, forvaltningschefer, kommunalrdd och 6vriga politiker.

Tabell 9.1 Olika befattningshavares betydelse for kommunens ekonomiska
stillning och utveckling 2011 (i procent, n= 223)

Ekonomi- Kommun- Forvaltn- Kommunal- Ovriga

chef chef chefer rad politiker

Mycket liten 1 1 - - 1
Liten 2 1 2 1 7
Varken/eller 22 20 16 4 33
Stor 53 46 52 25 33
Mycket stor 20 30 28 68 24
Ingen uppfattning 2 2 1 2 1
Totalt 100 100 =100 100 =100

Kommentar: Svarsalternativen i enkiten ir pd en maximum-minimum skala frin
1-10 diir 1 = Ingen betydelse och 10 = Mycket stor betydelse. I tabellen har skalan
transformerats till fem variabler: Mycket liten betydelse, Liten betydelse, Varken
stor eller liten betydelse, Stor betydelse och Mycket stor betydelse. Siffrorna i tabel-
len dr avrundade.

De jimforelsevis viktigaste befattningshavarna fér kommunens ekonomiska
stillning och utveckling dr kommunalriden. Egentligen inte sd mirkligt med
tanke pd att det dr dessa personer som ir folkvalda for att styra kommunens
utveckling under mandatperioden. Men det ir inte alltid sd att det kan kon-
stateras som borde vara det sjilvklara. Vi kunde exempelvis i 2010 ars en-
kitsvar konstatera att ekonomicheferna fitt en 6kande betydelse, men denna
trend héller alltsd inte i sig innevarande dr utan kommunalridens betydelse
har okat. Vid en summering av variablerna ”stor betydelse” och ”mycket
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stor betydelse” framkommer kommunalridens 6kande betydelse tydligt i
jaimforelse med de 6vriga befattningshavarna i enlighet med diagram 9.1.

Diagram 9.1 Olika befattningshavares betydelse fé6r kommunens ekonomiska
stillning och utveckling 2011 (i procent, n=223)
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Ekonomi- Kommun-  Forvaltnings- Kommunal- Ovriga
chef chef chefer rad politiker

Kommentar: Diagrammet visar andelen ekonomichefer som svarat ”Stor be-
tydelse” och ”Mycket stor betydelse” pa frigan om olika befattningshavares
betydelse f6r kommunens ekonomiska stillning och utveckling. Siffrorna i dia-
grammet dr avrundade.

I diagram 9.1 ses att befattningen ”Ovriga politiker” har mindre betydelse
tor kommunens ekonomiska stillning och utveckling dn vad de andra efter-
frigade befattningshavarna uppfattas ha. Frigan vi kan stilla oss ir om detta
ir en trend som kan ses dven 1 tidigare drs enkitsvar eller om utvecklingen
skett under det senaste dret med tanke pd omvirldens finansiella problem.
For att se pa utvecklingen i enkitsvaren under de senaste fyra dren* gors
en jimforelse mellan befattningshavarnas betydelse for dren 2008-2011 i
diagram 9.2.

4) De fem befattningshavare som redovisas i diagram 9.2 har efterfrigats forst frin och med
2008 drs ekonomichefsenkit.
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Diagram 9.2 Befattningshavarnas betydelse 2008-2011 (i procent)
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Kommentar: Diagrammet visar andelen ekonomichefer som svarat ”Stor betydelse”
och ”Mycket stor betydelse” pa frigan om olika befattningshavares betydelse for
kommunens ekonomiska stillning och utveckling. Siffrorna i diagrammet 4r avrun-
dade.

Av diagram 9.2 framgér att oavsett tid och samhillsekonomisk utveckling
ir kommunalrdden de befattningshavare som uppfattas ha storts betydelse
for kommunens ekonomiska stillning och utveckling. De befattningshavare
som Over tid har haft minst betydelse for kommunens ekonomi ir kategorin
ovriga politiker.

Mot ett hallbart samhaélle

Retoriken om att Sverige skulle vara en tigerckonomi har alltsa fitt sig en
ordentlig torn. Som om inte den ekonomiska gungningen skulle vara nog
pdgdr diskussionen internationellt om att vilfird inte i lingden kan vara lik-
tydigt med tillviixt (Jackson 2011). Ett samhille som mdste ha stigande till-
vixt for att klara sig pa det sittet som det nu ir uppbyggt, har och fir i en
nira framtid enligt forfattaren stora problem. Tillvixt s som vi nu beskriver
den kan inte fortsitta hur linge som helst nir fler och fler ska dela pd kakan.
Ska samhillet vara hallbart 6ver tid behover vi finna andra vigar for att bibe-
hélla ett héllbart samhille. Vad Jackson (2011) pliderar for dr att vi maste
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arbeta for en forindring av samhillets strukturer och institutioner for att
forma en mer trovirdig vision for varaktigt vilstind. Vilka aktorer kan bland
andra vara mer limpade att vara foregangare i detta arbete i vira kommuner
dn just de som nyss behandlats. Innovation och nytinkande kan komma
utifrin ett sidant arbete dir egentligen ingen vet hur det kommer att vixa
fram, men i den lilla enheten kommunen kanske vi kan fi se och folja ett
nytinkande framo6ver. Befattningshavare i kommunerna har under ling tid
trinats i att vara pragmatiska och uppfinningsrika och kan kanske vara de
som finner nya vigar?
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10. Flexibilitet eller kontroll? Om
regler, rutiner och ansvar

Av Johan Berlin

Med rollen som ekonomichef foljer en rad mojligheter att paverka flera vik-
tiga frigor i en kommun. Det finns dirfor anledning att stilla frigor som
handlar om hur ekonomicheferna sjilva uppfattar sitt eget inflytande, om
de uppfattar det som tillfredstillande eller inte? Frigan ir hur de ser pd sin
egen mojlighet att paverka kommunens regelverk, organisation och delega-
tionsordning. Under fyra drs tid har vi i ekonomichefsenkiten stillt fraigor
som handlar om hur ekonomicheferna upplever sitt inflytande inom dessa
omraden. Over tid ger ekonomicheferna som grupp uttryck for timligen
stabila uppfattningar. Hur kommunala tjinstemin upplever sitt inflytande
kan antas ha stor inverkan pa om de trivs med sin roll eller inte. Det upplevda
inflytandet har inte med det faktiska inflytandet att gora, teoretiskt kan eko-
nomicheferna uppleva att de har stort inflytande dven om de i realiteten har
tamligen lite inflytande och tvirtom. Men upplevelserna kan ind4 antas ha
stor betydelse for hur de trivs i sin roll. Kort sammanfattat skulle man kunna
siga att ekonomicheferna stir och viger mellan flexibilitet och kontroll i
olika avseenden. Trots att slutresultatet lyfts fram redan nu si finns det flera
fascinerande nyanser i materialet som gor det intressant att ldsa vidare.
Ekonomiska géromadl styrs 1 hog grad av normer, regler och rutiner. Up-
parbetade normer styr handlingar och synsitt. Regler styr hur saker gors
och inte gors. Rutiner gor att saker gors 1 en viss ordning, vid vissa tillfillen
och utifrdn ett visst handlingsmoénster. Det innebir dven att vissa saker gors
utan att de efterfrigas och att andra inte gors fastin de ir efterfrigade. I det
dagliga arbetet dr det litt att folja den inslagna vigen utan att granska, tvivla
eller ifrdgasitta den upparbetade vigen. Det finns ocksd en trygghet i att
uppritthilla vil inarbetade rutiner. Svarstrekvensen tor de enkitfragor som
behandlas i denna artikel har gitt ned nagot. Jimfort med forra dret har den
minskat med drygt 13 procent. Aven om svarsfrekvensen foregiende ar var
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hog kan inte det forklara hela skillnaden. En orsak kan bero pd att frigorna
lagts lingre bak i enkiten, att de varit svdrare att svara pa eller att ekonomi-
cheferna inte bedomer dem som lika viktiga jamfort med tidigare.

Ett omride som en ekonomichef borde ha stort inflytande 6ver ir frigor
som handlar om regelverk och normer. Det kan vara svirt att utéva arbetet
som ekonomichef pé ett optimalt sitt om kommunens rutiner och regler ir
svira och omstindiga att piverka och forindra. Samtidigt 4r det viktigt att
det finns goda kontrollmekanismer som gor att fel, misstag och (medvetet)
fusk uppticks och undviks. Det sammanstillda resultatet for enkitfrigan om
ekonomichefernas inflytande 6ver kommunens regelverk och normer for
aren 2008-2011 redovisas i diagram 10.1.

Diagram 10.1 Inflytande 6ver kommunens regelverk och normer (i procent)
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Diagram 10.1 visar att ekonomicheferna fortsatt upplever sig ha ”ganska
stort” eller ”mycket stort” inflytande 6ver kommunens regelverk och normer.
De kinner att de har inflytande och kan vara med och paverka utvecklingen.
Ser vi till balansmattet for 4r 2011 uppgav nirmare fyra av fem (79 pro-
cent) att inflytandet dr ”ganska stort” eller "mycket stort”. Balansmaittet
for 2010 var 83 procent, for 2009 73 procent och 74 procent for 2008.
Efter toppnoteringen péd 83 procent 2010 faller det nu tillbaka nagot. Under
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2011 uppgav drygt 4 procent att inflytandet 6ver kommunens regelverk och
normer var ”mycket litet” eller ”ganska litet”. Under 2010 var motsvarande
siffra 3 procent, t6r 2009 5 procent och f6r 2008 3 procent. Jimfor vi med
de senaste fyra dren sd har uppfattningen att ekonomicheferna anser sig ha
inflytande 6ver kommunens regelverk och normer forstirkts. Detta kan bero
pa tre saker. Den ena ir att inflytandet har forstirkts som en foljd av fordn-
dringar i kommunens interna regelsystem. Den andra ér att upplevelsen om
att det skett en forstirkning av piverkansmojligheterna tilltagit. Den tredje
forklaringen ir att det under 2011 i flera kommuner arbetats med att forbit-
tra regler och kontrollmekanismer. Ett arbete som ekonomichefen naturligt
ir en del av och dirigenom kan paverka.

Ett annat sitt att finga hur ekonomicheferna upplever sin mojlighet till in-
flytande visas av enkitfrigan om deras upplevda inflytande 6ver kommunens
organisationsstruktur. Frigan ir viktig for att se i vilken utstrickning eko-
nomichefen upplever sig vara delaktig d4ven i andra frigor dn de ekonomiska.
Svaren p4 fragan for dren 2008-2011 har sammanstillts i diagram 10.2.

Diagram 10.2 Inflytande 6ver kommunens organisationsstruktur (i procent)
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Av diagram 10.2 framgir att mer dn en tredjedel (33 procent) av ekonomi-
cheferna har angett att de upplever sig ha ”ganska stort” eller ”mycket stort”
inflytande 6ver kommunens organisationsstruktur. Detta kan jimforas med
34 procent f6r 2010 och liknande virden f6r 2008-2009. Mer in fyra av
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tio (45 procent) av ekonomicheferna uppgav att de upplevde sig ha ”varken
stort eller litet” inflytande, medan drygt en femtedel (22 procent) svarade
att de hade ”mycket litet” eller ”ganska litet” inflytande over kommunens
organisationsstruktur. Jimfort med tidigare dr ser vi att motsvarande siffra for
2010 var 25 procent, for 2009 var den 23 procent och for 2008 24 procent.
Tendensen over tid ror sig mot att nagot fler upplever sig ha ett storre infly-
tande 6ver kommunens organisationsstruktur. Men samtidigt har en relativt
stor andel svarat ”varken stort eller litet” inflytande, vilket kan tolkas som
att ekonomicheferna inte upplever sig vara direkt engagerade i kommunens
organisationsstruktur. Det forefaller inte vara en friga som de driver och ser
som en typisk ekonomichefsfriga. Organisationsfrigorna tillhér en (av manga)
aspekter som en ekonomichef maéste ta stillning till. En annan forklaring kan
vara att ekonomiarbetet ir relativt inrutat vilket gor att ekonomichefen inte
har speciellt stor mojlighet att engagera sig i frigor ”vid sidan av” det ordina-
rie arbetet. En tredje forklaring kan vara att strategiska frigor diskuteras mer
intensivt under vissa perioder och diremellan inte alls. Ser vi till den stora ut-
vecklingslinjen finner vi att utvecklingen sedan 2008 ir timligen konstant och
inte visar pd nagra storre forindringar. Sammanfattningsvis kan det konstateras
att var tredje ekonomichef i landet upplever sig ha ganska stort eller mycket
stort inflytande 6ver kommunens organisationsstruktur.

Vem som tar beslut om vad och vem som har inflytande 6ver vad ir av
central betydelse i en kommun. Det dr ocksa en central maktfriga. En viktig
friga handlar dirfor om delegation, vilket kan definieras som att hinskjuta
beslutanderitt frin en hogre till en ligre niva i organisationen (Nationalen-
cyklopedin 2011). Det handlar om att den ligre nivan fir fortroende att
handligga och ta beslut med samma befogenheter som den hogre nivin,
medan ansvaret for beslutet ligger kvar pd den hogre nivan. Ett exempel ir
nir en politisk nimnd overlater till en tjinsteman att ta beslut i operativa (de-
talj)frigor som egentligen skulle handlagts av nimnden. For att den opera-
tiva drendehanteringen i en kommun 6verhuvudtaget ska vara mojlig maste
de politiska nimnderna delegera en rad frigor till kommunens tjinstemin.
Det hade varit svért att hantera alla drenden, med manga sma detaljfrigor,
utan delegering. Delegeringen skapar samtidigt ett underlige for den som
delegerat eftersom den som hanterar frigan dagligen far stérre insyn och
sakkunskap medan den som har ansvaret sitter en bit ifrin och naturligt inte
blir lika insatt annat dn pa 6vergripande niva. Frigan ir var grinsen ska ga
for vad som kan delegeras och inte. I en av enkitfrigorna efterlystes hur
ckonomicheferna upplever sitt inflytande vad giller utformning/forindring
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av kommunens delegationsordning. Delegationsordningen ir en friga dir
politikerna delegerar till kommundirektoéren (eller motsvarande) som 1 sin
tur delegerar vidare till ekonomichefen. Svaret pd frigan for dren 2008-2011
framgdr av diagram 10.3.

Diagram 10.3 Inflytande 6ver kommunens delegationsordning (i procent)
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Diagram 10.3 visar att 50 procent av ckonomicheferna innevarande ar up-
plever att de har ”ganska stort” eller mycket stort” inflytande 6ver utform-
ning/forindring av kommunens delegationsordning. Under 2010 uppgav
53 procent av ckonomicheferna att de hade ”ganska stort” eller ”mycket
stort” inflytande. En liten minskning har siledes skett. For 2009 var mot-
svarande siftra 45 procent och f6r 2008 49 procent. En timligen stabil andel
av landets ekonomichefer upplever sig siledes ha nigon typ av inflytande
over kommunens delegationsordning. Drygt en av tio (13 procent) angav att
inflytandet var ”mycket litet” eller ”ganska litet”. Drygt fyra av tio (38 pro-
cent) uppgav att deras inflytande var ”varken stort eller litet”. Jimfort med
2008-2010 ser vi en tendens till ett 6kat inflytande. Merparten av ekonomi-
cheferna tycker sig ha mojlighet att paverka kommunens delegationsordning.
Noterbart ir dven att de som angav att de ”inte hade nigon uppfattning” har
minskat nigot. En viktig del av delegeringen rér ekonomiska rutiner. Det
handlar om vem som ska ha attestriitt 6ver vem och vem som fir attestera
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vad, hur och nir. I ekonomichefens roll ligger att hitta en rimlig avvigning
mellan effektivitet och kontroll. Det giller att inte kontrollera for mycket
detaljer samtidigt sd maste man ha ett rimligt grepp om att det som gors
ocksi blir korrekt utfort. Det fir inte vara for hog risk att personalen gor fel,
samtidigt som den administrativa kostnaden for kontroll inte fir bli for hog.
Denna avvigning dr svar att gora. Debatten om bristerna i olika kontrollsys-
tem som fors fram i massmedia med jimna mellanrum dr ett uttryck for att
dessa frigor ir svira att balansera.

I drets enkit fick ekonomicheferna pa samma sitt som i tidigare enkiter
dven ta stillning till vad de anser om ”den nuvarande delegationsordningen
i kommunen i relation till politiskt inflytande 6ver verksamheten”. Svaret pa
fragan kan ses som ett tecken pad om ekonomicheferna bedomer att politik-
erna borde delegera fler frigor 4n vad de gor (se diagram 10. 4). Delegations-
ordningen stills alltsa i relation till graden av politiskt inflytande.

Diagram 10.4 Delegationsordning i relation till politiskt inflytande (i procent)

60 61

50

40 38

30 78

20

N
Bor minskas Bor minskas Borvarken  Bor dka Bor 6ka Ingen 227 (2008)
mycket nagot Ska eller nagot mycket uppfattning 220 (2009)
minska 235(2010)
207 (2011)

[l 2008 2009 2010 W 201

Av diagram 10.4 framgdr att 61 procent av ekonomicheferna i landets kom-
muner tycker att delegationsordningen varken bor 6ka eller minska, de ir
siledes nojda med delegationsordningen i relation till det politiska inflyt-
andet. Ser vi istillet till balansméttet ger det en bild av att en tredjedel av
ekonomicheferna (34 procent) bedémer att delegationsordningen ”bor 6ka
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nigot” eller ”bor 6ka mycket”. En mindre andel (1 procent) anger att dele-
gationsordningen ”bor minska mycket” eller ”boér minska nigot”. Sam-
manfattat betyder det att en betydande andel av ekonomicheferna anser att
kommunens delegationsordning bér 6ka nigot. Frigan ir inte helt okon-
troversiell. Att som forvaltningstjinsteman hivda att politikerna ligger sig i
detaljer och borde delegera i hogre utstrickning kan vara kinslig. Samtidigt
ska det finnas ett politiskt inflytande 6ver vad som gors och inte gors. Det
kan ocksi vara en forklaring till att en grupp pd 3 procent svarat att de ”inte
har ndgon uppfattning” i frigan. Svaren ger indd en indikation pd om dele-
gationsordningen bor oka ytterligare. Att vilja 6ka sina frihetsgrader ”nigot”
kan ocksa ligga i den enskilda aktorens egenintresse.

Sammantaget ger ekonomicheferna uttryck for att de har ett timligen gott
inflytande 6ver frigor som handlar om regelverk, normer, organisationsstruk-
tur och graden av delegation. Med tanke pa att den totala svarstrekvensen
uppgir till 77 procent kan vi uttala oss timligen vil om de undersokta tjin-
stemidnnens uppfattningar. Detta reser en rad intressanta fragor. Vilken grad
av frihet och delegering ir limplig i en kommun? Hur ska man balansera
kontroll, insyn och transparens mot 6kade administrativa kostnader? Hur
ska man viga demokrati mot effektivitet? Detta ir forvaltningspolitiska
kirnfrigor som det finns anledning att ta pa stort allvar (Bengtsson 2010).
Fragan om graden av delegering handlar om en 16pande avvigning mellan
flexibilitet och kontroll. Frigan idr vad som ska prioriteras mest i vilket lige
och vilka delar som ska prioriteras pd bekostnad av annat? Var betoningen
i dessa fragor ska ligga idr foremal for en stindig pendelrorelse Gver tid. Ib-
land betonas flexibilitet och i andra ligen kontroll. Detta hinger nira ihop
med kommunens regler, rutiner och ansvarstagande. Det dr dirfor av fort-
satt intresse att folja ekonomichefernas syn pd om de anser att kommunens
delegationsordning bor 6ka eller minska over tid. Inte minst mot bakgrund
av vissa kommuners erfarenheter av mutbrott och diskussionen om skirpta
kontrollsystem som diskuterats l6pande de senaste aren. Hir finns det an-
ledning att fundera langsiktigt 6ver framtida styrsystem och dess utformning
(Melander 2007). Att ckonomichefen skulle fi fler frigor att fatta beslut om
behover inte bara ses med positiva 6gon. Okad beslutsmakt kan iven ligga
ekonomicheferna till last. Graden av delegation stiller dven frigan om tillit
mellan politiker och tjdnstemin pd sin spets. Det dr dérfor intressant att folja
dessa fragor ur ett longitudinellt perspektiv.
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11. Har kommunernas
benchmarkingarbete
natt sin “peak”?

Av Sven Siverbo

Benchmarking handlar om tvd saker: att fi information om hur man ligger till
1 jamforelse med andra (nyckeltalsjimforelser) och att forbittra sin verksam-
het genom att lira av dem som dr bittre 4n en sjilv, exempelvis genom att
besoka andra och gora processjimforelser (processbenchmarking). Medan
utvecklingen har varit stark pa det forsta omradet har det gatt lite lingsam-
mare pa det andra. Den hir artikeln syftar till att beskriva hur inférandet av
benchmarking har utvecklats 6ver tid i svenska kommuner. Beskrivningen
baseras pa utvecklingen under perioden 2005-2011. Frigor som besvaras ir
hur intensivt benchmarking bedrivs, vad kommunerna vill fi ut av bench-
marking, vad de i verkligheten fir ut av det, vad for slags nyckeltal som
dominerar och om férekomsten av processbenchmarking har 6kat. Tvd mer
overgripande frigor som besvaras dr om benchmarking i svenska kommuner
i okande grad inforlivar idéer frin New Public Management (NPM) och om
vi borjar skonja en avmattning i benchmarkingens — eller i alla fall nyckeltals-
jaimforelsernas — popularitet.

Arbetet med nyckeltalsjamforelser planar ut

I en tidigare studie av inforandet av benchmarking i kommunsektorn,
presenterad 1 ROS-rapport 5 (Siverbo 2009), framgick att kommunerna i
okande utstrickning arbetade med nyckeltalsjimforelser (det forsta steget i
benchmarkingprocessen). Av foreliggande studie framgdr att utvecklingen
har planat ut. Fler kommuner har inte intensifierat sitt arbete med nyckel-
talsjimforelser. Sedan tidigare dr det kint att stort sett samtliga kommuner
arbetar med nyckeltalsjimforelser om 4n i varierad utstrickning. I det avseen-
det har inget forindrats (se tabell 11.1). Sammanfattningsvis noteras alltsa att
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bide andelen kommuner som arbetar med benchmarking och intensiteten
i arbetet dr stabilt. Observationen giller dock bara pad sammantagen niva.
Huruvida vissa kommuner har 6kat intensiteten samtidigt som andra har
minskat den framgdr inte av tabellen.

Tabell 11.1 I vilken utstrickning kommunerna arbetar med nyckeltalsjim-
forelser, forindringar perioden 2005-2011 (i procent)

I vilken utstrackning dgnar man sig pa det hela taget at nyckeltalsjamforelser i Din kommun?

2005 2007 2009 2011
| ganska stor eller mycket stor utstrackning 32 34 44 43
| varken stor eller liten utstrackning 41 34 36 37
| ganska liten eller mycket liten utstrackning 25 32 19 20
Inte alls 2 0 1 1

Minskande ambitioner och mindre effekter

Av en litteraturgenomgang (Siverbo och Johansson 20006) framggdr att nyckel-
talsjimforelser i huvudsak har fem syften (se tabell 11.2). Enkelt uttryckt kan
de understodja kommunerna i deras arbete med att forbittra demokrati och
effektivitet, framfor allt det sistnimnda. Det dr dock en empirisk friga vad
kommunerna vill stadkomma med sina nyckeltalsjimforelser. Kunskaper om
vad de vill dstadkomma ir ocksa en viktig (del)forklaring till vad som faktiskt
har visat sig bli nyckeltalsjimforelsernas eftekter. Av tabell 11.2 framgér vilka
syften som tillskrivs nyckeltalsjimforelserna i kommunsektorn.

Tabell 11.2 Syfte med nyckeltalsjimforelser aren 2005-2011 (i procent)

Syfte 2005 2007 2009 2011

Redovisa for medborgarna och brukarna

hur verksamheten fungerar 20 33 40 38
Stimulera larande och verksamhetsutveckling 54 61 54 50
Finna besparingspotential 75 73 69 56
Ta reda pa hur verksamheten star sig i 84 80 88 77

jamforelse med motsvarande verksamhet
i andra kommuner
Oka verksamhetens effektivitet 78 82 80 73

Kommentar: Procentsatserna anger hur stor andel av ekonomicheferna som var av
uppfattningen att de i kommunen vill uppna de ovan nimnda syftena med nyckel-
talsjimforelserna i ganska stor eller mycket stor utstrickning.
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Tabell 11.2 dr ett uttryck for att kommunsektorn pé det hela taget har min-
skande ambitioner med nyckeltalsjimforelser. Forindringarna mellan 2011
och 2009 ska dock inte 6vertolkas eftersom de inte dr sirskilt stora. Det dr
ind4 virt att notera att det ir visentligt firre kommuner &r 2011 in de ti-
digare dren som menar att jimforelserna har ett besparingssyfte. Detsamma
giller — om dn inte lika mycket — ambitionen att anvinda jimforelserna for att
informera sig om hur verksamheten stdr sig i jimforelse med andra. Mojligen
ir den minskade jakten pd besparingspotential en f6ljd av kommunsektorns
stora ekonomiska Gverskott dr 2010.

En intressantare friga dn vilka ambitioner kommunerna har med nyckel-
talsjimforelser dr vad de faktiskt har dstadkommit med dem. Det framgar av
tabell 11.3.

Tabell 11.3 Nyckeltalsjimforelsernas effekter dren 2005-2011 (i procent)

Effekter 2005 2007 2009 2011

Redovisat for medborgarna och brukarna

hur verksamheten fungerar 10 12 20 18
Stimulerat ldrande och verksamhetsutveckling 24 26 30 27
Funnit besparingspotential 30 32 42 31
Tagit reda pa hur verksamheten star sig i 64 63 74 61

jamforelse med motsvarande verksamhet
iandra kommuner
Okat verksamhetens effektivitet 25 29 36 28

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

Av tabell 11.3 framgdr att effekten av nyckeltalsjimforelserna har minskat
p4 ett sitt som ungefir motsvarar hur ambitionerna har minskat. Nir nyckel-
talsjimforelser exempelvis inte anvinds lika mycket for att finna bespar-
ingsmojligheter dr det naturligt att man ocksd ndr den effekten i mindre
utstrickning. Den effekt som under hela den studerade perioden har uppstatt
i storst utstrickning dr 6kad kunskap om hur den egna kommunen ligger till
i forhédllande till andra. Kunskap i all dra, men kanske idr det pa sin plats att
nyckeltalen i 6kad utstrickning borjar ge effektivitetseffekter.
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Stigande intresse for resultatnyckeltal

I sitt arbete med nyckeltalsjimforelser kan kommuner vilja att fokusera pa
olika sorters nyckeltal: kostnadsnyckeltal, aktivitetswyckeltal, prestationsnyckel-
tal och resultatnyckeltal (se Siverbo 2009). Att fokusera pa prestationer och
resultat brukar anses ligga i linje med New Public Management (NPM), det
vill siga de nyare managementidéer som lanserats i ett flertal linders offent-
liga sektorer sedan slutet av 1980-talet (se exempelvis Hood 1995). Den
utveckling som noterades 2009, det vill siga att kostnadsnyckeltal minskar
och resultatnyckeltal 6kar, forefaller fortsitta (se tabell 11.4). Dirtill kommer
att vi i drets mitning ser att aktivitetsnyckeltalen minskar liksom prestations-
nyckeltalen.

Tabell 11.4 Forekomsten av olika former av nyckeltalsjimforelser aren 2007—
2011 (i procent)

2007 2009 2011
Kostnadsnyckeltal 66 53 48
Aktivitetsnyckeltal 40 42 34
Prestationsnyckeltal 29 30 22
Resultatnyckeltal 34 46 55

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

Det forefaller alltsd pa det hela taget som att utvecklingen i rikting mot mer
av NPM fortsitter. I den utvecklingen ir det framforallt resultatnyckeltalen
som Okar medan prestationsnyckeltalen minskar. Inom kommunsektorn 6kar
silunda intresset for nyckeltal som rymmer en dimension av kvalitet och
virde, medan intresset minskar for nyckeltal som endast fingar verksamhe-
tens produktivitet.

Processjamforelser

Vissa forskare dr av uppfattningen att det inte dr korrekt att tala om bench-
marking om inte organisationen i friga utover nyckeltalsjimforelser dven
gor processjamforelser i syfte att forbittra sin verksamhet (Alstete 2008).
Tidigare studier av benchmarking i den svenska kommunsektorn visar dock
att processjimforelser 4r ndgot som kommunerna dgnar sig dt i visentligt
ligre grad dn nyckeltalsjimforelser. Av tabell 11.5 framgdr att denna skillnad
bestar.
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Tabell 11.5 Kommunernas benigenhet att arbeta med processjimférelser dren
2005-2011 (i procent)

I hur stor utstrackning dgnar sig kommunen at att jamfora sina arbetsprocesser med andra
kommuners eller andra organisationers, alltsa djupare jamforelser an nyckeltalsjamforelser?

2005 2007 2009 2011
| stor utstrackning 9 7 15 14
I varken stor eller liten utstrackning 25 26 32 29
| liten utstrackning 59 60 50 54
Inte alls 7 7 4 3

Tabell 11.5 visar att det 2011 ir 14 procent av kommunerna som i stor
utstrickning dgnar sig dt processbenchmarking, vilket ir i stort sett samma
andel som 2009. Andelen ir siledes fortsatt ganska lig men den 6kning som
skedde mellan 2007 och 2009 har bestatt.

Har kommunernas benchmarkingarbete natt sin “peak”?

I den hir artikeln undersoks om de svenska kommunerna i sitt benchmark-
ingarbete i 6kande utstrickning inforlivar idéer frin New Public Manage-
ment (NPM). Den genomforda studien visar att intresset for resultatnyckeltal
fortsitter att oka medan intresset for prestationsnyckeltal liksom andra nyckel-
tal fortsitter att minska. Det indikerar att det just 4r intresset for resultat som
idr den del av tankegodset i NPM som fortsitter att 6ka.

Den okade forekomsten av resultatnyckeltal dr det enda exemplet pd
okning som noteras i hela undersokningen. Aven om nistan hundra procent
av kommunerna fortfarande arbetar med nyckeltalsjimforelser dr det pa det
hela taget mojligt att skonja en avmattning i benchmarkingens anvindning
och effekter. Varken avseende nyckeltalsjimforelser eller processjimforelser
okar intensiteten i anvindningen. Sammantaget visar undersékningen att
utvecklingen har planat ut och att det dr mojligt att kommunernas bench-
markingarbete har ndtt sin ”peak”.
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12. Mot svarare tider
Av Viveka Nilsson

De tio artiklar som nu har presenterats har alla uppvisat spinnande observa-
tioner och det idr dags att gora en sammanfattande beskrivning av ligesbilden
i vira kommuner. Man kan, inte helt ovintat, konstatera att ekonomicheferna
bedémer den ekonomiska situationen som mer anstringd framéver. Det ir
firre ekonomichefer i dr 4n foregiende dr som beddmer att deras kommun
kommer att redovisa ett positivt ekonomiskt resultat. Likasd dr den ekono-
miska stressen pd vig uppat igen frin att ha dalat under 2010, och ligger
nu pd samma nivd som 2008 dd den senaste finanskrisen just hade brutit ut.
Kommunerna forvintar sig helt klart simre tider framéver. Om vi ser till
det lagstadgade kravet pa god ekonomisk hushéllning ska noteras att bety-
delsen av kravet varierar i takt med ekonomichefernas bedomning om ett
positivt ekonomiskt resultat kommer att redovisas eller inte. I takt med att
firre bedomer att ett positivt resultat kommer att redovisas minskar kravets
betydelse, for att sedan 6ka igen nir fler tror pd positiva resultat. Det tycks
siledes som om normer av det hir slaget blir mindre viktiga i simre tider.

Om vi ser till medlen for att uppritthalla god ekonomisk hushallning anses
forbittrade ekonomistyrningsprinciper och ett forbittrat politiskt ledarskap
vara de viktigaste atgirderna och s har det varit sedan 2008. Mellan 2005
och 2007 var produktivitetsdkningar den viktigaste dtgirden. Forhallandet
dr sannolikt en konsekvens av de senaste drens uppmirksamhet pi ekonomin
och de kraftiga svingningarna i givna forutsittningar. Férhallandet kan ocksa
tolkas som kritik mot politikernas sitt att hantera ekonomiska svérigheter.
Ytterligare en tinkbar forklaring dr att mojligheterna att £ till stind mer
verksamhet for insatta resurser nu ir sma, vilket stods av uppgiften att dt-
girden produktivitetsdkningar stadigt har minskat i betydelse sedan 2005.
Kommunerna forefaller nirma sig ett lige dir det krivs tydligare politiska
stillningstaganden och mer genomgripande forindringar for att hantera den
ckonomiska stillningen och utvecklingen.
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Noteras ska ocksd att ekonomicheferna tycker att det dr kommunalridden
som har storst betydelse f6r kommunens ekonomiska stillning och utveck-
ling. Man skulle kunna tolka det som att ekonomicheferna i det kiirva ekono-
miska lige som kommunerna stér infor skjuter 6ver ansvaret for finanserna pa
politikerna. Samtidigt giller att kommunalridens och dven ekonomichefernas
egen betydelse for kommunens ekonomiska stillning och utveckling uppges
ha minskat jimfoért med foéregdende dr. Detta tyder p4d att andra aktorer utan-
tor kommunen alltmer bedéms vara ansvariga f6r den kommunala ekono-
min, vilket sikerligen ir en foljd av den nya nedgingen i samhillsfinanserna.
Vidare giller att ekonomicheferna, nir de ombads rangordna olika kategorier
att vara lojala mot, virderade lojaliteten mot politiska beslut och nirmsta
chef allra hogst och sd har det varit sedan 2005. Det dr mot de styrande man
riktar sin lojalitet oavsett ekonomisk situation. Ekonomicheferna tycker dven
att de har ett timligen gott inflytande i fraigor som ror regelverk och normer,
organisationsstruktur samt graden av delegation.

Det hittills sagda pekar pa att finanskrisen 2008,/09 och den nuvarande
nedgangen i samhillsekonomin har paverkat ekonomichefernas svar i vissa
fragor gillande ekonomistyrningen. Det foreligger klara skillnader i svaren
beroende pd om ligkonjunktur eller hogkonjunktur rader. Vad giller til-
limpade styr- och organisationsmodeller kan dock ingen pataglig skillnad
noteras. Overlag giller att kommunerna inte varit sirskilt forindringsbenigna
under de senaste dren och reformarbetet maste betraktas som timligen sta-
bilt. Kommunerna forefaller dirmed inte vara mer forindringsbenigna under
ekonomiskt svéra tider. Fenomenet forklaras sannolikt av en rddande skep-
tisk instillning till att hantera finansiella problem med hjilp av forindrade
styr- och organisationsmodeller. Detta visas ocksa av att dtgirden forindrad
organisation sedan 2007 stadigt minskat i betydelse som medel for att upp-
ritthdlla god ekonomisk hushallning. Noteras ska dock att nistan samtliga
kommuner dgnar sig at nyckeltalsjimforelser. Dessa anvinds dock bara i
hilften sa stor utstrickning i besparings- och effektiviseringssyfte som i syfte
att f 6kad kunskap om hur den egna kommunens verksamhet ligger till i
torhallande till andra kommuners.

Forindringsobenigenheten framgir ocksd av det faktum att egenskaper
som frimjar kontinuitet dominerar 6ver egenskaper som frimjar forindring.
Enligt ekonomicheferna utmirks kommunerna fortfarande av kontinuitets-
egenskapen fokus pa den dagliga uppgiften, vilket de gjort sedan 2005.
Nistan samtliga ekonomichefer instimmer i detta pistiende och kommu-

53



12. Mot svarare tider

nerna forefaller alltsd mota dven simre tider genom fokusering pa befintlig
verksamhet. Vad giller forindringsegenskaperna ir det intressant att notera
att dessa minskade i betydelse 2008 och i dr, det vill siga under ar di kom-
munerna stod och stir infor besvirligare tider. Detta indikerar att forind-
ringsbenidgenheten blir extra lag under anstringda forhéllanden.

Avslutningsvis kan konstateras att ekonomistyrningen i vira kommuner
till viss del forindras i simre tider. Fokus flyttas fran produktivitetsokningar
och lagstadgade normer om god ekonomisk hushéllning till interna ekonomi-
styrningsprinciper och ledarskap. Dessutom giller att fokus an mer ligger pa
den dagliga uppgiften och att en minskad forindringsbenigenhet rider. Om
detta verkligen stimmer fir dock framtiden utvisa. Mitningar i bittre tider
maste dnyo foretas.
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Kommunforskning i Vastsverige bedriver forsk-
ning inom omradena redovisning, organisering och
styrning i kommuner och landsting. En central forsk-
ningsaktivitet dr att arligen genomféra en enkatstudie
med syftet att kartldgga och beskriva situationen och
utvecklingen inom de tre dmnesomradena. Enkaten
riktas till ekonomicheferna i Sveriges samtliga kom-
muner och ar sdledes en totalundersdkning. Varje
enkatstudie ligger till grund foér en rapport dar en-
katfragorna tolkas och analyseras. Rapporten ingar i
serien av KFi-rapporter men har den sarskilda benam-
ningen ROS- rapport, vilket markerar att rapporten
handlar om redovisning, organisering och styrning.

ROS-rapport 7 baseras pa den sjunde ekonomi-
chefsenkdten som genomfordes under sensomma-
ren 2011. | drets rapport konstateras bland annat att
kommunerna i samre tider riktar blicken mot interna
ekonomistyrningsprinciper och ledarskap samtidigt
som forandringsbendgenheten minskar. Fokus ligger
pa den dagliga uppgiften.
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