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STORA UTMANINGAR

Det ekonomiska laget ar idag mycket anstrangt. Flertalet kommuner och lands-
ting beslutade om en budget i balans for 2009 strax efter sommaren forra aret.
Darefter har lagkonjunkturen med kraft slagit igenom och pa ett dramatiskt
satt andrat de finansiella forutsattningarna for att erbjuda kommunal service.
De forsta signalerna pa att laget holl pa att forsamras kom under hosten 2008,
men blev verkligt konkreta forst nar forbundet presenterade skatteunderlags-
prognosen i december. Nar sedan februari manads prognos kom insag flertalet
att budgeten foér 2009 inte skulle halla. Manga vidtog da anpassningsatgarder
och reviderade budgeten. Nagra avvaktade och hoppades pa att varproposi-
tionen skulle fora med sig substantiella forstarkningar. De tillskott som sedan
regeringen tillforde rackte inte till for att tacka upp for den ytterligare forsvag-
ning av skatteintakterna som SKL:s aprilprognos pekade pa. Detta lage staller
sektorn infor stora utmaningar.

| nuldget har de flesta kommuner och landsting behov av att vidta ytterligare
atgarder for att fa en ekonomi i balans. Manga som inte redan reviderat sina
budgetar maste gora det om man inte ska tvingas redovisa underskott for
2009. Aven de som redan gjort en revidering har egentligen behov av att gora
ytterligare neddragningar, men manga tvekar. Det ar svart att under ett och
samma ar revidera budgeten vid flera tillfdllen. Samtidigt vet alla att det ar
mycket svart att hinna vidta atgarder som ger de effekter som behovs redan
under innevarande ar.

Arbetet med 2009 ars ekonomi maste sjalvfallet fortsatta. Men kanske ar det
an viktigare att se narmare pa 2010 och 2011. Om gjorda prognoser stammer
kommer dven dessa ar att bli anstrangda ekonomiskt. Till skillnad fran 2009 har
vi emellertid mojlighet att planera for en anpassning till minskande resurser.
Det giller att ta denna mojlighet. Vi har tagit fram denna korta text i en ambi-
tion att forsoka ge lite vagledning for detta arbete. Vi har ocksa planerat for
ett antal konkreta service- och radgivningsinsatser under hosten.

Aven om vi upplever det som viktigt att hjilpa till med service och radgivning ar
sjalvklart SKL:s grundlaggande roll att fortsatta att lobba for mer resurser till
sektorn. | varpropositionen fick vi en forstarkning med sju miljarder for 2010.
Nu har vi siktet installt pa hostpropositionen. Intressebevakning handlar emel-
lertid inte enbart om mer pengar, kriser rymmer ocksa maojligheter. Det tycks
till exempel nu ha "6ppnats ett fonster” for att atminstone diskutera en even-
tuell forandring av balanskravet. Som vi ser det dr det oerhort viktigt att vi be-
haller grunderna i detta. Huvudlinjen ar emellertid att vi ska utnyttja det tillfalle
som nu bjuds till att fa till stand en utveckling av regelverket sa att en konjunk-
turanpassning, dar man kan spara i goda tider och foérbruka i svaga tider, blir
tydlig och enkel. Slutligen ar vi pa vag in i en ny avtalsperiod. Flertalen av avta-
len ska forhandlas om och utfallet av dessa forhandlingar &r sjalvfallet av myck-
et stor betydelse for hur den kommunala ekonomin kommer att utvecklas de
ndarmaste aren. Men som alltid ar det manga aspekter som maste beaktas. Vi
uppmanar er alla ta en aktiv del i de avtalskonferenser vi arrangerar i host.



BALANSKRAVET

MASTE EKONOMIN VARA | BALANS?

Vara nuvarande lagregler om god ekonomisk hushallning och ekonomi i balans
inférdes ar 2000. Till ar 2005 reviderades regelverken nagot, bland annat in-
fordes kravet pa att man ska ange finansiella mal fér god ekonomisk hushall-
ning.

Sett Gver nagra ar ska kostnader och intakter ga ihop, denna balans ar utifran
lagstiftningen en minsta godtagbar niva. Kommuner och landsting ska dock via
sina finansiella mal strava mot en god ekonomisk hushallning som normalt in-
nebdr att resultatrakningen visar pa ett 6verskott som konsoliderar ekonomin.
Vissa undantag fran denna huvudregel kan finnas, sa kallade synnerliga skal.

Dessa regler togs fram efter den ekonomiska kris vi hade under 1990-talet.
Manga kommuner och landsting gick da med stora och mangariga underskott
vilket ledde till att ekonomierna urholkades pa manga hall. Regelverkets syfte
ar att denna situation inte ska upprepas igen.

FAR MAN BUDGETERA MED UNDERSKOTT?

Huvudregeln innebar i princip att kommuner och landsting arligen ska uppratta
budgeten sa att intakterna Sverstiger kostnaderna. Om det finns synnerliga
skdl kan till exempel kommuner och landsting med stark ekonomi tillata sig att
budgetera tillfilliga underskott utan att behova reglera dessa. SKL har gjort
tolkningen att de kommuner och landsting som under "de goda aren” arbetat
med hogt uppsatta resultatmal och realt konsoliderat ekonomin kan anvianda
en del av sina tidigare ars 6verskott de narmaste aren. Sadana 6verskott kan
betraktas som synnerliga skal. Se "Tillampning av balanskravet i kristider” i
Ekonomirapporten. Maj 2009.

MASTE MAN ATERSTALLA UNDERSKOTT?

Om bokslutet visar pa ett underskott innebar huvudregeln att det ska aterstal-
las inom tre ar. Om det finns synnerliga skil beh6ver man inte aterstalla under-
skotten.



T10 KONKRETA RAD

Det finns inga enkla eller allméngiltiga svar pa hur man lampligast tar sig an ett
anpassningsarbete. Situationen varierar mellan olika kommuner/landsting och
man maste alltid agera utifran den speciella situation man befinner sig i. Utifran
de erfarenheter vi fatt genom arbetet med Analysgruppen och de erfarenheter
som samlats genom forskning vill vi trots detta lyfta fram nagra rad. Aven om ni
inte ska ta dem for givna kan det finnas skal att reflektera 6ver dessa nar ni
formulerar er strategi eller nar ni gér en 6versyn av den strategi ni redan arbe-
tar med.

1. TA FRAM EN TYDLIG BILD AV NULAGET

Lite forenklat kan man havda att det finns tva huvudtyper av skal till anpass-
ningar av verksamheten. Det handlar dels om att efterfragan pa tjanster for-
andras pa grund av demografiska férandringar, dels om det tryck som lagkon-
junkturen skapar. Det kan vara klokt att skilja pa anpassningsbehov som till
exempel uppstar da antalet elever minskar och de effekter som en svag tillvaxt
av skatteintdkterna ger.

De ekonomiska problem vi méter idag ar delvis en foljd av demografiska for-
andringar. For flertalet kommuner finns det storsta anpassningsbehovet inom
skolomradet. Forandringar i barnkullarnas storlek gor att resurser maste flyt-
tas. Har ni inte redan ett resursférdelningssystem som beaktar forandringar i
demografin, infor ett sadant. Nagra rad om hur detta kan ske finner du i var
skrift Styr med resursfordelning.

Utover de demografiska forandringarna finns i nuldget ocksa ett tryck utifran
lagkonjunkturen. Denna ir ndgot som drabbat oss utan var forskyllan. Anda
maste vi ta ansvar for att méta de krav pa anpassningar som den stéller. En bra
start pa ett anpassningsarbete ar att skapa en tydlig bild av ert nuldge. Har ni i
ledningen samma bild av nulaget kan kraften riktas mot vad som ska goras. Bil-
den bor omfatta en bedémning av vilka resurser man férfogar 6ver och hur
stort anpassningsbehov man har de kommande aren. En bra start kan ocksa
vara att jamfora era nettokostnader for olika delverksamheter mot standard-
kostnader, du hittar dessa i VKV, och att se narmare pa hur ni klarar er verk-
samhet jamfért med andra (kolla till exempel Oppna jimférelser). SKL kan ocksé
hjalpa till via Analysgruppen.

2. AGERA SNABBT — MEN TANK LANGSIKTIGT

De ekonomiska problemen finns har och nu och vi har aldrig upplevt en sa
snabb forsamring som den som skett under senhosten i fjol och varenii ar.
Sjalvklart maste vi agera omedelbart. Risken ar emellertid att man vidtar panik-



atgarder och agerar allt for kortsiktigt. Vi ser ocksa att manga infor olika typer
av stopp; inkopsstopp, resestopp, anstallningsstopp osv. Dessa atgarder kan
vara viktiga for att signalera bade inat den egna organisationen och utat mot
medborgarna att situationen ar allvarlig och kraver extraordindra atgarder. Det
ar viktigare att fa igang ett hallbart omstallningsarbete dn att omedelbart for-
soka svalta sig ur krisen med kortsiktiga atgarder. All erfarenhet visar att for-
andringar tar tid. Perspektivet i ett forandringsarbete maste darfor vara lang-
siktigt. Ramla dock inte i utredningsfdllan, dar man istallet for att agera graver
ned sig i ett odndligt utredande.

3. FORANKRA ER STRATEGI

Den grundldggande handlingsrepertoaren som star till vart forfogande inte sa
stor. | princip kan vi antingen arbeta med att 6ka intdkterna eller minska kost-
naderna, eller tillampa en kombination av dessa. | flertalet kommuner och
landsting ar kostnadsminskningar den viktigaste delen i strategin. Gl6m inte
bort bolagssektorn ndr ni soker efter atgarder. Det ar till exempel fullt legitimt
att ta ut borgensavgifter.

For att fa storsta mojliga kraft i forandringsarbetet ar det viktigt att ta en bred
politisk diskussion av behovet av atgarder och valet av strategi. Inkludera om
mojligt oppositionen och strava efter beslut 6ver partigranser. Ju bredare ma-
joritet som star bakom en strategi desto storre blir kraften i arbetet.

4. INVOLVERA PERSONALEN OCH MEDBORGARNA —
INFORMERA MEDIA

All erfarenhet visar att framgang vid forandringar forutsatter att man skapat
ratt forvdantan bade hos personalen och hos medborgarna. Personalen ar inte
bara en viktig grupp i sig utan ocksa en viktig formedlare av budskap till med-
borgarna. Att informera om och férankra nulagesbild och strategi hos persona-
len ar en god investering. Tydliggor for tjanstemannaledningen att detta f6r-
ankringsarbete ar en av deras viktigaste uppgifter.

Har man lyckats kommunicera med medborgarna pa ratt satt okar forutsatt-
ningarna for att forandringar kan goras utan att medborgarreaktionerna blir
allt for starka. Missar man i kommunikationen riskerar man att fa starka reak-
tioner dven pa relativt marginella férandringar. For att dialogen ska vara tro-
vardig ar det viktigt att man visar att man inte bara ar beredd att lyssna utan
ocksa beredd att beakta synpunkter som kommer fram. Medborgarna ar ocksa
viktiga for att fa idéer och forslag till hur resurser anvands pa basta satt. Media
ar en allt viktigare informationskalla for medborgarna, utveckla darfor en tydlig
kommunikationsstrategi.

5. FOKUSERA INTRESSET MOT DE RESURSER NI HAR —
INTE PA DE SOM TAS BORT

Besparingar och nedskarningar ger ingen energi i en organisation. Snarare
lockar det fram en massa forsvars- och revirbeteenden bade bland tjansteman
och bland politiker. Aven om vi tvingas ta bort 5 procent av resurserna sa ater-
star 95 procent! Det energin ska riktas mot &r hur dessa 95 procent ska anvan-



das pa basta satt. Fokusera intresset mot de 6vergripande malen, eller den vi-
sion, ni formulerat. Ibland kan nyckeln till framgang ligga i att formulera ett mal
med anpassningsatgarderna som ar positivt laddat. Det kan vara att fa rad att
satsa pa skolan eller att investera i infrastruktur. Man maste alltsa klara av att
bromsa och gasa samtidigt.

6. PRIORITERA — UNDVIK GENERELLA NEDDRAGNINGAR

De allra flesta organisationer som hamnar i ett besvarligt ekonomisk lage till-
lampar en generell sparmetod. Man lagger alltsa lika stora besparingar pa all
verksamhet. "Osthyvlandet” dr en enkel metod, samtidigt slar den "blint”.
Verksamheter som har hog prioritet drabbas lika mycket som verksamheter
som ar av mer underordnad betydelse. Ett viktigt rad ar darfor att i storre ut-
strackning basera anpassningsarbetet pa prioriteringar. Att prioritera innebar
inte att det finns "fredade zoner” i organisationen utan alla maste vara med
och bidra. Daremot betyder det att de verksamheter som bedéms som mindre
viktiga far bidra med en st6rre del.

Det ar vanligen inte fruktbart att utga fran att all kdarnverksamhet &r priorite-
rad. En rimligare utgangspunkt ar att det inom alla verksamhetsomraden finns
mer eller mindre prioriterade delverksamheter.

7. BYGG UNDERIFRAN INTE UPPIFRAN

De slutliga prioriteringsbesluten ar sjalvklart alltid en fraga som politiken maste
avgora. Manga tolkar detta som att politiken ocksa maste vara starkt involve-
rad i omstallningsprocessen. En viktig erfarenhet ar att den politiska ledningen
maste legitimera ett forandringsarbete om det ska vara mojligt att genomféra.
Det ar emellertid inte lika sjalvklart att politiken ska vara involverade i framar-
betandet av atgardsforslag. Vi ser allt fler framgangsrika anpassningsprocesser
dar huvudansvaret lagts pa tjanstemannaorganisationen. De far helt enkelt ett
uppdrag att aterkomma med konkreta och realistiska forslag. Harigenom har
man lyckats undvika de blockeringar som ibland uppstar pa namndsniva. Ansat-
sen bygger emellertid pa att tjagnstemannaledningen ar beredd att ta ett hel-
hetsansvar och inte enbart ett ansvar for den egna férvaltningen. Uppmuntra
och bel6na forvaltningar som tar helhetsansvar.

8. ETABLERA TYDLIGA SPELREGLER

For att det ska vara majligt for tjanstemannen att ta fram realistiska forslag pa
atgarder ar det viktigt att det etableras tydliga spelregler runt arbetet. Klargor:
e Vem fattar beslut om strukturférandringar?
e Far ambitionsnivan sankas?
e Ar det tilldtet att fristilla personal?
e Hur hanteras lokaler?

For att starka motivationen kan man 6vervaga att infora ett system som gor att
en besparing som beslutats tillgodoraknas forvaltningen dven om besparingen
annu inte ar realiserad. Fristalls en lokalyta tillgodoraknas forvaltningen dven
om kommunen fortfarande har kvar lokalen. Avvecklas personal tillgodordknas
forvaltningen dven om personerna fortfarande finns kvar i landstinget.



0. UPPMARKSAMMA OCH UPPMUNTRA NYA LOSNINGAR

Vanligen tillampas ett starkt introvert perspektiv i anpassningsarbeten. Den
enskilda forvaltningen far sparbeting och forsoker hitta besparingar inom det
egna ansvarsomradet. Tillvagagangssattet fungerar bast fér de organisationer
som inte arbetat med besparingsatgarder tidigare. Manga har redan hallit pa
att spara i manga ar och det kan vara svart att hitta nya enkla rationaliseringar.
Perspektivet i sokandet efter atgarder maste vidgas.

e Samverkan inom "kommunkoncernen”.

e Samverkan med grannkommunerna och andra externa parter.

e Kan marknaden erbjuda intressanta komplement?

¢ Kan civilsamhallet erbjuda intressanta |6sningar.

e Satsa pa att hitta goda exempel, inte for att kopiera utan for att

inspireras.

Uppméarksamma och uppmuntra innovationer, dvs. nya satt att driva verksam-
heten pa.

En av de viktigaste forandringarna som 1990-talskrisen lockade fram var till
exempel att man 6kade samutnyttjandet av lokaler mellan delverksamheter och
att man hittade effektivare arbetsscheman.

10. KRISER RYMMER OCKSA MOJLIGHETER

Kriser innebar sjalvfallet manga utmaningar och nar man &ar mitt uppe i dem kan
det vara svart att se annat an de problem som finns. Samtidigt finns det ocksa
mycket som talar for att kriser rymmer mojligheter. Férandringar som varit
onskvarda, men som varit svara att gora nagot at, kan plé6tsligt bli méjliga att ta
tag i. Det blir legitimt att forutsattningslost granska aven etablerade forestall-
ningar eller heliga kor. Dessa majligheter bor man ta till vara. Konkret kan det
handla om att samla organisationen runt gemensamma mal, avveckla "onédiga”
projekt/aktiviteter och skapa samling runt prioriterade uppgifter.

En del kommuner tillampar beslutsregeln "nejsdgare maste finansiera ett
nej”, ar det nagot for er? Den innebér att de som inte accepterar ett be-
sparingsforslag maste presentera ett annat forslag som ger motsvarande
ekonomiska effekt.




VILL DU VETA MER?

GA IN PA www.skl.se/navet

Fran och med den 18 augusti startar vi en sida pa SKL:s webbplats for informa-
tion rérande det kdrva ekonomiska ldaget. Har hittar du de senaste prognoserna
och annan ekonomisk information. Du hittar ocksa aktuell information om
SKL:s olika erbjudanden inom omradet. Inte minst hittar du konkreta exempel
pa hur andra kommuner och landsting valt att méta den ekonomiska utmaning-
en. Sidan kommer att uppdateras varje vecka.

NAGRA AKTUELLA ERBJUDANDEN INOM OMRADET

Medborgardialog vid ekonomiska utmaningar

26 augusti och 30 september i Stockholm

Dialogen ar viktig for att skapa forstaelse hos medborgarna kring vilka atgarder
som bor ske. Dialogen ar ocksa viktig for att fa idéer och forslag till hur resurs-
er anvands pa basta satt. Men hur gor man? Vilka erfarenheter finns?

Lagkonjunktur - Strategi och ledarskap

25 september i Stockholm

Overst pa manga kommun- och landstingsagendor star idag fragan hur man ska
hantera lagkonjunkturen. Vilka ar strategierna? Vad kan vi ldra av tidigare lag-
konjunkturer? Vilka krav stalls pa det politiska ledarskapet?

Avtal 2010

Ett antal avtalskonferenser genomférs pa ett antal platser i landet under veck-
orna 43-45.

Konferenserna syftar till att informera om och ta emot synpunkter pa forslaget
till Mal och inriktning for de kommande férhandlingarna.

Du VET VAL ATT SKL OCKSA ERBJUDER HANDFAST STOD

Analys av kommunens ekonomi och ekonomistyrning

Forbundet erbjuder ett standardpaket som omfattar en objektiv analys av
kommunens samlade ekonomi och ekonomistyrning. Analysen dokumenteras
och presenteras tillsammans med slutsatser och forslag till en framtida ekono-
misk strategi for kommunen. Analysgruppen har idag genomfort analyser i cirka
100 kommuner.

Att méta ekonomiska utmaningar

Erbjudandet omfattar en halvdags seminarium hemma i din kommun/landsting
pa temat "att mota ekonomiska utmaningar”. Seminariet bygger pa generella
erfarenheter men anpassas efter er speciella situation. Omfattar dven en analys
av era ekonomiska forutsattningar.

AR DET NAGOT DU TYCKER ATT VI BORDE GORA ELLER HAR DU
NAGRA FRAGOR, KONTAKTA

Stefan Ackerby, tfn 08-452 77 28, Lennart Hansson, tfn 08-452 76 36 eller
Signild Ostgren, tfn 08-452 77 45
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