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Det sjdlvklara ar inte alltid det enkla

Att kommuner och landsting skoter sin ekonomi pé ett ansvarsfullt sitt kan tyckas
sjalvklart. Vi fér inte férbruka mer resurser 4n vi har och dérigenom ventyra kom-
mande generationers mojligheter att finansiera sin vélfard. Det sjilvklara dr dock
inte alltid det enkla nir angeldagna behov, politiska ambitioner och osikra plane-
ringsférutsittningar ska inordnas i de ekonomiska ramarna. Det har visat sig att
manga kommuner och landsting inte nér upp till en god ekonomisk hushéllning.

Riksdagen har antagit férindringar i kommunallagens ekonomikapitel. Flera av
forandringarna paverkar hur kommuner och landsting ska arbeta med planering av
ekonomi och verksamhet. Till exempel krivs att finansiella mal samt mél och rikt-
linjer fér verksamheten faststills, efterlevs, f6ljs upp och utvirderas. Om bokslutet
visar negativt resultat krévs beslut om en atgérdsplan fo6r att aterstilla underskot-
tet.

Ménga har redan en utvecklad praxis fér detta, men inom vissa omréden férut-
sitter lagstiftningen forbattringar. For mdnga kommuner och landsting innebir
detta ett krav pé en fordndrad eller utvecklad ekonomistyrning. Sddana forand-
ringar kan behova tid, eftertanke och férankring for att bli framgéngsrika. Syftet
med denna rapport ir att ge idéer och inspiration till hur nyheterna i lagen kan
hanteras. Flera utvecklingsomraden i lagen kan behéva tid for att hitta sina former.
Det finns dirfor sikert anledning att dterkomma med konkreta exempel som kan
vara till hjilp i den kommunala vardagen.

Den 6vergripande mélsittningen med denna lagstiftning ar att kommuner och
landsting ska ha vilskotta ekonomier. Vi har diarfor dven valt att presentera tva
exempel frdn sektorn dir man tagit till krafttag for att komma tillrdtta med stora
underskott.

Hushallning i lagens namn! har férfattats under varen 2005 i samarbete mellan
ekonomer frdn kommuner och landsting och frdn Sveriges Kommuner och Lands-
ting. Representanterna frdn kommuner och landsting dr: Géran Bernhardsson,
Oxel6sund; Mats Friberg, Vistra Gotaland; Nils-Eric Gustavsson, Vistmanland;
Karin Hydén, Mark; Bo Johansson, Karlskrona; Dan Nisman, Tyress; Christina
Rapp-Lundahl, Uppsala; Stefan Sviardsudd, Norrbotten; Bjérn Séderlundh, Fal-
koping; Annika Wallenskog, Nacka och Berith Ostberg, Vistmanland. Fran
Sveriges Kommuner och Landsting: Asa Hjortsberg Sandgren, Bengt Klintbo,

UIf Lennartsson, Anders Nilsson, Agneta Peterz, Per Sedigh, Lennart Hansson
och Jens Tjernstrém.
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Inledning

Hésten 2001 1damnades betinkandet "God ekonomisk hushéllning i kommuner

och landsting”. Efter 1ang beredning kom regeringen med en proposition med
samma namn varen 2004. Forslaget, som antogs pd hdsten 2004, ledde till forand-
ringar i kommunallagen och lagen om kommunal redovisningslag och tillimpas
forsta gdngen rakenskapséret 2005. Lagstiftningen 4r i ménga stycken en ramlag
utan alltfor manga detaljregleringar. Forandringarna ger relativt stor frihet att till-
lampa lagen efter lokala forutsittningar. Lagen kan &ven ses som ett hjalpmedel f6r
skirpt ekonomistyrning.

Huvudnyheterna i lagen r att kommuner och landsting i budgeten ska ange
finansiella mél samt mél och riktlinjer for verksamheten som har betydelse f6r god
ekonomisk hushéllning. Vidare ska de kommuner och landsting som har negativt
resultat anta en 4tgirdsplan. Atgirdsplanen ska visa hur och nir det egna kapitalet
ska var aterstillt. Denna skrift fokuserar pa lagindringarna kring just méalen och &t-
girdsplaner.

Inledningsvis ges en sammanfattande beskrivning av de lagregler som reglerar
begreppet God ekonomisk hushéllning.

Mal och riktlinjer Atgsrdsplan Noter

for verksamheten

Exempel
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Det nya i lagen

r

\

Forandringar i kommunallagen (1990:900)

Sedan tidigare: Budgeten skall upprittas s att intdkterna dverstiger kostnaderna.
Tilldgg: Undantag far goras i budgeten om det finns synnerliga skal.

F6r verksamheten skall anges mél och riktlinjer som 4r av betydelse for en god
ekonomisk hushallning.

Fér ekonomin skall anges de finansiella mal som &r av betydelse fér en god eko-
nomisk hushdllning.

Sedan tidigare: Budgeten skall innehalla en plan f6r ekonomin de kommande tre
aren, varav budgetéret ir det forsta.

Tilléigg: Planen skall innehélla finansiella méal som &r av betydelse f6r en god eko-
nomisk hushallning.

Sedan tidigare: Om kostnaderna Sverstiger intidkterna skall det negativa resulta-
tet regleras och det redovisade egna kapitalet enligt balansrikningen aterstillas
under de nidrmast foljande tva aren.

Andrattill: ... de nirmast foljande tre aren.

Fullmiktige skall anta en &tgérdsplan for hur aterstillandet skall ske.

Beslut om reglering skall fattas senast i budgeten det tredje aret efter det ar d&
det negativa resultatet uppkom.

Fullmiktige far besluta att reglering av ett negativt resultat inte skall géras om:
1) synnerliga skil angetts som orsak for en obalanserad budget (dvs ett planerat
negativt resultat), 2) orealiserade férluster i virdepapper uppstatt, eller 3) det
finns andra synnerliga skal.

Minst en delarsrapport skall behandlas av fullmiktige.

Revisorerna skall beddma om resultatet i delarsrapporten och arsbokslutet dr
forenligt med de mal fullmiktige beslutat. Revisorernas skriftliga bedémning
skall bildggas delérsrapporten och arsbokslutet.

Laglighetsprévning skall inte kunna ske av kommuns eller landstings budget-
beslut eller beslut att inte reglera negativt resultat. En laglighetsprovning skall
dock dven fortsittningsvis vara méjlig av beslutets formella aspekter eller av fra-
gan om det hinf6r sig till ndgot som inte 4r en angeldgenhet for kommun eller
landsting.

Forandringar i lagen (1997:614) om kommunal redovisning

Férvaltningsberittelsen skall innehélla en utvirdering av om malen fér en god
ekonomisk hushéllning har uppnitts.

W
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Tidsschema for nyheterna i lagen

2005 2006 2007 2008 2009

Beslut om reglering
av det negativa re-
sultatet senast
i budgeten for
ar 2009.

Stabila planeringsforutsdttningar

[ propositionen gor regeringen bedémningen: "Kommuner och landsting bor sd langt
som majligt ges stabila planeringsforutsctiningar och en rimlig planeringshorisont”.
Diarmed underlittas strukturella férindringar, samtidigt som risken fér férhastade
kortsiktiga 16sningar minskar. Bedémningen delas av Finansutskottet!, och det
som anfors i propositionen godkindes av riksdagen i en sirskild beslutspunkt.

En central komponent for att uppna stabila planeringsférutsittningar ir finan-
sieringsprincipen®. Den innebir i korthet att staten inte ska dldgga kommuner
och landsting nya uppgifter utan att finansiera dem. Om staten ska kunna kriva
god ekonomisk hushéllning av kommuner och landsting 4r finansieringsprincipen
nodvindig.

Mal och riktlinjer Atgsrdsplan Noter

, for verksamheten

Exempel
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God ekonomisk hushallning — allt hdanger ihop

Syftet med kommunal verksamhet ir inte att f4 ekonomisk avkastning pa skatte-
betalarnas pengar, utan att bedriva den verksamhet man politiskt har beslutat att
genomfora. Finansiella mal behévs for att betona att ekonomin &r en restriktion
for verksamhetens omfattning. Ml och riktlinjer f6r verksamheten behévs for att
visa hur mycket av de olika verksamheterna som ryms inom de finansiella mélen,
dvs koppling mellan ekonomi och verksamhet. Dessa behévs ocksé for att frimja
en kostnadseffektiv och &ndamalsenlig verksamhet samt for att géra uppdraget
gentemot medborgarna tydligt. Atgirdsplaner i lagens mening trider in for att
aterstilla negativa resultat s att de inte ldmnas till senare generationer.

Ansvar

Enligt kommunallagen har kommunstyrelsen och landstingsstyrelsen en ledande
och samordnande roll fér frdgor som kan inverka pd kommunens eller landsting-
ets utveckling och ekonomiska stillning. For att gora detta langsiktigt méste de
faststilla mal som klargor hur mycket pengar som ska ga till 16pande verksamhet,
hur investeringar ska finansieras och om sparande inf6r framtiden dr nédvindigt.
Allts snarlika fragor som de vi méste stélla kring vér privatekonomi.

De finansiella mélen maste ocksa brytas ner sd att verksamhetsansvariga vet hur
de ska agera for att vara i samklang med mélen. Med andra ord ska styrelsen upp-
ritta ett forslag till budget med mél och riktlinjer f6r verksamheten som héller sig
inom de restriktioner som de finansiella mélen anger. Dessutom ska styrelsen ha
kontroll 6ver verksamheterna sd att de haller sig inom den budget som fullmiktige
sedan fattar beslut om. Uppféljningen av hur budgeten genomférs och hur de olika
malen efterlevs dr en viktig del av styrelsens och fullmiktiges arbete. Fullmaktige
beslutar om maélen och styrelsen ansvarar for att de tas fram och efterlevs.

De finansiella malen och malen och riktlinjerna for verksamheten har en cen-
tral roll fo6r den ekonomiska férvaltningen enligt kommunallagen. En avgérande
faktor for hur vil kommuner och landsting kommer att leva upp till god ekono-
misk hushallning kommer att handla om respekten fér och acceptansen av dessa
mal. En central uppgift handlar darfér om att nd en férankring i de olika politiska
organen och hos de verksamhetsansvariga 6ver vilka konsekvenser som maélen ger.

__

Det sjalvklara &r God ekonomisk Finansiella mal
inte alltid det enkla hushallning
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Finansiella mal

Lagen kriver att kommuner och landsting formulerar finansiella mél som &r av be-
tydelse for god ekonomisk hushallning. Manga kommuner och landsting styr och
foljer upp sin ekonomi just pa detta sitt (vissa anvinder begreppet ekonomiska
mal). Lagen blir i dessa fall en bekriftelse pa en redan existerande praxis. Lagen
kommer dock fér ménga att innebira att dessa mal blir tydligare och mer styrande
ian tidigare.

Valet av mal och vilka nivaer de ska ligga pa kan se ut pd ménga olika sitt. Det
beror bland annat pé att kommuner och landsting befinner sig i vitt skilda plane-
ringssituationer och ekonomiska utgéngsligen. I vissa fall har man arbetat linge
med att fa f6rstéelse kring sin ekonomiska analys och hur den sedan formulerats
i de finansiella mélen. Det finns ingen anledning att dndra en analysmodell och
malbeskrivningar som fungerar och leder till en god ekonomisk hushallning.

[ detta avsnitt visas ndgra 6vergripande ekonomiska resonemang som leder fram
till ndgra exempel pd mojliga val av finansiella mal. Ambitionen 4r inte att normera
detta omrade, utan att ge hjilp pa vigen till dem som funderar 6ver hur mélen ska
formuleras i den egna kommunen eller landstinget.

Ekonomisk hushallning kan ses i tvd dimensioner; att hushélla i tiden och &ver
tiden. Det vill siga att viiga ekonomi mot verksamhet pa kort sikt, samt att viga
verksamhetens behov nu mot verksamhetens behov pé lingre sikt. Om man under
ett ar férbrukar mer pengar 4n man far in innebér det att det blir kommande ar,
eller kommande generationer, som maéste betala f6r denna 6verkonsumtion.

Ddrfér behovs positiva resultat

Fér att finansiera en verksamhet dver tiden krivs normalt sett mer 4n ett nollresul-
tat. Hir diskuteras nagra skail till varfor positivt resultat behovs for att né god eko-
nomisk hushallning:

Finansiera investeringar och virdesikra anliaggningstillgangar. For att ticka kost-
nader for forslitning av tillgdngar gérs avskrivningar. Avskrivningar gors pa his-
toriska anskaffningsvirden utan hinsyn till inflationsrelaterad virdeminskning.
Samtidigt dr ny utrustning ofta utvecklad och mer avancerad dn den som ersitts
vilket ofta innebir att den dr dyrare. For att ersitta anldggningstillgdngar med
egna medel i takt med att de r uttjinta behévs 6verskott som técker skillnaden
mellan investeringsniva och avskrivningar. [ annat fall méste ersittning av uttjinta
tillgdngar ske genom 6kad upplaning, vilket kan leda till att rintekostnader tar i
ansprak en allt storre del av driftbudgeten.

Beakta samtliga pensionsataganden. I manga kommuner och landsting 4r pen-
sionsrittigheter intjanade fore 1998 inte finansierade. Den redovisningsmetod som
anvisats for dessa pensionsdtaganden innebir att de inte bokfors som skulder i
balansrikningen utan som ansvarsférbindelse. Dirmed kostnadsférs inte upprik-
ning f6r virdesikringen, vilket gér att manga redovisar fér 13ga pensionskostnader.
[ propositionen framhalls att detta bér kompenseras med 6verskott.

Mal och riktlinjer Atgirdsplan Exempel

' for verksamheten
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Stora pensionsavgangar medfor 6kade pensionsutbetalningar. Om inte pengar
sitts av for framtida pensionsutbetalningar kommer dessa att ta iansprak allt
storre del av de medel som star till verksamhetens férfogande. Redan idag anvin-
der vissa kommuner och landsting dverskott till att bygga finansiella tillgdngar for
finansiering av kommande pensionsutbetalningar.

Sysselsattning och skatteunderlag paverkar ekonomin. Konjunkturen péverkar
skatteunderlaget. Ménga har svart att hinna parera kostnadsutvecklingen vid in-
taktssvingningar. Det finns alltid en viss osikerhet om vad utfallet for skatter och
statsbidrag blir. Det 4r dven svart att férutse eller styra kostnadsutvecklingen f6r
vissa verksamheter. Via 6verskott far man en buffert som gor att man bittre kan
hantera osidkra prognoser utan att tvingas till kortsiktiga besparingsétgirder.

Konjunkturanpassat resultat. Det innebir att under goda tider ha ett storre po-
sitivt resultat, och under simre tider ett mindre positivt resultat. Detta skapar ut-
rymme for att undvika neddragningar vid 1agkonjunktur.

Resurser for utveckling. En allmin erfarenhet ér att det finns ett samband mel-
lan en vilskott ekonomi och en bra verksamhet. Fér att dven genomfora offensiva
satsningar och verksamhetsutveckling krivs att man har en ekonomi som tillater
detta. De som alltid lever pa eller under marginalen hamnar litt i ett lige med ett
stindigt ekonomiskt gnetande. Detta arbete tar ofta en s8 stor kraft fran organisa-
tionen att man inte orkar med en mer strategiskt och ldngsiktig planering.

Genom att ta stédllning till ambitionerna f6r ovanstaende faktorer kan man rikna
fram vilket 6verskott som krévs i resultatrikningen. I en enskild kommun eller
landsting finns naturligtvis ofta &ven andra forhallanden som ocksd méste beaktas
vid en sddan berikning.

Att formulera finansiella mal

For att £ en vilskott ekonomi krévs det att organisation och medborgare forstér
och accepterar att de finansiella mélen &r styrande f6r vilka verksamhetsmissiga
ambitioner man har rdd med. Det politiska ledarskapet 4r viktigt f6r att nd fram-
gang i detta avseende. Att skapa en bred férstéelse kan underlittas om man vil-
jer att formulera mél som kan f6rstds av ménga, inte bara av ekonomer och av den
hogsta ledningen.

Finansiella mal bor omfatta och utgora restriktion for:
* Hur mycket den l6pande verksamheten fér kosta (vilka intdkter har vi och vilka
kostnader kan vi tillata oss)

* Investeringsnivier och finansiering av dessa

* Formoégenhetsutveckling

God ekonomisk Finansiella mal
hushallning

Det sjalvklara &r
inte alltid det enkla
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Det ar lampligt att utga fran det férsta malet, som har direkt biring mot kommu-
nallagens resultatkrav. Hur stort resultatet ska vara avgérs av ambitionsnivan for
de andra mélen. Ett litet Gverskott ger simre méjligheter fér att ha rdd med inves-
teringar. Ar ambitionen att bygga upp finansiella tillgingar eller att amortera 13-
neskulder krivs 6verskott. Denna typ av samband och ekonomiska mél 4r det nor-
malt litt att f& acceptans for.

Mal for hur mycket den lopande verksamheten far kosta

Det finns flera sitt att definiera hur mycket den 16pande verksamheten far kosta.
Enklast dr kanske att efter en analys av vilka intikter man har och vilka kostna-
der man kan tillata sig faststilla ett resultatkrav (x miljoner kronor). Ett férekom-
mande sitt dr att ange detta resultat i procent av skatteintikter och generella stats-
bidrag. D4 andringarna i lagen i hog grad fokuserar pd mal som miter drsresultatet
kan det vara en f6érdel att anvinda sig av ett métt som dr oberoende av organisatio-
nens storlek. Det blir dd enklare att t ex jamf6ra sina mal med andras. Ett annat
sdtt dr att i procent ange verksamhetens nettokostnader i relation till skatteintik-
ter och generella statsbidrag. Mattet dr pedagogiskt da tal dver 100 procent betyder
att man "13nar till driftverksamheten”. En brist ir att alla kostnader och intdkter
inte inkluderas.

Nir mal ska foljas upp vicks ofta frigan hur jimforelsestérande poster ska han-
teras. En rimlig ansats ir att, i méjligaste mén, utga fran redovisade kostnader och
intdkter, men att beakta storre, of6rutsedda engdngsbelopp som avsevirt paverkar
den finansiella analysen av aret.

Mal f6r investeringar
Hur mycket som kan investeras beror pé vilket ekonomiskt utrymme som férfogas
6ver och pa vilka investeringsplaner som finns. Detta paverkas i sin tur av det eko-
nomiska utrymmet och hur tidigare investeringar finansierats. Ar skuldsittning
och rintekostnader hoga bor investeringar finansieras utan ytterligare 1an.
Kommunens eller landstingets ekonomiska synsitt kommer delvis till uttryck i
hur investeringar finansieras. Exempel pa forhallningssitt dr att sjalvfinansiera alla
investeringar, att virdera investeringsprojekt var for sig, eller att i hogre grad ac-
ceptera upplaning vid stark befolkningstillvixt.

Mal for formogenhetsutveckling
Finansiella mél som grundar sig pé tillgdngar och skulder kan ge ett flerdrsperspek-
tiv. Vilka mal som viljs beror i hég grad pé utgéngslige i form av tillgdngar, skul-
der och férmogenhet. Ibland fordrar en helhetsbild av detta att kommunens eller
landstingets féretag inkluderas i analysen.

F6r dem som maste komma tillritta med hog skuldsittning kan en kort- och
langsiktig malsattning fér amorteringar av 1n vara en bra metod for att pa ett rea-
listiskt sitt fa ned skuldsittningen.

Mal och riktlinjer Atgsrdsplan

' for verksamheten

Exempel
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Finansiella mal for flerarsperioder

Andringarna i lagen understryker vikten av en ekonomisk styrning och utvirde-
ring som l6per over flera ar. [ uppféljnings- och drsredovisningssammanhang runt
lagstiftningens miniminiva f6r arsresultat finns inslag av rullande fyradrsanalyser.
Det kan dérfor finnas anledning att vilja mal som anger resultat f6r rullande fyra-
arsperioder eller som pa annat sitt beskriver mer 4n ett ar.

Foretag

Om foretagen ska inkluderas i de finansiella malen beror pa hur féretagen styrs.
Om féretagen inkluderas i malen péverkar detta sannolikt nivn pé de valda ma-
len. Avkastning fran féretag till 4garna kan ses som vanliga intdkter i kommuner
och landsting, féretagens egna 6verskott bér dock inte ses som en finansiering av
annan kommunal verksamhet i detta sammanhang,.

Ett mal kan vara att sdrskilt ange avkastningskrav pa féretagen. For féretagen
finns det i regel avkastningskrav eller andra krav och restriktioner som ir fast-
stillda i sgardirektiv. Agardirektiven behandlas av fullmiktige i sirskild ordning
och behover kanske inte darfor lyftas fram i de finansiella mélen. I de fall féretag
bedéms vara en ekonomisk riskfaktor eller belastning bér det dock vara mera na-
turligt att inkludera dessa i malen.

Skattesats

Kommuner och landsting ska &rligen besluta om nista ars skattesats. Skattesatsen
ar en ekonomisk ram for vilka verksamhetsmissiga ambitioner som dr méjliga, vil-
ket kan ge anledning att kommentera skattesatsens niva i samband med att ekono-
miska maél slas fast.

Uppfoljning

I drsredovisning och deldrsrapporter, men dven i budgetuppfoljning och boksluts-
prognos, dr det naturligt att f6lja upp hur vl utfall stimmer med mal (lagen kriver
att uppfoljning goérs i drsredovisningen samt i den obligatoriska deldrsrapporten).
Om uppféljningen visar pé avvikelser mot malen forutsitts det att man i forvalt-
ningsberittelsen analyserar vilka faktorer som foranlett detta, samt att man dver-
siktligt redogor for vilka atgarder som planeras for att méalen ska uppnas.

I balanskravet beskrivs en miniminiva for det ekonomiska resultatet sett Gver
flera &r. Med nyheterna i lagen dr denna niva tillimplig f6r att avgéra om en &t-
girdsplan ska tas fram. For att avgora detta krivs en balanskravsutredning’ som
analyserar i vad mén bland annat "synnerliga skil” paverkar resultatredovisningen.
Balanskravsutredningen ska ingé i férvaltningsberittelsen, och om en atgéardsplan
visar sig nddvindig forvintas en 6versiktlig redogorelse beskriva vilka dtgirder som
planeras f6r att komma till ritta med underskottet.

God ekonomisk Finansiella mal
hushallning

Det sjalvklara &r
inte alltid det enkla
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Resultatmalens niva varierar

Maénga efterfrigar en tydligare normgivning av vilken niva rets resultat bor ligga
pa. Nagot generellt rdd byggt pa en mer vetenskaplig teori kan vi emellertid inte
presentera hir. Resultatet ska vara storre 4n noll, en sammanvigd bedémning av
bl a de faktorer vi resonerat omkring i tidigare avsnitt leder sedan fram till den
niva som fordras i den egna kommunen eller landstinget. En férekommande tum-
regel 4r att resultatet ofta bor ligga i nirheten av 2 procent av skatter och generella
statsbidrag. Detta kan kanske vara en utgdngspunkt infor ett stillningstagande,
men det ekonomiska utgangslaget och andra lokala forutsittningar innebir att
resultatnivin bade kan ligga pa en hogre och pé en lagre niva.

Sammanfattning

Varje kommun och landsting viljer sjilv, inom lagstiftningens ramar, finansiella

mal och vilken niva dessa ska ligga pé. Valen avgérs sannolikt av vilken politik man

vill bedriva, pedagogiska ansatser och sitt ekonomiska utgdngslige. Som en mini-

miniva for finansiella mal kan vara resonemang leda fram till féljande exempel.

« Arets resultat ska uppgs till minst X % (xx mkr) av skatteintikter och generella
statsbidrag

« Arets investeringar ska finansieras med egna medel till X %.

* Laneskulden ska minskas med X % (xx mkr) nista &r och med X % (xx mkr) till
ar 20xx. (Alternativt: Tillgdngarna ska 6ka med xx mkr nésta ar och med xx mkr
till &r 20xx).

\_ J

Mal och riktlinjer
for verksamheten

Atgirdsplan Exempel
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Mal och riktlinjer for verksamheten

God ekonomisk hushéllning innebir inte enbart att rikenskaperna gar ihop pa ett
ansvarsfullt sitt. Begreppet innefattar dven ett krav pd att pengarna anvinds till
ritt saker och att de utnyttjas pa ett effektivt sitt. Mdnga menar att kommuner
och landsting kan bli béttre bade pa att medvetet driva verksamheten mot tydliga
mal och pa att beskriva vilka verksamhetsmassiga resultat man dstadkommer.

Enligt lagen ska kommuner och landsting ange mal och riktlinjer for verksam-
heten som &r av betydelse fér god ekonomisk hushéllning. Lagstiftningens krav pa
mal och riktlinjer f6r verksamheten kan ses som en uppmaning att utveckla praxis
inom detta omrade. Lagen 6verlater till de enskilda kommunerna och landstingen
att sjilv vilja viag fér hur mal och riktlinjer skall utvecklas.

Enligt regeringen 4r det inte meningsfullt att i lag ndrmare reglera omfattning
och innehéll i mélen och riktlinjerna. Det ir inte heller rimligt att ange vilka
verksamhetsomriden som ska omfattas. Istillet 4r det upp till varje kommun och
landsting att formulera egna mal.

[ propositionen framgér att verksamhetsperspektivet tar sikte pa férmégan att
bedriva verksamheten pé ett kostnadseffektivt och andamaélsenligt sitt. For att
styra verksamheten behovs regelverk, planer och policys fér det interna arbetet.
De kan avse kvalitetsfragor, investeringar, upphandlingar, kompetensbehov etc.
Det sigs ocksa i propositionen att malen och riktlinjerna ska vara tydliga och mit-
bara samt att de ska utvirderas.

Verksamhetsmal nu och i framtiden

Det finns ett naturligt egenintresse f6r varje organisation att medvetet driva verk-
samheten mot tydliga mal och att vinligga sig om att dterberitta for uppdrags-
givarna vad man &stadkommit. Aven om olika kommuner och landsting kommit
olika 1&ngt tycks alla vara 6verens om vikten av att formulera och folja upp verk-
samhetsmal. Mal och riktlinjer 4r liksom uppféljning viktiga politiska instrument.
Genom att formulera tydliga mél och riktlinjer har de fértroendevalda moijlighet
att staka ut den politiska fardriktningen. Fullmiktige tydliggér ndimndernas upp-
drag och nimnderna tydliggér vad tjanstemannaorganisationen skall utféra. Genom
uppfoljningen riktas intresset mot vad som dstadkoms och de fértroendevalda far
underlag f6r ansvarsutkridvande och behov av férnyade insatser.

Lagstiftningen understryker denna betydelse. Lagstiftaren har valt att inte nir-
mare precisera vad man menar med maél och riktlinjer eller hur sddana bast for-
muleras och tillimpas. Detta fér inte tolkas som att vi skall sl& oss till ro och vara
nodjda med det arbete som sker idag. Avsaknaden av preciseringar far snarast tolkas
som att den framtida utvecklingen kan ta olika vigar och att det f6r ndrvarande
varken 4r mojligt eller 6nskvirt att peka ut en bista vig. Oppenheten &r positiv
och ger varje kommun och landsting méjlighet att fortsitta utveckla sitt arbete

God ekonomisk Finansiella mal ‘
hushallning

Det sjalvklara &r
inte alltid det enkla
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med att tydliggra mal och riktlinjer utifrn de olika ansatser som valts. Oppenhe-
ten dr en uppmaning till sektorn att fortsitta experimentera och lira av varandra.

I det fortsatta arbetet med att utveckla verksamhetsmal och riktlinjer kan f6l-
jande 6vergripande frigor vara till hjilp.

Vad har vi fér mal i dag? Nér man ska ta fram mal och riktlinjer f6r verksam-
heten kan det vara bra att identifiera vilka formuleringar som redan finns i budget-
dokumentet och andra centrala styrdokument. Ett sitt kan vara att sortera dessa
efter vilken typ av mél de ir, t.ex.

o effektmal

e mal som direkt riktar sig mot verksamheten (t.ex. beskriver service- och kvali-
tetsnivaer eller tydliggdr verksamhetsuppdraget)
® inriktningsmal.
En sammanstéllning av denna art kan vara en bra grund att std pa for det fortsatta
utvecklingsarbetet.
Ett sétt att testa om nuvarande mél och riktlinjer &r tillfredsstillande kan vara
att stilla sig frigor av typen:
e Aterspeglar malen och riktlinjerna det som #r politiskt viktigt att 4stadkomma?

® Fir nimnderna tydliga uppdrag genom de mal som fullmiktige formulerat?

e Ar de ambitionsnivier som mal och riktlinjer beskriver méjliga att uppn3 givet
de resurser som stills till férfogande?

Vem gor vad? De fértroendevalda anger 6vergripande politiska prioriteringar om
verksamhet och serviceniva genom att avsitta resurser och tala om vad som ska gé-
ras. Samtidigt maste hinsyn tas till olika lagar och férordningar som styr verksam-
heterna. Férvaltningsorganisationen ska med utgdngspunkt fran tillgangliga resur-
ser svara for hur de politiska méalen ska uppnas.

Hur ska malen relateras till ekonomiska ramar? God ekonomisk hushéllning for-
utsitter att verksamheten ryms inom de ekonomiska ramarna. Manga verksam-
heter regleras dessutom av lagar, férordningar och nationella mél. Under aret kan
verksamheter bli mer omfattande 4n planerat. Om det finns en risk att ramarna
inte héller maste resurser omférdelas, vilket kan motivera revideringar av verksam-
hetsmaélen.

Vilken typ av mal ska formuleras? Verksamhetsmal ska vara uppféljningsbara.
Det kriver att malen dr tydliga och att det finns indikatorer for att mata malupp-
fyllelse. Malen maste kunna kommuniceras i organisationen. Det bér finnas en
koppling mellan fullméktiges och férvaltningarnas mél. Verksamhetsmaél kan
rikta sig till medborgarna och t.ex. anges i form av servicenivaer och kvalitet. Verk-
samhetsmal kan ocksé riktas inat i organisationen och uttryckas i form av produk-
tivitet och effektivitet. Mdnga mal vinner pa att f6ljas dver tiden.

Hur manga mal &r rimligt? Ju fler mal desto svarare blir uppféljningen. En ut-
gangspunkt dr att fullmiktige viljer f4 men viktiga mal inom stora och resurs-

Mal och riktlinjer Atgirdsplan Exempel Noter

for verksamheten
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krivande verksamheter eller verksamheter d4r man tror att man kan 6ka produkti-
viteten. Mélen bor successivt revideras.

Hur och nir ska malen stammas av? Det ar viktigt att i mélbeskrivningen ange
hur, av vem och nir de ska féljas upp. Vissa mal ska stimmas av 16pande, andra vid
olika tillfallen under &ret och négra endast vid bokslut. F6r mal som stricker sig
over flera &r bér delmal formuleras. Verksamhetsmal kan bland annat anvindas for
att mita trender och om atgirder givit avsedd effekt.

Hur och nir ska mal omprévas och utvecklas? Att utveckla verksamhetsmal kri-
ver uthallighet. Satt ambitionen pa rimlig nivd, viga experimentera och ta lirdom,
sok inspiration och erfarenheter fran andra organisationer och utveckla mélen
successivt.

é )

Sammanfattning

Verksamhetsmal syftar till:
* att staka ut den politiska fardriktningen

* att ge stod for resurserna anvinds till ritt saker och pa ett kostnadseffektivt sétt
* att tydliggéra fér olika intressenter vad pengarna ricker till

\_ J

Det sjalvklara &r
inte alltid det enkla
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Atgirdsplan

Lagstiftningen anger att fullmiktige ska anta en atgirdsplan for hur terstéllande
ska ske om negativt ekonomiskt resultat* konstateras i bokslutet. Ett negativt resul-
tat ska regleras "senast i budgeten det tredje aret efter det ar d& detta negativa re-
sultat uppkom”. Enligt propositionen bor beslut om &tgérdsplan fattas snarast efter
det att ett negativt resultat konstaterats. Dock bér atgardsplanen antas senast vid
péfoljande fullmaktigesammantride efter att deldrsrapporten behandlats i full-
maiktigt. (For rikenskapsér 2005 blir det i normalfallet ndgon géng under hésten
2006.) Det dr naturligtvis en férdel att sd snabbt som méijligt ta fram forslag till at-
girder. Dirfor bor férslagen finnas med redan i ndstkommande budget. Om inte,
riskeras att tva ar g forlorade, varpd endast ett &r aterstar for att dterstilla resulta-
tet.

Det dr ocksa viktigt att ordinarie avvikelsehantering fungerar (atgirder da av-
vikelser framkommer vid ekonomisk uppféljning under 16pande verksamhetsar).
Regeringens proposition beror dven detta . Enligt lagen ska fullmiktige behandla
deldrsrapporten, vilket 6kar majligheten att beddma det ekonomiska liget och
vidta dtgirder under 16pande &r. Redan i delarsrapporten bor det dversiktligt
framga vilka atgirder som krévs for ekonomisk balans.

Atgirdsplanens koppling till avvikelsehanteringen

D3 atgirdsplanen hanterar negativt resultat som uppkommit det gdngna aret pa-
verkas den av hur avvikelsehanteringen fungerat under &ret samt av de atgérder
som redan genomforts. Det innebir att en atgirdsplan kan se vildigt olika ut i
olika situationer.

En ytterlighet dr att dtgdrdsplanen sammanfattar de dtgirder som beslutats i
avvikelsehanteringen, vilket innebér att det negativa resultat som konstaterats i
bokslut aterstills inom tre ar. Maste ytterligare dtgirder preciseras kan exempel-
vis framga vad som hanterats i féregdende &rs avvikelsehantering, vad som &terstar
att 16sa samt hur det ska goras. En annan ytterlighet &r att dtgirdsplanen kriver
mer arbete dn som kan hanteras i avvikelsehanteringen. Det kan vara aktuellt med
strukturella &tgarder eller verksamhetsavveckling. Fér att minska arbetet med at-
girdsplanen bor avvikelsehanteringen i den ekonomiska uppféljningen fungera val.

Grund for avvikelsehantering

Uppféljning av ekonomi och verksamhet samt avvikelsehantering ar lankar i bud-
get- och uppfoljningsprocesser. Detta kriver en realistisk budget dir verksamhet
och ekonomi hinger ihop. Uppféljning av en orealistisk budget saknar trovirdig-
het och blir inget aktivt styrinstrument.

Mal och riktlinjer Atgirdsplan Exempel
] for verksamheten
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En fungerande budget- och uppféljningsprocess skapar trygghet i organisationen.
Vilplanerade och férankrade fordndringar leder till mindre kdnnbara konsekven-
ser f6r medborgare 4n nir man pa kort tid tvingas hantera stora verksamhetsfér-
andringar.

é )

Exempel pa inslag i en fungerande budget- och uppféljningsprocess:

att budgetférutsittningarna innehéller en omvirldsanalys med ldngsiktigt plane-
ringsperspektiv. Ett minimikrav ir att utga fran férindringar i lagstiftning, be-
folkning, behov samt dessas effekter pd bade intdkter och kostnader.

att utveckla forum fér dialog mellan olika ansvarsnivder om férutsittningar att
klara ekonomin.

att gora kinslighetsanalyser som bidrar till att fokusera pa méjligheter och risker
i budget, och som 6ppnar f6r resonemang om alternativa handlingsplaner vid
indrade f6érutsittningar.

att utarbeta signalsystem f6r fordndringar i verksamheten som tidigt indikerar att
ekonomin inte kommer att klaras.

att avvikelsehantering féregds av ekonomisk uppféljning och bra metoder for prog-
nostisering.

att uppfoljning innehaller regelbundna genomgéngar for rapportering och éter-
koppling av atgirder i verksamheten.

\_ J

Ansvar

Fungerande uppfoljning och avvikelsehantering férutsitter att fortroendevalda
och tjinstemin dr 6verens om syftet. Det innebir att chefer pé alla nivder ansvarar
for att vidta atgiarder vid avvikelse utan att avvakta rapportering till, eller beslut
frdn, nirmaste chef eller nimnd.
Ett framgdngsrikt ansvarstagande forutsitter tydliga styrprinciper, exempel pa
sddana kan vara att:
® ckonomin utgdr yttersta restriktion i driften av verksamheten. Uppstar konflikt
mellan mal och tillgingliga medel ska medlen styra.

® politiker och tjinstemin ansvarar for att styrmodellen efterlevs.
® ansvar och befogenheter mellan ansvarsnivaer ar tydliga.

® en buffert star till fullmiktiges férfogande for att skapa handlingsutrymme och
att 1angsiktigt klara yttre, oforutsedda belastningar. En buffert paverkar hur de
ekonomiska mélen formuleras och stirker verksamhetsmalens trovirdighet.

o verksamhetens ekonomiska férutsittningar inte dndras under 16pande &r.

God ekonomisk Finansiella mal (
hushallning

Det sjalvklara &r
inte alltid det enkla
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Avsikter med atgdrdsplanen

En atgirdsplan ska redovisa hur och nir ett negativt resultat ska aterstillas. For
optimal effekt bor arbetet med atgardsplanen pabérjas omgéende och integreras i
budgetprocessen. Nir atgirdsplanen ir inkluderad i budgeten bor den std som egen
beslutssats for att markera att atgirdsplanen antagits.

é )

Nagra avsikter med atgardsplanen ar:
® att i lagens mening uppfylla minimikravet pa ekonomi i balans

® att fértydliga att obalans finns och att det egna kapitalet maste terstillas

e att fullmiktige blir en aktiv part i processen och tar stillning till féreslagna at-
girder

\_ J

Forutsdttningar for arbete med dtgdrdsplanen

Vi har hir delat in férutsittningarna i tre delar som kan vara moéijliga f6r en kom-
mun eller ett landsting att utga ifran. Spelreglerna ir generella och giller obero-
ende av hur stort det negativa resultatet 4r, medan kdrschemat anger ett arbetssitt
som anpassas till det negativa resultatets storlek. En tredje férutsittning som kan
behova klargoéras ér vilket innehdll en atgirdsplan ska ha.

Generella spelregler

Integrera atgirdsplanen i den styrprocess dir ekonomiska mél och verksamhets-
mal ingér, samt gor den till en del i budget- och uppféljningsarbetet. Avsikten med
detta dr att gbra dtgirdsplanen till ett tydligare hjdlpmedel f6r att nd god ekono-
misk hushallning.

Koppla planen till malen da dessa kan paverkas av planerade dtgirder. Detta gil-
ler badde ekonomiska mél och verksamhetsmal.

Férankra planen hos samtliga i organisationen innan fullmiktige beslutar om
den. Nir beslut fattats maste alla f enhetlig information om vad som giller och
att det 4r ett gemensamt ansvar.

Planen omfattar atgirder pd bade kort och lang sikt, vilket forutsitter en nog-
grann tidplan. Sirskilt kravet pé att reglera negativt resultat inom tre ar 6kar beho-
vet av 1angsiktig planering. Denna langsiktighet gor det dven mojligt att utreda och
genomfora fler tgirder av strukturell karaktar.

Definiera centrala begrepp tydligt sé att planen tolkas enhetligt inom organisa-
tionen.

Mal och riktlinjer Atgirdsplan Exempel
] for verksamheten
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Koérschema

Utarbeta ett kérschema f6r arbete med atgirdsplanen utifrin det negativa resulta-
tets storlek. D3 fullmiktige behandlar arsredovisningen ir det 1ampligt att disku-
tera hur planen ska genomf6ras. Exempel pa punkter att beakta 4r:

Analys

Ta stillning till vilka analyser som behovs for att utarbeta en dtgirdsplan. Overvig
om arbetet kan klaras av inom den egna organisationen eller om det behovs extern
analyshjilp.

Samspel

Diskutera den politiska beslutsprocessen. Kanske finns det anledning att planera
in avstimningar och delrapporteringar mellan fortroendevalda och tjanstemin
under kartlaggning och utredning.

Organisation for genomforande

Skapa en genomtinkt struktur fér atgirdsplanens genomférande. Huvudalternati-
vet dr att det sker i linjeorganisationen, med méjlig komplettering av ett projektin-
riktat arbetssitt.

Ansvarsfordelning
Atgirdsplanen bor visa ansvarsfordelningen for alla steg i processen:
® Framtagande av konkreta beslutsunderlag

o Beslutsfattande
® Genomfdrande

® Avstimning, uppfoljning och rapportering

Innehall
Exempel pa rubriker i dtgirdsplanen som underlittar beslutsfattande, genomfér-
ande och uppféljning:

Forslag till atgdrder med ekonomisk effekt

Formulera konkreta atgirder med tidplan f6r att kunna berikna atgirdsplanens
ekonomiska effekter, genomférande och uppféljning. En tydlig struktur underlit-
tar f6r att 4 en 6verskédlig bild av atgirderna (en mall kan underlitta detta, se bi-
laga 3). Mer detaljerade planer kan finnas som arbetsmaterial och delprojekt i verk-
samheten.

W
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Konsekvensbeskrivningar

Konsekvensbeskrivningar underlittar beslutsprocessen kring atgardsplanen.
Tjinsteminnen tar fram flera alternativ dir den totala effekten 6verstiger det ne-
gativa resultatet. Ett arbetssitt dr att gora 6versiktliga beskrivningar for att fa klar-
tecken frén de fortroendevalda att gé vidare med vissa forslag.

Uppfoljning
Uppféljning dr en sjilvklar del i dtgardsplanen. Det fordrar tydliga atgirder, en tid-
plan fér genomférande samt beriknade effekter (se bilaga 3).

r

\.

Sammanfattning

® En fungerande avvikelsehantering minskar arbetet med atgardsplanen

® Chefer pé alla nivaer har ansvar for att vidta dtgirder vid avvikelse

o All personal bér ha samma information om arbetet med atgirdsplanen

® En dtgirdsplan ska redovisa hur och nir det negativa resultatet ska aterstillas

® Arbetet med atgirdsplanen bor pabdrjas snarast och integreras i avvikelsehante-
ring och budgetprocess

J

Mal och riktlinjer Atgardsplan Exempel
for verksamheten
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Exempel pa ekonomisk sanering

Att sanera ekonomin i en kommun eller i ett landsting &r ett beting som innehal-
ler ménga dimensioner och handgrepp. Det handlar bl a om fungerande ekono-
mistyrningsregler, politiskt mod och ledarskap. Hir redovisas tva exempel fran
Landstinget Vistmanland och Uppsala kommun. S& sent som 2002 hade bada or-
ganisationerna omfattande ekonomiska problem, men beslutade att ta itu med och
16sa dessa. Tre ar senare, har bdda en ekonomi i balans och kan dgna mer kraft &t
verksamhetsutvecklingen. Bakom dessa kortfattade beskrivningar finns naturligt-
vis mycket mer av dramatik och praktiskt handlande &n vad vi kan presentera hir.
Dessa exempel dr inte direkt kopplade till alla nyheter i lagen. Diremot visar de pa
vilka grepp som kan behéva tas nir stora underskott méste hanteras.

Landstinget Vistmanland

I Landstinget Vistmanlands delérsrapporter fér 2002 pekade prognoserna mot ett

stort ekonomiskt negativt resultat och en nettokostnadsékning pé 6ver 10 procent.

Det féranledde fullmiktige att i november 2002 besluta om féljande handlingsplan

for ekonomisk balans:

® Besparingar pa 180 miljoner kronor, motsvarande 3,5 procent av bruttokostna-
derna

e Dimpad kostnadsutveckling till 3,4 procent

e Stillningstagande till samtliga pagéende och planerade bygg- och investerings-
projekt

o Stillningstagande till samtliga padgdende och planerade IT- och 6vriga utveck-
lingsprojekt

® Nya verksamheter skall vara finansierade

® Maénatliga uppféljningar mellan forvaltningar och landstingsstyrelse

® Extern genomlysning av sjukvérdsverksamheten

® Harmonisering av vardavgifter i dppen hilso- och sjukvard

Under 2003 inférdes dven anstéllningsstopp och investeringsstopp.

Den externa genomlysningen visade behov av forindring i verksamheten, och
under 2003 beslutade en bred politisk majoritet att utveckla och anpassa landsting-
ets verksambhet till de ekonomiska ramarna. Genom strukturférandringar stirk-
tes familjeldkarverksamhetens plats som bas i den vistmanlandska sjukvérden.

F6r nira och lokal vard infordes 2004 den vistmanlindska nirsjukvarden stegvis.
Lanssjukvarden koncentrerades till Visterds samt med viss verksamhet vid ett nér-
sjukhus dir den akuta internmedicinska verksamheten forstirktes.

W
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"For att kunna ge alla invdanare i linet sd bra akutsjukvdrd som majligt var det nédvdin-
digt att koncentrera den. Genom att en bred majoritet, bestdende av flera partier, stod
bakom beslutet har Landstinget Viistmanland en langsiktigt hallbar losning for att fort-
sdtta ge alla god sjukvdrd”, siger Glenn Andersson (s), landstingsstyrelsens ordf6-
rande.

™

Under 2003 sattes ekonomin i fokus. Infér 2003 tecknades 6verenskommelser mel-
lan landstingsstyrelse och férvaltningar om vad som skulle utféras och vilken er-
sittning som skulle erhallas f6r detta. Ménadsbokslut inférdes och férvaltningarna
rapporterade ménadsvis till landstingsledningen. I delarsrapporterna skedde en
uppfoljning av verksamhet, personal och ekonomi med utgdngspunkt i 6verens-
kommelserna. Ménadsrapporterna var en ekonomisk uppféljning som omfattade
bade manadsbokslut och heldrsprognos. Skriftliga rapporter kompletterades med
uppfoljningsmdten, och utifrdn detta gjordes helhetsbedémningar f6r landstinget.
Eftersom aktualiteten var viktig var ménads- och delérsrapporter klara for be-
handling vid landstingsstyrelsens m&te manaden efter perioden som utfallet avsag.

Varje enhet och férvaltning fokuserade pa ekonomin, 16nebildningen stramades
upp, dispens frén anstillnings- och investeringsstopp skulle godkinnas av forvalt-
ningschef. Efter sommaren borjade effekt miarkas. Det prognostiserade negativa
resultatet minskade successivt och nettokostnadsutvecklingen ddmpades kraftigt.

Infér 2004 tecknades nya 6verenskommelser mellan landstingsstyrelse och
forvaltningar. Fokus lades pa ekonomin och inférandet av en mer effektiv sjuk-
vardstruktur. Férvaltningarna gjorde periodiserade ménadsbokslut. Overenskom-
melserna foljdes upp i tvd mdnadsrapporter, tva deldrsrapporter samt arsredovis-
ningen. P3 landstingsniva skedde manatlig uppféljning och landstingsstyrelsen be-
handlade ménadsrapporterna. Bdda delarsrapporterna behandlades av fullmiktige,
en granskades av revisionen.

2004 nadde landstinget ett positivt ekonomiskt resultat och en nettokostnads-
utveckling pé noll procent detta trots att skatteintikter och statsbidrag avvek ne-
gativt frin budget. Landstinget Vistmanland har dock inte klarat lagstiftningens
krav pd att ticka negativt resultat inom tre 8r, men har i Landstingsplan 2005-2007
budgeterat 6verskott i syfte att aterstilla det egna kapitalet.

Mal och riktlinjer
for verksamheten

Atgsrdsplan
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Uppsala kommun

Ar 2002 uppgick Uppsala kommuns negativa resultat till 110 miljoner kronor, och
2003 till 172 miljoner kronor.

"Sd nér vi jobbade med styrdokumentet Inriktning, Verksamhet och Ekonomi, som h
bland annat innehdller budget och ekonomiska ramar 2004-2007, skrev jag i forordet:
...det dr ddrfor absolut nédvindigt att kostnadsutvecklingen inom alla verksamhets-
omrdden anpassas till de ramar som giller”, sager Lena Hartwig (s), finanskommunal-
rad i Uppsala.

. J

Ar 2004 nddde Uppsala kommun ett éverskott pa 121 miljoner kronor, 81 miljoner
bittre 4n budgeterat. Viktiga orsaker &r att nettokostnadsokningen dampats frén
cirka 6 procent till 1,8 procent och 600 firre helarsanstillningar. Resultatet har
natts trots att skatteintikter, generella statsbidrag och utjimning blev 60 miljoner
kronor liagre 4n budgeterat. Samtidigt har kapitalvinster och andra engangsposter
blivit hogre dn budgeterat. Men dven om ndmnda poster bortriknas dr nettokost-
naden i nivd med budget. Vilka 4r da de konkreta atgirder som méjliggjort detta?

Ny organisation

Den 1 januari 2003 inférde Uppsala kommun en ny organisation och styrmodell
med uppdrags- och produktionsnidmnder. Syftet var att effektivisera styrningen
och bryta en hég kostnadsékning. Ett viktigt inslag var de avtal som skulle teck-
nas mellan bestéllare och produktion om vilka tjinster som skulle levereras till
medborgarna. Genom avtalen har produktionen bland annat kunnat férsikra sig
om kostnadstickning. En forutsittning for bra avtalsarbete har varit de dialoger
som kommunstyrelsens arbetsutskott genomfért med uppdrags- och produktions-
nimnder.

Management och ledarskap

[ arsredovisningen 2003 gav stadsdirektor Kenneth Holmstedt sitt forord rubriken,
Nu gdr vi mot ekonomi i balans!, en tydlig riktning for 2004. Ett annat férhallnings-
sitt i organisationen var "Nu jiklar”. Det handlade om att utga frdn de medel som
fanns, att entriget och stindigt jobba med ekonomifragorna och med gemensam
kraft né resultat.

Arbetet har under dret priglats av hégt tempo. Underlag har tagits fram och be-
slut har fattats och verkstillts utan onddiga dréjsmal.

Ar 2003 startade ett ledarskapsprogram fér alla chefer med medarbetaransvar.
Programmet inkluderar bland annat ett ekonomipass i vilket ledarskapets bety-
delse for ekonomisk utveckling och vikten av att se integrerat pa verksamhet och
ekonomi ges stort utrymme.

Mal och riktlinjer Atgirdsplan

for verksamheten
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Minskad sjukfranvaro

Ar 2003 beslutade kommunstyrelsen att anta ett mal om att halvera sjukfrnvaron
fram till 2006. For detta skapades en verktygsldda med st6d och réd till chefer. Ut-
bildning i arbetsmiljéfragor och rehabilitering 4r obligatoriska delar i ledarskaps-
programmet. 2004 minskade sjukfranvaron fran 10,95 procent, till 9,92 procent.

Enkla mal

Den nya styrmodellen stirker kommunstyrelsens méjlighet att koncentrera sig pa
kommunévergripande fragor. Kommunstyrelsen har dven tagit fram en fokusplan
dir mal fér kommunstyrelse och kommunledningskontor anges. Ur planen har
fem "enkla mal” lyfts fram som ska vara enkla att forklara och forstd. Malen bestar
av fem bilder, dir varje bild dels visar malbilden, dels det aktuella utfallet. Utfallet
skall f6ljas upp ménadsvis. Mélen rér ekonomi i balans, fler bostider, fler foretag,
minskad sjukfrdnvaro samt minskad elférbrukning.

Skarpare ekonomistyrning

2004 ars fokus pa ekonomifragor ckade det allminna kostnadsmedvetandet. Till
exempel innehéller numera alla drenden till kommunstyrelsen ett avsnitt om fi-
nansiering och ekonomiska konsekvenser. Varje mdnad mits hur kommunens
kostnader férhéller sig till intdkterna. Mattet och en ekonomisk rapport redovisas
manatligen for kommunstyrelsen, vilket ger en bild av det aktuella ekonomiska 13-
get och blir en del i bakgrundsinformationen infér nya beslut.

For att kunna géra dessa ménatliga avstimningar har de interna rutinerna ut-
vecklats. Bland annat gors periodiseringar i varje forvaltning, vilket ger nimnderna
tillgdng till aktuell information. Informationen anvinds dven vid andra tillf4llen
da kommunens ekonomi diskuteras. Ett sddant exempel 4r mdnadsmdotena mellan
stadsdirekt6ren, hans ledningsgrupp och forvaltningscheferna, dir varje forvalt-
ning regelbundet redovisar sin ekonomi.

Beslut om besparingar har bland annat féranlett granskad kostnadsutveckling
for administration, inképsstopp och senarelagda investeringar.

r

N
"Under 2004 uppnaddes fullmdktiges 6verordnade mdl om ekonomisk balans. Det

kdnns vdldigt positivt efter tvd drs intensivt fokus pd ekonomin. Nu kan vi fokusera pd
andra viktiga fragor, samtidigt som vi mdste behdlla en sund ekonomisk utveckling. Md-
let for 2005 och 2006 dr ett dverskott pd tvad procent — och det ska vi klara. Pa ldang sikt
innebdr det att jobba med tillvixtfragor, pd kort sikt att fortsdtta bevaka kostnadsut-
vecklingen. Vi mdste dven minska avvikelserna mellan prognoser och utfall, som varit
alltfor stora de senaste dren. Det blir alltsd fortsatt ekonomiskt fokus, men ur ett betyd-
ligt roligare utgangsldige”, siger Lena Hartwig, finanskommunalrad i Uppsala.

Det sjalvklara &r

inte alltid det enkla

God ekonomisk Finansiella mal (
hushallning
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Noter

I Finansutskottets betdnkande 2004/05:FiU8

2 Regeringen tar inte upp frdgan om finansieringsprincipen i propositionen, dire-
mot gor Finansutskottet ett stillningstagande. Finansutskottet anser att finan-
sieringsprincipens betydelse fér kommunernas och landstingens ekonomiska
forutsittningar dr en viktig grund fér utvecklingen av hela den kommunala
verksamheten. Utskottet finner ddremot inga skil att ompréva sina tidigare
stillningstaganden men vill likvil understryka att hir har regeringen i samver-
kan med forbunden en viktig roll att spela.

3 I balanskravsutredningen utgér man fran érets resultat som justeras for eventu-
ella synnerliga skl

4 Enligt balanskravsutredningen

Mal och riktlinjer Atgirdsplan

, for verksamheten

Exempel
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Bilaga 1 — Propositionen

Detta dr ingen sammanfattning, utan ett urval av viktiga delar ur propositionen God ekonomisk
hushdllning i kommuner och landsting (prop. 2003/04:105).

Om mal och riktlinjer
Sedan tidigare finns bestdimmelser i kommunallagen om att budgeten i kommuner och lands-
ting skall innehélla en plan fér verksamheten och ekonomin under budgetéret.

Regeringen finner det vara angeliget att nu inféra bestimmelser om att det i dessa planer
dven skall tas in mal och riktlinjer for verksamheten. Fér ekonomin skall de finansiella mélen
anges i planen. Forslaget syftar till att stddja kommuner och landsting i deras stravanden att
uppna och sikerstilla en god ekonomisk hushéllning. Det ér inte meningsfullt att nidrmare reg-
lera omfattningen och innehallet i s3dana mal och riktlinjer, inte heller vilka omréden av den
kommunala verksamheten som skall omfattas. Detta maste den enskilda kommunen respektive
det enskilda landstinget gora med utgédngspunkt fran sina egna férhallanden med beaktande av
riksdagen beslutade nationella mal.

Verksamhetsperspektivet tar sikte pd kommunens eller landstingets férméga att bedriva sin
verksamhet pa ett kostnadseffektivt och dndamalsenligt sitt. For att skapa férutsittningar for
att fa en god ekonomisk hushéllning maste det finnas ett klart samband mellan resursatgang,
prestationer, resultat och effekter. Detta sikerstiller en kostnadseffektiv och indamalsenlig
verksambhet.

Det finansiella perspektivet tar sikte pd kommunens eller landstingets finansiella stillning
och dess utveckling och anger dirmed de finansiella férutsittningarna eller ramarna fér den
verksamhet som kommunerna och landstingen bedriver.

Kommunerna och landstingen skall ange en tydlig ambitionsniva for den egna finansiella
utvecklingen och stillningen i form av mal. Malformuleringarna méste utgé frdn vad som i
normalfallet 4r att betrakta som god ekonomisk hushéllning. Varje enskild kommun och en-
skilt landsting far direfter anpassa malen till sina egna férhallanden och omstéindigheter.

I arsredovisningens férvaltningsberittelse skall en utvirdering goras av om malen fér en god
ekonomisk hushéllning har uppnatts.

Om delarsrapportens behandling av fullmiktige

Delarsrapporten ir ett viktigt uppfoljningsdokument som &r visentlig fér ekonomistyrningen.
Genom att fullmiktige behandlar delarsrapporten forbittras fullmiktiges méjligheter till be-
démning av det ekonomiska ldget och férmégan att uppritthélla en god ekonomisk hushéll-
ning under I6pande verksamhetsar. Med en behandling av fullmiktige markeras ocksa delars-
rapportens politiska betydelse fér den ekonomiska férvaltningen. Delarsrapporten blir pé detta
sdtt ett viktigare inslag i kommunernas och landstingens uppfoljningssystem.

Det dr vidare viktigt att informationen i deldrsrapporten tas till vara och att den leder till
atgarder om utvecklingen inte foljer det som planerats. Av rapporten bor det ocksé framgd om
prognosen pekar pa att ekonomisk balans kommer att uppnas enligt gillande férutsittningar.
En sddan avstimning bor goras av alla kommuner och landsting, oavsett hur det ekonomiska
resultatet dr. Det bor dtminstone éversiktligt framga av delarsrapporten vilka dtgirder som
krivs for att balansera intdkter och kostnader. En detaljerad redogorelse kan emellertid ldmnas
i samband med att rsbudgeten fér nidstkommande ar bereds och beslutas.

Om revisorernas roll

Revisorernas ansvarsomréde omfattar bade férvaltningsrevision och redovisningsrevision.
Redovisningsrevisionen syftar frimst till att avgéra om rikenskaperna ir rittvisande samt om
nimnderna har en tillricklig kontroll. Férvaltningsrevisionen syftar frimst till att bedéma om
verksamheten ir indamalsenlig och om fullmiktiges beslut efterlevs. I dag bedémer reviso-
rerna oftast inte resultat i delarsrapporten. I arbetet for en god ekonomisk hushéllning 4r det
viktigt att tillvarata de kunskaper och erfarenheter som finns hos de kommunala revisorerna.
Mot denna bakgrund anser regeringen att revisorerna uttryckligen bor fa i uppgift att ocksa
bedéma om resultatet enligt deldrsrapporten och arsbokslutet stimmer 6verens med kommu-
nens eller landstingets mal fér den ekonomiska forvaltningen. Avsikten med att i lag inféra en
sddan skyldighet &r att stirka revisionens stillning samt att revision av mal fér den ekonomiska
forvaltningen ska ske i landets alla kommuner och landsting.
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Om nej till domstolsprovning av balanskravet

Lagindringen innebir en begrinsning i domstolsprévningen genom att dels budgetbeslut och
beslut att &beropa synnerliga skl for att inte balansera en budget, dels beslut om att inte reg-
lera ett negativt resultat — inte kan prévas av domstol. Didremot kan frigan om beslutet har
tillkommit i laga ordning eller att beslutet inte hanfér sig till ndgot som ir en angeldgenhet fér
kommuner eller landsting prévas av domstol.

I propositionen Den kommunala redovisningen (prop. 1996/97:52) anférdes att bestimmelsen
om synnerliga skil inte var ldimpad att ligga till grund for en domstolsprévning. Det ar friga
om lokala politiska bedémningar av vad som &r en lamplig hantering av den lokala ekonomin.
Fragan om vad som dr synnerliga skl 4r inte primirt en friga som bér avgoras av domstol inom
ramen f6r laglighetsprévning, utan inom ramen fér det politiska systemet. Hirigenom blir det
i férsta hand aktuellt att eventuellt utkriva ett politiskt ansvar for det fall att obalanser inte
hanteras pé ett sitt som lagen foreskriver.

Enligt regeringens bedémning ir prévningen av synnerliga skil mycket politisk till sin ka-
raktir. Aven fortsittningsvis bor det vara en uppgift for det politiska systemet att préva frigan
om avsteg frin principen om en ekonomi i balans vid bokslutsregleringen. Budgetbeslut ér ett
annat exempel pa beslut som bor prévas inom ramen fér det politiska systemet. Detta dr ocks8 i
konsekvens med att beslut rérande bokslutsreglering av uppkomna -negativt resultat inte fore-
slds bli féremal fér laglighetsprovning.

Det bor noteras att om styrelsen féreslar en budget som inte ir i balans sé dr detta ndgot som
kan granskas av de kommunala revisorerna.

Om atgardsplaner

Moijligheten att reglera ett negativt resultat och aterstilla det redovisade egna kapitalet enligt
balansrikningen, férlings med ett ar till tre ar. Fullmiktige skall anta en atgédrdsplan fér hur
aterstillandet skall ske. Aven om tidsfristen utstricks ar det viktigt att kommuner och lands-
ting paborjar arbetet med att reglera ett negativt resultat redan nér obalansen konstateras.

Det #r viktigt att atgardsplanen anpassas efter den egna situationen och att det finns genom-
tinkta och genomforbara atgiarder for att ticka hela det belopp som skall regleras. Fér att un-
derlitta avstdmning och genomférande foreslas ocksa att det skall framga av planen nir atgir-
derna skall vara genomforda.

Atgirdsplanen kan ses som ett principiellt viktigt beslut som skall fattas av fullmaktige.
Beslutet bér fattas snarast efter det att ett negativt resultat konstaterats, dock bor dtgardspla-
nen antas senast vid paféljande fullmiktigesammantride efter att deldrsrapporten behandlats
i fullmidktige. Det dr viktigt att tgirdsplanen f6ljs upp kontinuerligt under 16pande &r sd att
eventuella avvikelser snabbt blir tydliga och kan rittas till. Aterrapportering bér ske till full-
miktige om atgirdsplanen inte hélls.

Om undantag fran reglering
For att dstadkomma en mer 4ndamaélsenlig reglering anser regeringen att ytterligare ndgra om-
stindigheter skall kunna utgéra skil for att inte aterstilla ett negativt resultat.

Det forhallandet att en kommun eller ett landsting har en stark finansiell stillning eller har
vidtagit omstruktureringsatgirder i syfte att uppné en god ekonomisk hushéllning kan utgora
skil for att inte reglera ett negativt resultat om det anférts vid budgetbeslutet. Ett annat exem-
pel 4r ndr det har uppstétt orealiserade forluster pa virdepapper (anges i lagen) som innehas
med ett ldngsiktigt syfte. Det kan exempelvis handla om virdepapper som innehas for pen-
sionsdndamal. Det dr enligt regeringens uppfattning inte rimligt att kortsiktiga nedgéngar i
marknadsvirdena pa virdepapper som kommunen eller landstinget enligt sin placeringspolicy
har ett 1dngsiktigt syfte med skall paverka forutsittningarna att uppna balanskravet. Effekten
skulle i s3 fall kunna bli mer eller mindre ogenomtinkta verksamhetsneddragningar.
Maéjligheten att inte reglera ett negativt resultat ska anvindas med restriktivitet. Faktorer som
t ex en negativ befolkningsutveckling, hog arbetsloshet, férandringar av skatteintikter, statsbi-
drags- och utjaimningssystemet eller andra faktorer som det bor finnas beredskap fér, utgér en-
ligt regeringens mening inte skdl for att inte reglera ett negativt resultat.
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Bilaga 2 — Exempel pa atgardsplan for

aterstallande av negativt resultat

Tidsaxel - atgardsplaner och avvikelsehantering

Budget

Resultat

Avvikelsehantering

Atgardsplaner

Sammanstillning

2005

2006

| delarsrapporten prognostiseras 2005 ett befarat negativt
resultat pa 15 mkr. Atgarder sitts in (avvikelshantering) som
skall reducera underskottet med 3 mkr under 2005

Vid arets forsta prognos 2006 befaras ett
negativt resultat pa 10 mkr. Atgirder sitts
in fér att reducera underskottet

Avvikelsehantring och atgardsplaner

Typ av aktivitet 2005 2006 2007 2008
Budgeterat resultat 0 0 5 20
Prognos -15 -10 5 22
Effekter avvikelsehantering 3 5

Utfall -12 -5 5 25
Atgirdsplan, utfall 2005 5 7
Atgirdsplan, utfall 2006 5
Atgirdsplan ackumulerat 5 17
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2007 2008

Forklaring i ord

2004

Budget med nollresultat faststills f6r verksamhetsar 2005, denna férutsittning r inte inritad
i tidsaxeln.

2005
I delarsrapporterna konstateras ett prognostiserat negativt resultat pa 15 mkr.

Atgirder (avvikelsehantering) sitts in fér att under pagéende verksamhetsar reducera befa-
rat negativt resultat till 12 mkr. Samtidigt inleds arbetet med att skapa medvetenhet kring den
ekonomiska situationen och hur denna langsiktigt ska hanteras.

Budget faststills med nollresultat fér verksamhetsar 2006.

2006

Arsredovisning fér &r 2005 uppvisar negativt resultat pa 12 mkr.

Framtagandet av en atgirdsplan utifran lagens krav for aterstillande av det egna kapitalet inleds.
I deldrsrapporterna konstateras ett prognostiserat negativt resultat pa 1o mkr.

Atgirder (avvikelsehantering) sitts in for att hantera det befarade negativa resultatet under aret.
I samband med budget f6r 2007 behandlas en dtgardsplan {6r terstillande av 2005 ars negativa
resultat. I planen féreslés att 5 mkr aterstélls under 2007 och 7 mkr terstélls under 2008. At-
girdsplanens ekonomiska och verksamhetsmaissiga delar 4r inarbetade i budget fér 2007.
Budget faststills med resultat pé 5 mkr for verksamhetsar 2007.
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2007

Arsredovisning fér &r 2006 uppvisar negativt resultat pa 5 mkr.

I delarsrapporterna konstateras att prognoserna féljer budgeterat resultat.

[ samband med budgetbehandling fér 2008 kompletteras tidigare tgirdsplan med 2006 &rs ne-
gativa resultat pd 5 mkr, totalt ska 17 mkr 3terstillas.

Budget faststills med resultat p& 20 mkr for verksamhets&r 2008, varav 12 mkr avser aterstill-
ning av 2005 och 2006 &rs negativa resultat.

2008

Arsredovisning f6r &r 2007 uppvisar positivt resultat pd 5 mkr. Resultatet innebir att 5 mkr av
totalt 17 mkr aterstillts.

Under 2008 redovisas prognoser med bittre resultat dn budgeterade 20 mkr.

2009

Arsredovisning for dr 2008 uppvisar ett positivt resultat pd 25 mkr. Resultatet innebér att res-
terande 12 mkr &r dterstéllda. Totalt har 17 mkr aterstillts.

Organisationen kan nu fortsitta sitta de ekonomiska mélen hogre sd att en god ekonomisk
hushallning uppnas.



31

Hushallning i lagens namn

Bilaga 3 — Exempel pa blankett for
atgardsplan i 2006 ars budget
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Kommunallagen anger att kommuner och landsting ska ha vilskétta
ekonomier. En vl balanserad ekonomi ar ocksé grunden for en

bra verksamhet. Med utgéngspunkt fran forandringar i kommunal-
lagens ekonomikapitel diskuteras i denna skrift tillimpning och
innebo6rd av denna lag med fokus pé négra av nyheterna; finansiella
mal, mél och riktlinjer f6r verksamheten samt atgiardsplaner.

Lagen detaljstyr inte dessa delar men den férutsitter att det sker
en god praxisutveckling. Nadgon enhetlig nationell mall for detta ar
inte 6nskvird eller mojlig att rita upp. Skilda kommuner och lands-
ting dr alltf6r olika for att det skulle fungera bra. Det dr en uppgift
for varje organisation att inom lagens ramverk hitta formerna for
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