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Forord

Sveriges kommuner star infor stora utmaningar. A ena sidan 6kar behoven i vilfir-
den till f6ljd av demografiska forandringar, 6kade forvantningar fran medborgarna
och ett mer komplext samhillsuppdrag. A andra sidan ir de ekonomiska ramarna
begransade. Att hoja skatterna eller hoppas pa okade statsbidrag ar inte gangbart,
samtidigt som kraven pa kvalitet, rattssakerhet och tillgdnglighet bestar — och i
manga fall okar.

Mot den bakgrunden blir fragan om effektivitet i kommunal verksamhet central.
I flera tidigare studier, bade fran Svenskt Naringsliv och andra aktorer, visas att
den totala effektiviseringspotentialen i kommunsektorn ar mycket stor. I den senaste
studien av Svenskt Naringsliv visas med en sa kallad DEA-ansats att potentialen
uppgar till uppemot 90 miljarder. Och da har endast cirka halften av kommunernas
verksamhet ingdtt i studien. Pengar som skulle kunna realiseras som skattesiank-
ningar utan att vilfirden forsimrades eller som 6kade satsningar utan att behova
hoja skatten (eller en kombination). Vi vet ocksa fran dessa studier att olika kom-
muner ar olika bra pa effektivitet. Spridningen mellan kommuner dr mycket stor.

Fragan som da uppstar ar hur kommuner som ar effektiva faktiskt gor. Det ar for-
stds en fraga som det dr mycket svirt att ge ett generellt svar pd. Men denna rapport
forsoker hitta ett antal gemensamma namnare hos effektiva kommuner.

Hur kan kommuner anvinda sina resurser pa basta mojliga satt? Hur kan hog
kvalitet i valfirdstjansterna kombineras med god ekonomisk hushallning? Och
vilka arbetssatt, forhdllningssatt och prioriteringar kannetecknar de kommuner
som lyckas sarskilt val?

Denna handbok ar ett forsok att bidra med svar pa dessa fragor. Istillet for att utga
fran teoretiska modeller eller externa bedomningar bygger innehallet pd erfarenheter
fran kommuner som sjilva visat att det ar mojligt att forena kvalitet och effektivitet.
Genom intervjuer med ledande politiker och tjanstepersoner i ndgra av Sveriges mest
effektiva kommuner ges hir en inblick i hur de resonerar, vilka vigval de gjort och
vilka principer som viglett deras arbete 6ver tid.

Ambitionen ar inte att presentera enkla losningar eller firdiga mallar som kan
kopieras rakt av. Alla kommuner verkar under olika forutsittningar och star infor
olika utmaningar. Daremot finns det gemensamma namnare — forhdllningssatt,
styrprinciper och arbetssitt — som aterkommer i kommuner med hog effektivitet.
Dessa erfarenheter kan fungera som inspiration, underlag for reflektion och stod

i det egna utvecklingsarbetet.
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Forhoppningen ar att handboken ska bidra till ett mer konstruktivt samtal om
effektivitet i kommunsektorn. Effektivisering handlar inte om att gora mindre av
det som ar viktigt, utan om att gora ritt saker pa ritt sitt. Genom att lara av var-
andra, viga prioritera och arbeta langsiktigt kan kommuner stirka sin formaga att
mota bade dagens och morgondagens behov — till medborgarnas och naringslivets
bista. Rapporten ir framtagen av Paues Aberg.

Lovisa Lanryd
Vilfardspolitisk expert

Svenskt Naringsliv
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1. Varfor annu

en rapportom
effektiviteti
kommunerna?

Svenskt Naringsliv har under flera ar studerat och analyserat effektiviteten bland
Sveriges kommuner. Den senaste mer omfattande rapporten lanserades i januari
2025". Den pekade pa att det finns en betydande effektiviseringspotential i alla
kommuner. Totalt handlar det om en genomsnittliga arlig effektiviseringspotential
pa drygt 90 miljarder kronor.

Summan 90 miljarder kronor 4r inte gripen ur luften utan bygger pa en DEA-ana-
lys? som anvints for att analysera kommunernas effektivitet inom grundskola,
gymnasium, dldreomsorg och bibliotek. Verksamheter som tillsammans utgor cirka
50 procent en kommuns omsattning. En DEA-analys dr en metod som anvinds for
att jamfora effektiviteten hos beslutsfattande enheter, i detta fall kommuner, som
verkar i liknande sammanhang och anvinder samma resurser for att generera olika
resultat.

I den DEA-analys som ligger till grund for slutsatsen om att effektiviseringspotenti-
alen ar drygt 90 miljarder kronor har, vilket dar avgérande for att siffrorna ska vara
trovardiga och relevanta, hansyn tagits till strukturella skillnader mellan kommuner.
Alla kommuner har inte samma forutsattningar kopplat till demografi, skattekraft
eller geografi. Effektiviseringspotentialen ar darfor inte matt mot ndgon idealkom-
mun med perfekta forutsdttningar utan visar vad kommunerna kan dstadkomma
givet sina egna forutsittningar.

Samtidigt som Svenskt Niringslivs analys visar att det finns mojlighet till stora effekt-
iviseringar som frigor ekonomiska resurser sands ocksa andra signaler, inte minst
fran kommunsektorn sjilv. Under en foljd av ar har det kommit varningar fran bland
annat Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) om att kommunsektorn star infor
ekonomiska problem - inte minst kopplat till demografiska forandringar. Problem

! https://www.svensktnaringsliv.se/sakomraden/ekonomisk-analys/effektiviteten-i-sveriges-kommuner-sa-kan-vi-
spara-miljarder-utan_1225583.html

2 https://www.ebsco.com/research-starters/science/data-envelopment-analysis
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som kriver hogre statsbidrag och dven hojda skatter for att uppratthalla och bedriva
vilfardstjanster med kvalitet.

Det finns alltsd motstridiga bilder av hur kommunerna mar och hur kommunsekt-
orns ekonomi bor hanteras framéat. Det ar mot den bakgrunden som fragan om
hur effektivt kommunerna bedriver sin verksamhet ar viktig. Statsbidragens andel
av kommunernas intdkter i budgeten har 6kat over tid och utgor ca 16 procent
av intakterna’. Samtidigt har ocksa den totala kommunala skattesatsen 6kat och
uppgick 2024 till 32,37 procent*.

En vig framdt ar att fortsatta hoja statsbidragen och kommunalskatterna. Hojda
statsbidrag kraver antingen hogre skatteintakter for staten eller att utrymmet
minskar for till exempel satsningar pa forsvaret, infrastruktur eller trygghet. Hojda
kommunalskatter kan leda till minskat arbetsutbud, lagre konsumtion, minskad
attraktivitet for investeringar och okad regional ojamlikhet. I ett samhillsekonom-
iskt perspektiv kan detta bidra till simre tillvixt, firre jobb och minskad ekonom-
isk dynamik.

Den andra vagen framadt ar att stilla sig fragan kan kommunerna bli effektivare.
Kan kommunerna erbjuda vilfardstjanster av hog kvalitet for mindre kostnad an
den som kommunen har i dag.

Svenskt Naringslivs tidigare rapporter, men dven andra studier, visar att det finns en
stor outnyttjad effektiviseringspotential. Kan den potentialen realiseras ar mycket
vunnet. Sveriges kommuner har en mojlighet att [6sa sina ekonomiska utmaningar
och klara att uppratthalla en vilfiard av hog kvalitet utan att forlita sig pad mer
pengar fran staten eller hogre skattetryck for medborgarna. Det handlar om att
i storre utstrackning maximera effektiviteten i hur verksamheter bedrivs, i hur
resurser utnyttjas.

Det dr darfor den har handboken tagits fram. Syftet ar att visa att det gar att strava
efter hog effektivitet i den kommunala verksamheten utan att ge avkall pa kvalitet,
utan att leverera undermadliga tjanster till medborgarna. Landets kommunpolitiker
vill, forhoppningsvis utan undantag, alla arbeta for att utveckla sina kommuner pa
basta sdtt och ge medborgarna bista mojliga service.

Genom att lyssna pd och ldra av varandra dr vi 6vertygade om att alla kommuner
kan effektivisera den egna verksamheten. Det sker redan i dag i stor omfattning.
Att striva efter effektivitet borde vara en grundbult i varje kommun for medborg-
arnas basta. Alla kommuner kan inte vara den mest effektiva i landet, eller ens den
mest effektiva i sin kommungrupp, men alla kan vara effektivare imorgon dn de
var igdr givet sina egna forutsittningar. Med den insikten kan kommunsektorn ta
sig an dagens och morgondagens utmaningar, klara kvaliteten i vilfarden och ha en
stabil ekonomisk utveckling.

3 https://www.ekonomifakta.se/sakomraden/offentlig-ekonomi/kommunal-ekonomi/kommunernas-intakter_1212008.
html

4 https://www.scb.se/hitta-statistik/statistik-efter-amne/offentlig-ekonomi/finanser-for-den-kommunala-sektorn/kom-
munalskatterna/pong/statistiknyhet/kommunalskatterna-2024/
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2. Vad praglar effektiva
kommuner?

Inget talar mot insikten om att samtliga 290 kommuner i landet faktiskt har en
potential att effektivisera. Fragan ar istallet, for varje kommun, hur stor den ar.
Den ar inte lika i stor hos alla. Kommunernas strukturella forutsittningar och hur
effektiv verksamheten redan ar paverkar utgdngspunkten for fortsatt effektivisering.
Skillnaden i potential kan dessutom vara relativt stor dven mellan kommuner som
ar geografiskt narliggande. Ett tydligt exempel pa det sistnamnda ar grannkom-
munerna Solna och Sundbyberg som dessutom bada ar storstadsndra kommuner.
Dair Solna dr den sjunde mest effektiva kommunen i landet medan Sundbyberg
placerar sig pd plats 108.

Det Svenskt Naringslivs studie visar, som dven stods av andra studier ar att det
finns ett antal sakforhallanden som praglar kommuner som ar mer effektiva an
andra. Forhdllanden som giller bland de som uppvisar den hogsta effektiviteten

i kombination med god kvalitet. Dessa kriterier ar frikopplade fran strukturella
faktorer som minskande befolkning, hog andel dldre eller stora geografiska avstind.
Det finns mojligheter for varje kommun att forbittra sin effektivitet och forverkliga
delar av eller hela sin effektiviseringspotential till nytta for kommunens ekonomi
och medborgarnas basta.

P4 den overgripande nivdn ar resultaten av analysen avseende vilka kommuner som
ar de mest effektiva inte forvinande. Generellt sett dr effektiviteten hogst i kommun-
gruppen pendlingskommuner nara storstiderna. Det dr kranskommuner till Stock-
holm, Goteborg och Malmo som faller bast ut. Samtidigt som det troligen forvanar
lika lite att det dr glesbygdskommuner i landets norra del som har ldgst effektivitet.
Men det idr inte ett skl till att avfarda vare sig studien eller slutsatsen. Alla kommuner
kan inte vara effektivast, men alla kommuner kan forbattra sin egen effektivitet.

Noterbart dr ocksa att effektiviteten i storstdderna faktiskt ligger ndgot under
genomsnittet for riket. Vilket visar att aven dessa kommuner har en vig att vandra
trots rimligt goda forutsdttningar och antagandet att en stor kommun borde kunna
uppna stordriftsférdelar jimfoért med en mindre kommun. Anda dr kommungrupper
som till exempel ”Mindre stad/tatort” och "Pendlingskommun nara storre stad”
effektivare dn storstiderna.

De kriterier som generellt utmarker kommunerna vars verksamhet ar bland de mest
effektiva ar sddana som en kommun kan paverka genom eget agerande. De fem kom-
muner som ligger i den absoluta effektivitetstoppen har under en langre tid fokuserat
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pa att effektivisera sin verksamhet. Placeringen i effektivitetstoppen handlar inte
enbart om strukturella forutsattningar utan dven i hog grad om ett systematiskt och
medvetet arbete som genomsyrar hela organisationen. Det starka och tydliga fokuset
i dessa kommuner pd att effektivisera verksamheten dr ndgot som andra kommuner
kan inspireras av. Det handlar om god ekonomisk styrning, effektiv ledning, gott
lokalt foretagsklimat och en hogre andel privata aktorer i verksamheterna.

Effektiva kommuner har dven medvetet stravat efter att hdlla nere skattesatsen och
kostnaden for den egna politiska verksamheten. I kommuner med ligre kommunal
effektivitet ar skattesatserna, liksom soliditeten hogre. Prislappen for att driva den
egna politiska verksamheten ar dven den hogre.
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3. Kommunernas
egna ord

Studier, analyser och mitningar i all ara — de ger bara en del av bilden. Tanken
bakom denna handbok har varit att ge en bredare bild genom att lyssna direkt pa
dem som arbetar med fragorna varje dag. De tankar och rekommendationer som
framfors hir ar kommunernas egna - inte vara.

Underlaget baseras pd intervjuer genomforda under 2025. De valda kommunerna
ar de totalt sett mest effektiva kommunerna i de olika kommunkategorierna: fem
kommuner ur kommungruppen de mest effektiva, fyra ur ”storre stad”, fyra ur
kommungruppen “mindre stad”, och fyra ur kommungruppen ”landsbygdskom-
mun”. De fem kommunerna i effektivitetstoppen dr Tdby, Danderyd, Vaxholm,
Nacka och Vallentuna. De fyra kommunerna i kategorin storre stad dr Helsing-
borg, Linkoping, Jonkoping och Kalmar. De fyra kommunerna i mindre stad ar
Varberg, Ystad, Hudiksvall och Skovde. De fyra kommunerna i kommungruppen
landsbygdskommun 4r Vetlanda, Ovandker, Tranas och Lysekil. I vardera kommun
har 1-2 personer intervjuats. Kommunalrdd, nimndordféranden, kommundirektor,
ekonomidirektor och/eller forvaltningschef dr de personer som har intervjuats i
respektive kommun.

I samtalen framkommer en i stora delar samstimmig bild. Faktorer och angrepps-
satt som forenar kommuner som har en hog effektivitet i sina verksamheter. Dessa
kan sammanfattas i sju punkter

e Ha fokus pa kdarnuppdraget

e Skapa en kultur som uppmuntrar effektivitet

e Var langsiktig

¢ Ha en tydlig, genomtankt och vilférankrad budgetprocess

e Viga jamfora med andra

® Viga bejaka digitalisering

¢ Ha koll pa era upphandlingar
Nedan utvecklas hur de intervjuade kommunerna resonerar kring dessa punkter

och varfor de dr viktiga i arbetet med att vara en sd effektiv kommun som mojligt
utifrdn sina egna forutsittningar.
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31 Fokus pa kdrnuppdraget

Den forsta som i princip alla som intervjuats dterkommer till nar det giller att driva
en effektiv verksamhet ar att fokusera pa kommunens karnuppdrag. I teorin later det
som nagot som dr litt att dstadkomma. Det finns lagstadgad verksamhet en kommun
ansvarar for att tillhandahalla - utbildning, barn- och dldreomsorg, socialtjanst, biblio-
tek, samhallsplanering och ett antal tekniska tjanster. Men fullt sa enkelt ar det inte.

Alla som varit kommunpolitiskt engagerade vet att det dr lattare sagt dn gjort att
”bara” fokusera pa det kommunala karnuppdraget. Det finns manga andra faktorer
som paverkar — medborgarnas forvantningar, egna politiska ambitioner, andra partiers
kravlistor som ska tillfredsstillas for att hdlla ihop styren. Det ar litt att lita saker
svava ivdag och bara addera, aldrig subtrahera.

?Fullmdktige styr nu med fd breda mal. Tidigare satte man massor av detaljerade mal
i budgeten, vilket skapade kaos och ineffektivitet.”

Tittar vi pd landets 290 kommuner finns det ingen - inte ens den mest effektiva kom-
munen av dem alla - som bara dgnar sig at det lagstadgade karnuppdraget. Sa frigan
blir snarare en frdga om hur man héller tillbaka sd att verksamheten inte stindigt
sviller, eller nya saker laggs till och inget tas bort. Hur man hittar balansen mellan
det kommunen madste leverera och som dessutom ska levereras med hog kvalitet for
att fa nojda medborgare och det som vi dessutom ocksa vill gora. Att standigt sdtta
“need to have” fore “nice to have”.

”Vi gjorde ett stort arbete med att ligga om vdira ekonomiska processer belt och hdllet.
Vi sankte kostnaderna rejilt, inte med osthyvel, utan med mer av ett alexanderbugg.
Vi tog bort bela tdrtbitar av verksambet, ddir politiken var modig nog att fatta beslut.”

Det handlar dven om att fa kontroll 6ver hur olika interna processer och krav bidrar
till en 6kad ineffektivitet och att tiden anvinds till ritt saker.

?Vi bar skalat bort overarbetat kvalitetsarbete dir interna tjanstepersoner skapar
merarbete for andra tjignstepersoner.”

En avgorande faktor for att lyckas dr att kommunledningen - politik och forvaltning
- hela tiden repeterar som ett mantra ”I vir kommun fokuserar vi pa kdarnuppdraget”.
Det leder till en modererande kultur dar det gar lattare att prioritera. Dar man orkar
siga nej och vagar ta bort saker for att antingen krympa eller for att lagga till ndgot
nytt. Att ha som devis att vir kommun ska vara bast pa att vara kommun, och inget
annat.

”Det dr kdarnverksambeten som giller: det vi dr dlagda att gora enligt lag. Vi bittar
inte pd nya sidospdr. En kommun ska vara en kommun.”

Sammanfattningen av det som framkommit i intervjuerna kring frigan om att
fokusera pa karnuppdraget ar att; viga siga nej, orka prioritera och att anpassa
verksamheten efter verkligheten, orka ifragasitta och omprova dven nar det galler
investeringar sd att det kontot inte standigt sviller, viga samverka med andra kom-
muner - allt behover inte goras pd hemmaplan.
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3.2 Kultur som uppmuntrar effektivitet

Ett dterkommande tema ir att lyfta virdet av kulturen - bade den politiska kulturen
och den kultur som praglar forvaltningen. Kultur som i hég utstrackning handlar
om att bygga tillit i olika led.

?Tillit dr centralt. Hos oss finns ingen misstro mellan politiker och tidnstemdn. Vi
litar pad att de forslag vi far dr de bista ur ett professionellt perspektiv — sedan finns
det naturligtvis politiska avvigningar som vi kan diskutera, men forslagen bygger
alltid pa sakkunskap. Nar jag pratar med andra kommunpolitiker méirker jag att
det hir inte dr sjalvklart. I vissa kommuner finns en inbyggd misstinksamhbet — man
tror att tjanstemdnnen forsoker paverka politiken i fel riktning, eller tvdartom. Men
hos oss bar vi raka ror. Vi pratar oppet, i enrum om det bebhévs, och bdller ett hogt
fortroende mellan rollerna.”

Politiken och forvaltningen méste fa kdanna att de har fortroende for varandra. En
del i det dr att ha en klar och tydlig organisationsstruktur. Var och hur mots politik
och forvaltning? Hur formedlar och forankras politiska beslut i tjinstemannaled-
ningen och ute i verksamheterna? Hur ser forvaltning och tjanstemannaledning till
att politiken far de underlag de behover? Kan forvaltningen vara 6ppna och irlig
med politiken? Har vi en kultur dar vi respekterar varandras kompetenser och
varandras intentioner? Litar vi pa uppgifter som ges fran politik/forvaltning? Har
vi ett respektfullt samtalsklimat mellan varandra i vdra relationer politik-forvalt-
ning, majoritet-opposition? Priglas vir kommun av ett klimat av ifrigasittande
och krypskytte som underminerar tillit och tydlig rollfordelning?

?I grunden bandlar mycket om kultur - sdrskilt samspelet mellan politik och tjdnste-
man. Vi forstdr varandras roller vdl. Politiken ska inte vara experter pd allt, utan
visar riktningen: vad som ska goras. Tjanstemdnnen, med sin sakkunskap, ser till
att det genomfors pd bdsta sdatt.”

Kultur dr ibland svart att definiera men fragorna ovan dr dnda avgorande. Problem
med den interna kulturen riskerar att leda till dalig styrning, svag uppfoljning och
frdnvaro av ansvarstagande. Faktorer som i sig forsvagar ekonomin, férsamrar
effektiviteten och riskerar att medborgarna upplever simre service och lagre kval-
itet i verksamheten. Sjalva motsatsen till att driva en effektiv kommunal verksam-
het och att vara en kommun som kombinerar kvalitet och effektivitet.

?Vart rad dr att ha en langsiktig planering, vdga fatta tuffa beslut, och jobba med
kunskapshojande insatser for bade politiker och tiinstemdin. Och tilliten mellan
politik och forvaltning — den dr helt avgorande.”

Att respektera politikens och forvaltningens olika roller ger ocksa forutsittning for
tydlighet.

”Vi springer inte runt som kldfingriga politiker i organisationen, utan gdar via kom-
mundirektoren och verksamhetscheferna. Det skapar tydlighet i hela strukturen.
Jag tror att det dr en viktig forklaring till varfor vi dr sd effektiva.”
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"

Forutom tydlighet och respekt for de olika rollerna har dven handlingsutrymmet och
beslutsmandat paverkan liksom en gemensam forstéelse.

“Att flytta ut beslutsmandatet pd det sdttet gjorde processen smidigare. Om allting
ska beslutas politiskt tar det lingre tid, och det blir inte alltid ritt beslut. Man har
fribeten och ansvaret. Har dr resurserna — malet dr ditdt — och sedan far man sjilv
leda verksambeten i den rikiningen. Jag tror att mindset dr belt avgérande. Och
vi mdrker det sdrskilt ndar nya manniskor kommer in i organisationen - att man
ibland mdste “programmeras om” lite grann. Det fungerar inte att vara en repressiv
ledning som bara skér ner. Man madste fd med sig manniskor, forklara varfor, bjilpa
varandra och bygga ett gemensamt synsdtt.”

Det handlar om att skapa en gemensam forstaelse for, och dstadkomma gemen-
samma resultat for okad effektivitet och att bygga en struktur som stoder det.

?Vi hade ett projekt ddr vi la effektiviseringskravet i en gemensam pott. Dd kunde
man hitta samarbetsvinster mellan sektorer. Till exempel: gor vi ndgot pd ett sdtt
i en sektor som sparar pengar i en annan - dd ska det riknas. Vi tittade dven pa

telefoni, avtalsuppfoljning, lagerhdllning, vilket gav bdttre overblick och kontroll.
En kultur dir varje sektors chef forstdar att det inte ricker att bara klara sin egen
budget — man mdste bidra till belbeten. Vi har fatt till en kultur i bela chefsledet,
sdrskilt pa sektorschefsnivd - dir det finns en forstdelse for att vi jobbar for kom-
munen som helbet, inte bara for den egna sektorn.”

Relationen till medborgarna kan ocksa skapa forutsattningar for effektivitet.

"Man kan ocksd koppla det till effektivitet. Hur mycket tid behover vi ldgga pad
att hantera verklaganden eller klagomdl? Det dr en del av belheten. Genom att
vi bemoter manniskor med respekt och tydlighet fran borjan, minskar vi behovet
av efterarbete. Vi har till och med en direktor som har just det uppdraget: att ta
ansvar for service och bemdtande i hela organisationen. Det tror jag dr en viktig
faktor.”

Sammanfattningen av vikten av en kultur som uppmuntrar effektivitet handlar i
hog grad om att bygga fortroende mellan personer, funktioner och nivaer. Att viga
lita pa varandras kompetens, forméga och intention. Att ta till sig insikten att alla
faktiskt jobbar for medborgarnas basta.

3.3 Langsiktighet kraver uthallighet

Behovet att vara langsiktiga och att ha en langre planeringshorisont lyfts dven det
fram som en genomgaende viktig forutsattning for att skapa effektiva verksambheter.
Det dr naturligtvis logiskt att mojligheten att planera och arbeta ldngsiktigt under-
lattar for en tydlig och genomtankt styrning av en kommun. Langsiktighet skapar
mojlighet att over tid gora stegvisa forandringar att bygga uthallighet i och en kultur
av effektivisering som undviker den typ av ryckighet som uppstédr nir det gasas och
bromsas i ekonomin om vartannat.
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”Den kontinuitet vi haft, bdade i politiken och bland ledande tjdnstemdin, gor det
ldttare att tinka langsiktigt.”

Samtidigt talar den politiska logiken stundtals mot mojligheten att vara sa langsikt-
iga som onskvart. Det ar trots allt val vart fjarde ar. Styren byts ut och nya personer
ska leda kommunen. I dag dr dessutom manga kommuner i situationen att de har
minoritetsstyren, eller har upplevt att styren fallit samman och bytts ut under en
mandatperiod. Det kan paverka formdgan att agera langsiktigt och skapa stabilitet.
Aven pa forvaltningssidan finns det gott om kommuner som upplevt chefskaruseller
och snabba fordandringar som motverkat kontinuiteten.

?Vi dr en kommun som bytt styre ofta, vilket gor att i de langsiktiga fragorna for-
soker vi, oavsett vilket parti som hdller i KSO-uppdraget, se till att vi har breda
majoriteter for. Jag tror att det dr en kultur som faktiskt gynnar oss over tid.”

Men dven med den politiska logiken som en grundsten behover kommuner hitta satt
att arbeta langsiktigt. Fridgan ansvarsfulla kommunpolitiker borde stilla sig ar hur

kan jag och vi bidra till att bygga en effektiv ledning av verksamheten och bidra till
en god ekonomisk styrning over tid. Det tjanar alla parter pa oavsett vem som for

stunden utgor styret i en kommun. P4 samma sitt ar det vdsentligt att kommunens
hogsta chefer ocksa stiller sig fragan hur de kan bidra till detta.

”Trots olika ideologier finns en gemensam vilja att arbeta f6r kommunens bista.
Diskussioner sker i god ton och man bittar kompromisser.”

Givet att kommunpolitiken dr sd mycket nirmare medborgarna och att kommun-

politikerna dr medborgare i sina egna kommuner finns dnd3 forutsittningarna for
att hitta goda samverkansformer som kan bidra till en ldngsiktighet i planering och
ekonomistyrning. Former som tilldter genomslag for olika prioriteringar och olika
ideologiska ingangar. Prioritera att skapa styrprocesser som kan uppnd detta.

?Kommunfullmdiktige har bara tre 6vergripande mal, som bryts ner av kommun-
styrelsen och ndmnderna till delmdl och aktiviteter. Vi har ett styrsystem dir det
finns en rod trdd fran fullmdiktiges beslut dnda ner till medarbetarna. Och det dr ju
en styrka — att man vet vart man dr pd vig.”

Att orka vara langsiktig dr en framgdngsfaktor fran de effektivaste kommunerna.
Uthalligheten kommer dock inte av sig sjdlv. Det dr en fraga om ledarskap bade i
politiken och i forvaltningen att kunna motivera medarbetarna dven nar det bar
emot.

”Det svdraste dr nog att halla uppe motivationen éver tid - bade hos politiker och
tjiansteman. Ndr man dr efter dr ska jobba med effektiviseringar, sd dr det litt att
man blir lite matt. Darfor dr det viktigt att hela tiden paminna om syftet: att vi ska
kunna fortsdtta leverera valfird till en vixande befolkning utan att héja skatten.
Det finns en podng med att vi inte bara slicker brander, utan jobbar lingsiktigt.”

Att klargora de ekonomiska forutsdttningarna 6ver en lingre period anvinds dven
som metod for att driva langsiktig effektivisering och undvika ryckighet. Ryckighet
leder till saimre motivation och till simre resultat. En stindig rorelse i en viss rikt-
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ning dr det som manga efterstravar i brett samforstind. Olika kommuner arbetar
med olika metoder. Ndgra av de som lyfts fram redovisas genom citaten nedan.

”Vi har jobbat med ndgot vi kallar for “enprocentaren” - ett effektiviseringskrav pd
1 procent av ram varje dr for alla namnder. Det har varit ett stdende krav i mdanga
ar, kanske 8-10.”

”Vi bar ett 6verskottsmdl pa 3 procent, vilket dr relativt hogt. Vi har nyligen gdtt
over till att mdta dver en rullande sexdrsperiod (tre dr bakdt, tre framat) for att
skapa langsiktighet och slippa panikbesparingar. Det mdojliggor investeringar som
kanske dr kostsamma forsta dret men ger besparingar dr tvd till fyra.”

?Vi jobbar med en sjudrig mdl- och budgetprocess.”

En variant pd metod som anvinds dr ekonomiska styrmedel som ska skapa incita-
ment for innovation och for att frimja effektivitet.

?Vi bar framtidsfonder. Just nu finns det 42-45 projekt som far stéd genom dessa
fonder, och de handlar om att framja innovation och nytinkande - och man kan
dven ldagga till effektivisering som ett syfte.”

Fokus pd skattenivdn har dven det en efterhdllande effekt som styr mot langsiktighet.

?Ldg skatt kommer in som en disciplinmekanism. Vi har inte ldgre skatt dn vad
som dr rimligt, men det styr oss i ritt riktning.”

Aven nir det giller att vara langsiktig ar det viktigt att lira av andra och ta till sig
de kunskaper som finns. Att tillvarata forskning kan ocksa ge effektivitet.

?Vi bar mycket bdttre resultat i skolan och i vara medborgarundersokningar — och
det dr ingen slump. Det dr resultatet av ett langsiktigt, professionellt och ofta
forskningsndra arbete.”

De punkter som berors kring vikten ldngsiktighet i styrningen av en kommun for
att uppnd hog effektivitet ar ssmmanfattningsvis att ha tydliga och langsiktiga mal,
att undvika ldnga listor av detaljerade mal, att ha en tydlig langsiktig ekonomisk
strategi som bygger pd goda och kvalitativa ekonomiska analyser. Att striava efter
en bred samsyn och kontinuitet bade i politik och forvaltning nar det giller de
stora och avgorande frigorna for en kommun. Att sikerstilla att det finns en rod
trdd som genomsyrar kommunens styrning genom alla nivder och att utveckla och
uppmuntra ett ledarskap som fokuserar pa att leda forandring och utveckling inte
att forvalta.

3.4 Tydlig budgetprocess

Den mest tekniska fragan, som mojligen dr den praktiskt sett mest betydelsefulla,
handlar om hur kommunen lagt upp sin budgetprocess — vilken kvalitet det 4r i den
ekonomiska styrningen. Hir finns inte utrymme att vara slarvig eller att lata saker
rulla pd av ren slentrian.
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Ordning och reda i ekonomin och att ha en process for att ta fram, faststilla och
folja upp budgeten ar det mest grundlaggande i en kommunal verksamhet. For
att kunna driva bra verksamhet och ge medborgarna god service och hog kvalitet
i de kommunala verksamheterna kravs att man vet vilka resurser man har, hur
resurserna forvintas utveckla over en overskadlig tid framat och att man foljer upp
att resurserna anvands pd ratt satt och bidrar till maluppfyllnad. Pa pappret enkelt,
men i verkligheten lyckas inte alla kommuner lika vil med detta.

De fortroendevaldas roll for budgetprocessen och budgetdisciplinen ar viktig att
diskutera for att forsta vilka faktorer som kan innebidra en samre budgetdisciplin.

?Jag upplever inte att det dr tjgnstemdnnen som driver upp kostnaderna - det dr
snarare politiken.”

Den hir handboken ir inte tankt att fordjupa sig i olika styrmodeller utan tar i den
hir delen sin utgdngspunkt i vad som framkommit pa detta omrade i intervjuerna
med de mest effektiva kommunerna. De nycklar som genomgdende lyfts fram avse-
ende budgetprocessen ar att den maste vara tydlig och valforankrad. Att den maste
utgd fran och uppmuntra budgetdisciplin - de resurser du har 4r de resurser du har.
Att den bdde bygger pa stiandig arlig effektivisering och ger utrymme for politiska
prioriteringar.

?Grunden i var budgetmodell dr de drliga effektiviseringskraven, som skapar
utrymme for politiska satsningar ndr det dr énskvirt.”

Att hela tiden utga fran att verksamheten varje ar faktiskt kan uppnd en viss grad
av effektivisering dr en viktig utgdngspunkt. Det bidrar till ett langsiktigt arbetssatt
da det ar en grundliaggande forutsattning som alla politiker och tjansteman kanner
till och kan ha som utgangspunket i sitt arbete. Det bidrar till att skapa en kultur
som uppmuntrar och bejakar effektivisering och utmanar ledarskap och medarbe-
tare i att hitta siatt — ibland genom innovation - att leverera god kvalitet varje ar
trots avsaknad av slentrianmassig “full kompensation”. En metod som anvinds av
flera kommuner dr nivan pa kostnadsupprikningen.

”Vi bar aldrig full kostnadsupprikning, vilket skapar ett naturligt forindrings-
tryck.”

Budgetdisciplinen och den ekonomiska styrningen blir simre, vilket dd ocksa ger ett
samre utfall, i kommuner som ena dret kompenserar pris- och l6neckningar fullt ut
och andra dret lagger tuffa besparingar som kraver stora procentuella effektiviser-
ingar pa kort tid. Det ger inte arbetsro och bygger inte fortroende i organisationen
eller hos medborgarna.

?En organisation som dr van vid att prioritera klarar ocksd besparingar biittre.
Det dr alltid svdrast att effektivisera i verksamheter som inte gjort det pa lange.
Har man inte arbetat med besparingar pd 15 dr sd vet man inte var man ska borja.
Det handlar belt enkelt om teknik och trining — man mdste kunna det, annars blir
det omdojligt att genomfora.”

Det finns naturligtvis olika modeller fér hur man bygger en budgetprocess och en
ekonomistyrning med standig arlig effektivisering. I intervjuerna har det getts olika
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exempel pd hur olika kommuner viljer att rikna for att landa i en arlig effektivis-
ering. Det viktiga dar dock att de alla har gemensamt att de aldrig avviker fran
att genomfora arliga effektiviseringar. Det dr vidare tydligt att dessa kommuner

i mycket hog utstrickning utgdr frin vad intdktssidan kommer att generera innan
de funderar over hur stora utgifter som ryms. Skatteintdkter och statsbidrag med
den i dessa kommuner generella utgdngspunkten att skatten inte ska hojas sitter
tak for vad som kan spenderas och skapar en effektiviseringskultur. Forvaltningar
och verksamheter kan inte 6nska vad de vill, de forhaller sig till vad de far och
utmanas att hitta losningar och vagar framat.

”Ndr vi ldgger fram planeringsforutsittningarna tydliggor vi att 1 procent effeki-
iviseringskrav galler. Vi frdagar inte ndmnderna hur mycket pengar de vill ha, utan
sdger: ni fdr sd bar mycket. Hur gor ni for att klara detta?”

Vanligaste effektiviseringskravet baserat pa de intervjuer som gjorts dr att det ligger
pa 1 procent arligen. Det ger alla tydliga spelregler. Sedan understryks fran kom-
munerna att detta andd ger utrymme for olika prioriteringar. Ska kommunens hela
ekonomi effektiviseras med 1 procent pd arsbasis kan olika verksamhetsomréden
utefter vilka forutsdttningar som géller pa ett visst omrade vid en viss tidpunkt ge
hogre eller lagre effektiviseringskrav, eller inget alls. Det skapar ett politiskt utrymme
och en dynamik i verksamheten som underlittar att driva kvalitativ verksamhet.

”Ndr vi har gjort den “vanliga” upprikningen ldgger vi pd ett effektiviseringskrav,
ddr vi halverar upprikningen till 50 procent av den forvintade pris- och loneom-
rakningen. Genom det skapar vi ett utrymme for politiska stillningstaganden — man
hdller sd att sdga undan resurser for att kunna gora satsningar, sinka skatten eller
effektivisera verksambeten. Det innebdr ett arligt effektiviseringskrav, som politiken
sedan kan anvinda till att forstdrka dar det bebovs.”

Ytterligare en dimension som lyfts fram dr att belona den verksamhet som visar att
den kan inte bara driva verksamheten inom budgetram inklusive effektiviserings-
kravet utan dstadkommer ytterligare effektivisering. Later en kommunledning
sddant framgangsrikt arbete av chefer och medarbetare bara ga in i den allminna
kommunkassan stryps incitamentet att strava langre, att lyckas battre. Det dr en
viktig fortroendeatgird att tillerkinna dessa verksamheter sina framgdngar.

?Budgetdisciplin dr en nyckel. Mojlighet att fora éver underskott och dverskott
till ndstkommande dr - pd enbetsnivd och pd samlad verksambetsnivd - tar bort
behovet av att panikhandla i november for att pengarna annars fryser inne. Det
leder till klokare anvindning av resurser.”

Beslutsunderlagen har ocksa betydelse for en tydlig budgetprocess.

”En sak vi jobbar mycket med dr konsekvensanalyser. Det dr ett omrade mdnga
kommuner behbver bli bittre pd. Tianstemdnnen ska ta fram konsekvensanalyser
dven ndr politiken inte uttryckligen efterfragar det - det dr deras ansvar. Har finns
ofta ett glapp, ddir man vintar pd att politiken ska bestilla underlag, istillet for att
ligga steget fore.”
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”Bérja med att skaffa dig koll. Du mdste veta vad saker kostar, vad de ger, och
varfor du gor dem. Utan fakta dr det ldtt att fastna i kdnslor. Sen mdste du vdga
fatta beslut - riktiga beslut. Det ricker inte att prata om effektivisering. Du mdste
vdga ta bort saker ocksd.”

Men dven hur budgetprocessen genomfors har betydelse.

“Apropd effektivitet — det hdr dr en del av bur vi utvecklat virt tank. Det handlar
om att stdlla frdgorna: vilka behéver vara med i processen? Vilka aktorer? Vilka
moments”

I samband med behandlingen av kommunens budget brukar dven kommunfullmikt-
ige besluta om mal for verksamheterna. Utformningen och nivan pd malen ger ocksa
forutsittningar for effektivisering.

?Att ha tydliga och relevanta finansiella madl dr en avgorande framgdngsfaktor for
verksambeten — det dr ett konkret verktyg for effektiv styrning. Vi diskuterar dven
madlnivderna pd djupet: dr de rimliga? Ar de méjliga att std upp for? Det skapar en
forankring som gor att hela organisationen kdanner ansvar for att nd malen — de blir
inte bara pappersexercis.”

Den 6vergripande sammanfattningen kring fradgan om budgetprocessen ar att den
ar avgorande. En framgédngsrik modell mdste vara forankrad, genomtiankt och
uthéllig och innehalla bade krav och incitament for att nd framgang. Storst effekt-
ivitet uppnds ocksa dar det dr intakterna som styr ramarna inte onskelistor som
sedan ska finansieras.

3.5 Jamfor mera och samarbeta mera mellan
kommuner

Over tid har samverkan och formella samarbeten mellan kommuner 6kat.

”Vi samverkar mycket med andra kommuner. Samverkan dr liksom virt DNA.
Det gor oss mer effektiva.”

Kommunernas verksamhet granskas och foljs upp mer och mer och det saknas inte
jamforelser, matningar eller sammanstallningar av nyckeltal som ska visa hur kom-
munerna lyckas med att bedriva den verksamhet de har ansvar for. Benchmarking
ar inget nytt. Kommuner dr vana via att jimfora sig. I manga kommuner - inte
minst de kommuner som intervjuats for denna rapport - finns ocksa en vana att ta
till sig och inspireras av andra.

?Vi dr alltid nyfikna, aldrig fardiga, och det dr viktigt att kunna se virdet i vad
andra gor, oavsett vem det dr.”

En nyckel for att lyckas dr att vaga vara sjalvkritiska. Alla har omraden som kan
bli bittre, att tro nigot annat ir inte konstruktivt. Aven de omraden dir den egna
kommunen har bra resultat i jimforelse kan forbattras. Det dr en standig process
och det dr kultur som behéver uppmuntras.
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”Vi har utvalda sparringpartners att hela tiden benchmarka oss mot for att und-
vika hemmablindbet. Det dr viktigt att ha en kultur ddr man dr sjilvkritisk och
normaliserar det.”

Att lopande jamfora med kommuner med liknande forutsattningar ar i dag en
sjdlvklarhet. Tanken om sparringpartners som lyfts fram av ndgra i intervjuerna
ar darfor av intresse. Den bygger pa att istdllet for att jaimfora och gora bench-
marking mot kommuner endast i den egna kommungruppen (likartade forutsatt-
ningar) eller i naromradet sa viljs medvetet ett antal kommuner ut efter egenvalda
kriterier for att uppnd basta mojliga effekt. Nagot som kan stimulera och inspir-
erar till battre kunskapsinhamtning och kunskapsspridning.

?Ibland dr det bdttre att inte agera direkt. Man mdste inte alltid vara forst ut - det
dr okej att vanta lite, sortera, utvdardera. Vi springer inte pad allt bara for art det dr
nytt.

Att se utanfor den egna kommungruppen vid benchmarking har ocksd andra for-
delar. Den analys om kommunernas effektivitet som Svenskt Naringsliv genomfort
visar att det skiljer i effektivitet mellan kommungrupperna pa en generell niva. Det
talar for att det finns goda skal att leta efter intressanta exempel pd kommuner som
lyckas med kvalitet och effektivitet dven i andra kommungrupper. Ett exempel dr att
storstader dr mindre effektiva an manga mindre stiader. En storre stad som inter-
vjuats lyfter detta som en viktig faktor att se pa i och med att det finns en insikt om
att mindre, eller i vart fall lite mindre kommuner, har en del att lira ut om effektiv-
1tet.

?Jag tror sjdlv att vi har ett samre resursutnyttiande dn vad en del mindre kommuner
har. Nir det dr sd stort har vi kanske inte den slimmade organisationen som mindre
kommuner har. Om man tittar pd rapporter, till exempel fran Svenskt Niringsliv, sd
ser man att risk for dubbelarbete inte uppstar lika ldtt i mindre kommuner”

Jamforelser och benchmarking handlar om att identifiera arbetssitt, forhallnings-
sdtt och insatser som ger ett battre resursutnyttjande och ett battre utfall an det
egna. Det handlar om att vdga ta till sig av andras innovation och av andras fram-
gangssagor. Dessa kan finns overallt. Dels i likartade kommuner, dels hos utvalda
sparringpartnerns, dels hos kommuner i nairomradet, dels hos ndgon helt annan
kommun som kanske bara pa just ett omrade astadkommit nigot stort. Aven i
det sistnamnda fallet behover det finnas en 6ppenhet for att ta till sig. Att ta till
sig innovationer som genererar en hogre effektivitet utan att tumma pa kvaliteten
utmarker kommunerna i undersokningen.

Att himta inspiration fran omvarlden ar ndgot som de mest framgangsrika kom-
munerna gor i hog utstrackning. Det behover inte heller bara stanna i Sverige.
Goda exempel kan plockas upp i Norden och Europa men adven i ndgot fall lingre
bort i varlden.

”Det kan mycket vil vara ndgon som har varit ute och rest, eller list att “det har
gor man i Berlin” eller liknande, och tinkt: ”Skulle inte vi kunna gora sd har
ocksd?”
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”Det handlar mycket om att gora omvdrldsspaningar — och inte bara i Sverige.

Vi tittar ocksd pd: vad dr effektiva sdtt att driva kommunal verksambet, givet olika
forutsdtiningar? Den spaningen gors bdde nationellt och internationellt — inte
minst i Europa, men dven i ovriga delar av virlden.”

Redan i dag samverkar kommunerna till exempel nar det galler raddningstjanst,
men dven inom administration finns det mojlighet till effektivisering. Insikten om
att kommuner behover jobba tillsammans for att mota framtidens behovs har slagit
rot mer och mer det senaste decenniet.

”Trots att vi dr en liten kommun, med knappt 14000 invdinare, har vi ocksd
utvecklat en aktiv samverkansstruktur med grannkommunerna. Vi delar pa
loneadministration, miljoverksambet och 1T-drift, vilket skapar stor effektivitet,
sarskilt inom IT.”

Den samlade bilden fran intervjuerna med de mest effektiva kommunerna ar att de
alltid 4r oppna for att jamfora sig med andra och att bli foremal for jamforelser.
Nyfikenhet och en vilja att inspireras dr viktiga delar i en vil fungerande kultur
och det byggs genom kontinuerlig benchmarking. Det finns ocksa en 6ppenhet for
att jaimfora med alla typer av kommuner och dven med andra lander. Det finns
ocksa en prestigeloshet i att direkt samarbeta med andra for att effektivisera och
sianka kostnader, allt behover faktiskt inte goras pa det egna kommunhuset.

3.6 Digitaliseringens mojligheter underskattade

Ett tydligt och aktuellt exempel pa ett omrade dar det finns mycket att ta till sig ar
hur en kommun kan dra nytta av digitalisering. I dag ar spridningen stor kring hur
langt kommunerna kommit i sitt arbete. Nagra av de kommuner som intervjuats
bedriver ett aktivt arbete med digitalisering for att uppna betydande forbattringar
i effektivitet och service till medborgarna. Digitaliseringen ar en del av ett strateg-
iskt arbete for att forbattra kommunens tjanster, effektivisera processer och oka
tillgangligheten for invinarna. Kommunerna har vidareutvecklat digitala 16sningar
inom fler verksamhetsomraden och fortsatt involvera anvidndare och medarbetare

i processen for att sikerstalla relevanta och anvandarvianliga tjanster.

Utgdngspunkten for digitaliseringen maste vara den ratta, det vill siga driven av
verksamhetens behov.

?Vi jobbar vildig mycket med 1T-utveckling for att tillvarata teknikens mojligheter.
Men det dr viktigt att den utvecklingen dr verksambetsdriven, inte IT-enhetsdriven.
Det dr verksambeten som ska se behovet: vad vill vi uppnd? Vad kan vi géra effekt-
ivare eller bdttre?”

For att organisera och fa framdrift i digitaliseringsarbetet har olika l6sningar valts
i olika kommuner. Det gemensamma draget ar dock en nyfikenhet pa utvecklingen
och en vilja att hitta nya effektiva sitt att arbete som underlittar for medarbetare
och ger mervirde for medborgare. Digitaliseringsfradgorna ar ocksd ett omrade dar
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det finns mycket att ldra av i benchmarking, men ocksd manga organisationer eller
experter att samarbeta med.

?Vi bar bildat en utvecklingsavdelning med fokus pd digitalisering och innovation
samt ett partnerskap med Al Sweden. Det handlar om att forbereda oss pd de
fordndringar som kommer, sdrskilt inom administration och dokumentation.”

Ritt implementerat okar effektiviteten genom digitaliseringen. Det ger ekonomiska
vinster pd aggregerad nivd i en kommun. For att halla engagemanget och intresset
for innovation uppe behover det finnas incitament for verksamheterna som att ta
del av det ekonomiska utrymmet. Aven direkt ekonomiskt stod for digitalisering
anvinds.

”Vi har jobbat en del med teknikpottar - alltsd att det finns pengar man kan séka
fran centralt hdll om man vill prova ny teknik. Dd mdste man beskriva vad man
vill gora och vilken effekt man tror att det har. Det har gett flera intressanta pro-
jekt, bland annat inom stadsbyggnadsforvaliningen ddr man anvint dronare och
3D-skrivare.”

Kommunernas satsning pad digitala 16sningar har gett mersmak. Det finns ocksa en
stigande forvantansniva frain medborgarna om att digitaliseringen ska ga vidare.
Kommunerna kan inte vara mindre digitala an andra serviceaktorer en medborgare
moter i sin vardag.

?Vi tittar nu ocksd pd hur vi kan gd vidare med att automatisera enklare beslut
inom hemtjinsten. Dessutom hdller vi pd att digitalisera alla detaljplaner - dven
gamla. Tanken dr att man i framtiden, ndar man soker bygglov, ska kunna gora det
belt digitalt och fd en direkt matchning mot den digitala detaljplanekartan. Det
hdr har kortat handliggningstiderna enormt.”

En rad initiativ har lanserat hos de mest effektiva kommunerna som ror bade sam-
hillsbyggnad och social service. I intervjuerna mirks en tydlig vilja att beritta och
sprida vad kommunerna gor, det mirks en nyfikenhet och stolthet 6ver det steg som
tagits och planeras. Ndgot som framkommer tydligt i en rad citat som fingats upp
under intervjuerna.

”Vi har vdagat automatisera beslut exempelvis genom en bygglovsrobot som i dag
fattar 26 procent av besluten inom bygglovsomrddet bdade rittssikert och snabbt.
Sen sd dr cirka 95 procent av handliggningen av ekonomiskt bistand och av ansok-
ningar till komvuxkurser automatiserad.”

?Vi bar ocksd borjat anvinda robotar for vissa administrativa uppgifter - till
exempel for att ldsa av fakturor eller hantera enklare drenden. Det dr fortfarande
ganska nytt, men det finns potential.”

”Vi har en stark innovationskultur. Det finns ett mod att prova nytt. Vi har

till exempel jobbat med Al for att automatisera delar av handliggningen inom
forsorjningsstod. Det har varit ett utvecklingsprojekt som nu har lett till forandrad
verksambet.”
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"Ett exempel pd det dr att man har utrustat sopbilarna med sensorer som kan
ldsa av potthdl i vigarna. Istdllet for att kommunen fdar informationen forst ndr en
cyklist bar gatt omkull och rapporterat in det, sd far man nu veta i forviag — och
kan dtgirda skadan innan ndgot hiander.”

?Vi bar infort nyckelfri hemtjanst.”

Sammanfattningsvis ar kring digitaliseringen ar att vaga se mojligheter med digit-
alisering, Al och annan innovation for att bli effektivare. Det finns talrika exempel
att ta efter och ingen behover langre uppfinna hjulet for att ta stora steg framat.

3.7 Upphandlingar — ett omrade att ha koll pa

I Sverige omsitter den offentliga sektorns utannonserade upphandlingar varje ar
omkring 800 miljarder kronor exklusive moms. Kommunerna genomfor tillsamm-
ans narmare 13000 upphandlingar arligen’. Upphandlingsomradet ar darfor avgor-
ande for bade ekonomisk effektivitet och kvalitet i verksamheterna.

Upphandlingskompetens uppstar inte av sig sjalvt. Kommuner som dr duktiga pa

upphandling jobbar medvetet med strategier for hur god upphandling ska genom-
foras och for att sikra att det finns gedigen kunskap i organisationen. Aven den

politiska nivdn behover vara delaktiga i hur kommunen tanker strategiskt kring

upphandlingar. Det maste finnas och byggas en forstdelse for att goda upphandl-
ingar ar viktiga for effektivitet och for god ekonomisk hushallning.

”Pd senare tid har vi jobbat mer med upphandlingskompetens. Vir upphandlings-
enhet bjilper facknimnderna att sitta realistiska forutsdtiningar for leverantirer.

God upphandling okar effektiviteten men misslyckanden pa upphandlingsomradet
riskerar att skapa stora skada ekonomiskt och fortroendemassigt. Det finns darfor
starka incitament att utveckla omradet. Att utveckla sin upphandlingskompetens
handlar i hog utstriackning om att lara sig stilla ratt krav fran borjan for att slippa
betala extra for sadant man inte behover eller behova gora dyra tillaigg under en
genomforandeprocess. Det gor att man kan betala mindre skattemedel och dnda
uppfylla behoven.

Kommuner som arbetar genomtankt och strategiskt med sina upphandlingar har
aven fler foretag som lagger anbud i upphandlingarna vilket 6kar chansen att fa
basta mojliga kvalitet till basta mojliga pris. De kan ocksa bidra till att fa pa plats
nytinkande eller innovativa losningar som kan gora att kostnaden over tid sjunker
eller att nyttan for medborgarna okar.

Upphandlingskompetens som bidrar till effektivitet handlat dven i hog utstrackning
om att vara noga med att folja upp de upphandlade avtalen. Uppfoljning och avtals-
trohet kan spara resurser.

5 https://www.svensktnaringsliv.se/fraga/B%C3%A4ttre_upphandling
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»Vi tittar dven pd avialsuppfolining for att fa éverblick och kontroll nér vi jobbar
med effektiviseringskrav.”
Upphandlingsomradet far inte forbises nar det handlar om att arbeta med effektiv-

itet och god ekonomisk hushallning. De kommuner som ar framgéngsrika och bland
de mest effektiva dr medvetna om detta och har fridgan pa agendan.
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4. Sammanfattning

med rad och tips fran
de mest effektiva
kommunerna

Sammanfattande rad och tips i punktform baserat pd de genomforda intervjuerna.

Rdaden och tipsen dr sorterad under samma huvudpunkter som anvints i kapitel tre.

e Fokusera pa karnuppdraget
—  Satt alltid ”need to have” langt fore ”nice to have” - vdga sidga nej
—  Orka prioritera och anpassa verksamhet efter verkligheten

—  Orka ifrdgasitta och omprova investeringar for att undvika att det bara
rullar pa

- Viga samverka med andra kommuner - vi behover inte gora allt pa egen

hand
e Kultur som uppmuntrar effektivitet

—  Skapa tillit i organisationen — fortroendet mellan politiker och tjansteman

- Lita pd varandras kompetenser och intentioner - alla vill medborgarnas
bista

—  Gemensamt ansvar for resultatet/utfallet i hela organisationen - stotta
varandra i fordndringsarbete, i att trana och lara effektivisering

e Langsiktighet
- Ha fa tydliga och langsiktiga mal, undvik langa listor av detaljerade mal

— Ha en tydlig langsiktig ekonomisk strategi byggd pa goda analyser av
ekonomin

—  Stradva efter bred samsyn och kontinuitet i styrningen nar det galler de stora
fragorna

- Striva efter tydlig rod trdd som genomsyrar styrning av, och forhéllnings-
sitt i hela kommunen fran KSO och kommundirektor ner till den enskilde
medarbetaren.

—  Utveckla ledarskap som fokuserar pa att leda forandring och utveckling inte
att forvalta
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¢ Budgetprocessens utformning

Ligg fast en tydlig budgetprocess med budgetdisciplin som utgangspunkt
Starta med intdktssidan - det dr skatteintikten som dr dimensionerande
inte onskelistor

Arbeta standigt med arlig effektivisering — en vanlig modell ar 1 procent-
aren - Over hela linjen

En effektiviseringskultur ger politiken utrymme for, och méjlighet att
prioritera och justera upp och ner grad av effektivisering pa olika omraden
efter lokala forutsdttningar

Lat savil overskott som underskott g vidare for att belona budgetdisciplin

och undvika “novembershopping” och andra former av ryckighet

Uppmuntra innovation i verksamheten

e Jamfor, jamfor, jamfor (Benchmarking)

Véga vara sjilvkritiska — vad kan vi lara av oss sjdlva och av andra

Andra kan ocksa lyckas - vilj ut ndgra “sparringpartners” att spegla sig i
Ha l6pande benchmarking 16pande mot kommuner med liknande forutsitt-
ningar

Tveka inte att ta inspiration dven fran andra kommuners succéer/framgangs-
historier — oavsett om de liknar den egna kommunen eller ¢j

Véga testa nytt och ta till sig av andras innovationer

e Bejaka digitaliseringen

Ta vara pa digitalisering - viga se mojligheter med Al och automatisering
Lar av andra och sok samarbeten for att 3 inspiration och expertis

Se till att det finns positiva incitament kopplat till att vara innovativa och
implementera digitala 16sningar som okar effektiviteten

e Ha koll pa upphandlingarna

Utveckla upphandlingskompetensen i den egna organisationen
Ha genomarbetade strategier for smartare upphandlingar

Ta stod av andras kompetens och erfarenheter for att lyckas med goda upp-
handlingar

Utveckla strukturer for att folja upp avtal
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