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Sammanfattning

Ernst & Young har pa uppdrag av de fértroendevalda revisorerna i Lerums kommun genom-
fért en forstudie av hur kommunen hanterar besparingar.

Den process fér att hantera och genomféra besparingar elier atgarder kopplat till férandrade
ekonomiska f6rutsattningar beddmer vi som dndamaélsenlig och effektiv. Forvaltningen och
sektorernas kostnadseffektivitet analyseras genom att kommunens budgetprocess inleds
med en omvaridsanalys vilket ger input till hur férdelning av resurser till sektorerna ska ske.
Nyckettal inom olika verksamhetsomraden anvénds fér jamférelser av verksamhetens effek-
tivitet. Dessa jamféirs med uppgifter fran exempelvis andra kommuner.

Enligt kommundirektdrerna har kommunen arbetat med att ta fram ekonomiska nyckeltal for
att félja verksamheten och detta arbete ar genomfért och implementerat. Nésta steg i arbetet
ar att aven ta fram nyckeltal som &r verksamhetsmassiga och som kan anvédndas for att i
férlangningen analysera kostnadseffektivitet pa djupare niva inom kommunens verksamhe-
ter. Detta arbete ar prioriterat och en controller i kommunen har till uppgift att tillsammans
med kommunledningsstaben driva detta arbete.

Kommundirektérerna menar att kommunen har en god férmaga att anpassa sig kopplat il
mélet om 98 procents nettokostnadsandel (nettokostnaderna ska inte éverstiga 98 procent
av skatteintikterna och finansnettot). Vidare menar de att de upplever att det finns en mental
beredskap i organisationen f6r férandringar som paverkar kommunens ekonomi dir ledning,
politik och chefer ser sammanhang. En av anledningarna till denna utveckling beror enligt
kommundirekidrerna pa att underlaget i form av omvarldsanalyser m.m. har strukturerats
vilket skapar forstaelse och insikt i verksamheten.

Av intervjun framgar att den politiska organisationen i kommunen, med kommunstyrelsen
som enda namnd, dr en avgérande faktor for att de atgarder som beslutades under 2009, for
att hantera de férsdmrade ekonomiska férutsdgningarna, kunde fa sa snabbt genomslag i
sektorerna, Sékerstallandet av att besparingar implementeras i verksamheten i enlighet med
de atgarder som beslutats, sker via avstdmningar med kommunstyrelsen och tatare uppfolj-
ningar fran sektorerna.-

Det framgar av granskningen att det saknas dokumenterade konsekvensanalyser koppiat till
effekten av beslutade besparingséatgarder. Var bedémning ar att namnden genomfor konse-
kvensanalyser kopplat till bade férandringar av de ekenomiska férutséttningarna och de fére-
slagna atgarder som beslutas med anledning av dessa férandringar.

Det bedrivs ett utvecklingsarbete inom kommunen fér att tranga ner pa djupet kring att finna
verksamhetsmassiga nyckeltal och matt som mater kvalitet och resurseffektivitet. Detta arbe-
te torde leda till 6kade médjligheter for att identifiera effektiviseringspotential inom olika verk-
samheter. Var beddmning &r att revisionen bdr filja detta arbete for att sakerstalla att kom-
munstyrelsen utvecklar konfrollen dver att verksamheten bedrivs med god ekonomisk hus-

héllning.
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inledning

Bakgrund

- Av budgethandlingen fér ar 2010 framgar att kommunen berdknar att utvecklingstakten for

skatteintakter och inkomst- och kostnadsutjamning ar betydligt |1&gre 4n vad trenden varit de
senaste aren. En viss férbattring intrader ar 2010 beroende pa sarskilda riksdagsbeslut. Av
budget 2010 framgar dven att vissa av sektorerna kommer att fa sdnkta ersattningar eller
ersattningar pa samma niva som under ar 2009.

Samtidigt som kommunen star och har statt infér en mer anstréangd ekonomi kvarstar krav
och férvantningar pa att sektorerna skall leverera valfardstjanster pa en hég kvalitativ niva
och prestera i en omfattning som innebar att medborgaren har god tiligang till lagstadgad
service, '

Forutsattningarna for sektorernas verksamhet kan ocksa forandras under pagaende ar. Fér
att fa effekt pa eventuella besparingar utan att det i allt fér hdg grad paverkar prestationen
och kvalitet i kdrnuppdraget krdvs att kommunen har en tydlig modell iér att identifiera var
och i vilken omfattning besparingar/effektiviseringar kan géras utan att det paverkar verk-
samhetens uppdrag.

Fér att identifiera insatser som paverkar sa lite som majligt bér budgetprocessen omfatta en
systematisk analys av:

- Effektiviseringspotential i olika delar av verksamheten

- Prioritering av insatser efter konsekvens och effekt

- Nyckeltalsanalyser som identifierar omotiverade kostnadsskillnader for samma eller
likartade tjanster saval inom kommunen som mot andra kommuner.

- Beslut om besparingar

Syfte och avgransning

Syftet med forstudien ar att bedéma om det évergripande finns en dndamalsenlig och effektiv
process infér 2010 for att genomfdra besparingar och effektiviseringar i kommunen. Syftet ar
ocksa ait utifran bedémningen besluta om det finns skal att géra en férdjupad granskning.

Forstudien omfattar enbart kommunstyrelsen sdsom ansvarig namnd for sektorernas verk-
samhet.

Revisionsfragor

» Pavilka grunder och med vilken metod analyserar kommunstyrelsen férvaltningens
och sektorernas kostnadseffektivitet?

s Vilken beredskap har kommunen fill férandringar som paverkar de ekonomiska forut-
sattningarna fér verksamheten (beaktat prognosférsamringar 2011 och 2012)?

» Hur identifierar ndmnden eventuell besparingspotential i verksamheten?
Vilka kriterier anvands?

» Pa vilken grund prioriterar kommunstyrelsen besparingsférslag och har tjansteman-
naorganisationen befogenhet att ta besiut om besparingar?

+ Finns konsekvensanalyser/modell fér besparingsférslag i samband med budgetpro-
cessen/alternativ under verksamhetsaret?
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¢ Hur implementeras beslutad besparing i verksamheten?
Hur paverkas beslut och genomsiag av besparingar av att kommunen har en utféran-
de namnd?

¢ Hur sdkerstalls att 6nskad effekt uppnas?

Revisionskriterier

Kommunallagens 6 kap. 7 §. Namnden skall bedriva verksamheten dndamalsenligt och med
god ekonomisk hushélining. Det innebér att namnden skall bedriva verksamheten effektivt i
relation till lagstiftning och fullméaktiges uppdrag. En férutséttning fér detta &r att ndmnden har
en god kostnadskontroll i alla delar och dérmed har en god uppfattning om var det kan finnas
effektivitetsvinster att gora i en besparingssituation.

Metod
Granskningen genomfors genom:

¢ Insamling och analys av relevant dokumentation
* [ntervjuer med kommundirektérerna

Kommundirektérerna har fatt méjlighet att sakfelsgranska rapporten.

Forstudie — kommunens hantering av besparingar
Nedan redogérs for revisionsfragorna utifran dokumentationsstudier och intervju.

P4 vilka grunder och med vilken metod analyserar kommunstyrelsen férvaltningens
och sektorernas kostnadseffektivitet?

Kommunens budgetprocess inleds med en omvérldsanalys samt bokslutsberedningens slut-
satser vilken ger input till det budgetverktyg som anvénds for férdelning av resurser pa sekto-
rerna. Utover detta gors en genomlysning utifran volym-, pris- och |6neférandringar fér hela
kommunfdrvaltningen.

Kommunen jamfor ocksa sina nyckeltal inom olika verksamhetsomraden med uppgifter fran
andra kommuner via SCB (Statistiska centralbyran) och GR (Goéteborgsregionens kommu-
nalférbund) m.m. Sektorerna arbetar med att ta fram underlag infér beslut om resurstilidel-
ning.

Enligt kommundirektéremna har kommunen arbetat med att ta fram reviderade ekonomiska
nyckeltal pa évergripande niva for att folja verksamheten och detta arbete ar genomfért och
kommer att ldggas fram fér kommunfullméktige | samband med faststéillandet av budget av
det nyvalda kommunfullmaktige. Nésta steg i detta arbete ar att dven ta fram fram nyckeltal
som &r verksamhetsmassiga och som kan anvéndas for att i fdrlangningen analysera kost-
nadseffektivitet pa djupare niva inom kommunens verksamheter. Malet &r att varje sektor ska
kunna férklara varfér ett nyckeltal ser ut som det gér genom att komma ett steg léngre i ana-
lyser avseende kostnadseffektivitet.

Enligt kommundirektérerna ar denna uppgift prioriterad och kommunledningsstaben har till
uppgift att driva detta utvecklingsarbete. Kommunledningsstaben kommer i denna aspekt att
utgdra ett viktigt verktyg fér kommunstyrelsens méjligheter att se effektiviseringspotential.
Kommundirektérerna for ocksa fram att méjligheten fér kommunstyrelsen att fa insikt i kost-
nadseffektiviteten i hdg grad beror pa sektorernas férmaga att lamna pedagogiska beskriv-
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ningar av verksamheten och dess utfall. Detta tillsammans med fler infallsvinklar ar viktiga
ingredienser for att skapa battre analyser kring kommunens effektiviseringspotential. De fra-
gor som bokslutsberedningarna ldpande stallt till forvaltningen kopplat till jamférelser av
nyckeltal med andra férortskommuner &r exempel pa hur kommunstyrelsen analyserar kost-
nadseffektivitet.

| kommunens utvecklingsarbete kring analys av kostnhadseffektivitet och kvalitet i verksamhe-
ten ingar att hitta en jamforelsegrupp med kommuner som bedéms vara goda jamférelseob-
jekt kopplat till Lerums kommuns forutséattningar.

Ett matt sdsom kostnad per elev ar ett jamforelsematt som anvénds vid analys av skolans
verksamhet. Enligt kommundirektdrerna bér nyckeltalsanalyser utvecklas sa att jaimférelser
gors med relevanta kommungrupper. Jamférelser med riksgenomsnitt ger i manga fall en
skev bild av kostnadslaget da struktur och férutsattningar ser mycket olika ut 6ver landet.

Vilken beredskap har kommunen till férédndringar som paverkar de ekonomiska
forutsittningarna for verksamheten (beaktat prognosférsamringar 2011 och 2010)?

Kommundirektérerna menar att kommunen har en god férmaga att anpassa sig kopplat till
malet om 98 procents nettokostnadsandel (nettokostnaderna ska inte ¢verstiga 98 procent
av skatteintdkterna och finansnettot). Detta mal innebér att kommunen genererar ett éver-
skott som 6kar den finansiella styrkan och férmagan att hantera foréndringar av de ekono-
miska forutsattningarna. Genom att bygga den ekonomiska hushallningen pa hur mycket
resurser som bor fordelas kopplat till den verksamhet som ska bedrivas anser kommundirek-
térerna att kommunens médjligheter till beredskap Gkar.

Vidare menar de att de upplever att det finns en mental beredskap i organisationen for for-
andringar som paverkar kommunens ekonomi dar ledning, politik och chefer ser samman-
hang. En av anledningarna till denna utveckling &r att underlaget i form av omvarldsanalyser
m.m. har strukturerats vilket skapar férstaelse och insikt i verksamheten. Ett fortsatt utveck-
lingsomrade som kommundirektérerna identifierar &r att dven sprida kunskap och férstaelse
kring ekonomiska och verksamhetsméassiga sammanhangen ner pa medarbetarniva.

Fér 2011 har kommunférvaltningen valt att foresla en budget med 100 procents nettokost-
nadsandel med bakgrund av historiskt goda resultat och prognoser om tillvaxt fér resten av
planperioden 2012-2013. Fér 2012 féreslas en plan pa 99 procents nettokostnadsandel och
for 2013 beréknas kommunen vara tillbaka pa 98 procents nettokostnadsandel.

Hur identifierar namnden eventuell besparingspotential i verksamheten, vilka kriterier
anvands?

Tidigt i budgetprocessen for framtagande av budget 2010 (i februari 2009) uppméarksamma-
de forvaltningen kommunstyrelsen pa de férandrade ekonomiska férutséttningarna som var
att vanta fran 2009-2012".

Kommunstyrelsen fattade med anledning av ovanstaende beslut om att ge kommunstyrel-
sens arbetsutskott i uppdrag att besluta om atgarder. Férvaltningen l&mnade ett forslag pa
atgérder och handlingsplan till kommunstyrelsens arbetsutskott som godkéndes.

Det ekonomiska utrymmet for 2010 sag mycket begransat ut i férhallande till 2009. Atgérds-
planen innefattade forvaltningsdvergripande samt sektorsspecifika atgérder med syfte att

' Rapport med anledning av forsamrade ekonomiska férutsattningar samt férslag till handlingsplan
2009-02-20 och presentation ekonomiskt lage 090223
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tidigt stélla om verksamheten till en mindre ram 2010. Den beddmning som gjordes var att
kommunen fér 2009 behdvde sikta pa ett resultat pa + 20 Mkr vilket innebar att nuvarande
budget behévde reduceras med 1,25 %.

Samtliga sektorers budget minskades med 1,25 %, utifran en gemensam prévning av for-
valtningsledningen som kom fram till att det inte fanns skal till annan férdelning. Arbete for att
identifiera besparingar inom sektorerna bedrevs sjalvstandigt. Enligt kommundirektérerna
skedde ocksa en dialog mellan tjanstemannaledningsgruppen och kommunstyrelsens ar-
betsutskott i arbetet med att identifiera och fatta beslut om de besparingar respektive sektor
foreslog.

Det fattades &ven beslut om att genomféra ytterligare atgérder med anledning av det fortsatt
férsamrade ekonomiska férutsattningarna under varen 2009. Det bedémdes i detta lage att
ytterligare en generell reduktion skulle innebéra besvérande effekter fér verksamheten och
sannolikt skuile innebara effekter gentemot brukarna. Déarfor beslutades istallet om vissa rik-
tade insatser som skulle innebéra att verksamheterna paverkades s3 lite som méjligt, dessa
insatser riktades till kommunledning, infrasupport och samhéllsbyggnad. Resterande atgar-
der avsag VA-verksamheten, fastighet och uppskjutna utvecklingsprojekt.

Pa vilken grund prioriterar kommunstyrelsen besparingsforslag och har tjinsteman-
naorganisationen befogenhet att ta beslut om besparingar?

Kommunstyrelsens arbetsutskott fattade beslut om besparingarna for 2008 utifran att kom-
munstyrelsen delegerat fragan, aterrapportering skedde till kommunstyrelsen. Enligt kom-
mundirektbrerna deltog arbetsutskottet i den dialog och aterrapportering som skedde med
tianstemannaledningsgruppen. Dialogen berérde det arbete som bedrivits for att identifiera
och fatta beslut om besparingar inom respektive sektor. | tjianstemannaledningsgruppen var
man éverrens om férslagen.

Finns konsekvensanalyser/modell fér besparingsforslag i samband med budgetpro-
cessen/alternativt under verksamhetsaret?

Inga dokumenterade konsekvensanalyser samlades in av kommundirektorerna infér beslut
om atgérder. Diskussion férdes i forvaltningsledningsgruppen kring konsekvenser av bespa-
ringar inom olika sektorer, framféralit kopplat till personaltathet samt projekt som p.g.a. be-
sparingar tvingats skjutas pa framtiden. Aven konsekvenser av minskad utbildning och fort-
bildning av kommunens personal diskuterades.

Vid de diskussioner som férdes i ledningsgruppen och med kommunstyrelsens arbetsutskott
kring besparingen fér 2009 och omstaliningen infor minskad ram 2010, framkom inga farha-
gor fran sektorscheferna om att maluppfyllelsen avseende fullmaktiges mal skulle paverkas
negativt av de féreslagna atgérderna. Vid avstamning med tva av kommunens sektorer
framgar att inga dokumenterade konsekvensanalyser som beskriver besparingarnas paver-
kan pa maluppfyllelse har tagits fram.

Enligt kommundirektérerna kommer effekterna pa kvaliteten i verksamheten pa grund av
genomforda besparingar att féljas upp i de brukarenkater som genomfdrs efter verksamhets-
aret slut samt i nyckeltal som féljer upp verksamhetens resultat, exempelvis inom skolan.

Hur implementeras besiutad besparing i verksamheten?

Av kommunledningens framtagna dokument "Rapport med anledning av férsdmrade ekono-
miska férutséttningar samt forstag till handlingsplan” daterad 2009-02-20 framgar i férslag till
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besiut det omstéliningsarbete som behdver komma till stand for att pa kort och lang sikt han-
tera den ekonomiska situationen. Rapportering av omstéllningsarbetet ska enligt dokumentet
ske till kommundirektér som i sin tur rapporterar till kommunstyrelsen/kommunstyrelsens
arbetsutskott.

Av samtal med kommundirekttrerna framgar att det under 2009 fanns en staende punkt pa
kommunstyrelsens méten kallad "det finansiella laget” dar kommundirekttrerna rapporterade
vad som hént sedan férra métet. Exempel pa omraden som diskuterades var om nagon sek-
tor visade avvikelser, nya skatteprognoser och nya bedémningar av det allmanna ekonomis-
ka laget i varlden, foér Sverige och for kommunsektorn. Under 2010 inférdes en formaliserad
manadsuppféljning utdver kvartalsuppféljningen. Denna innebér att alla sektorer [Amnar en
prognos manadsvis dver beraknat utfall fér 2010.

Hur paverkas beslut om genomslag av besparingar av att kommunen har en utférande
nimnd?

Enligt kommundirektdrerna &r den politiska organisationen i kommunen, med kommunstyrel-
sen som enda namnd, en avgbrande faktor for att de atgarder som beslutades under 2009,
for att hantera de férsdmrade ekonomiska férutsdgningarna, kunde fa sa snabbt genomslag i
sektorerna. Nar kommunstyrelsen &r ensam ansvarig ndmnd finns enligt kommundirektérer-
na mojlighet till en effektivare anpassning av verksamheten an vad som var fallet med den
gamla organisationen.

Med den nuvarande organisatoriska strukturen upplever kommundirektérerna att helhetsper-
spektivet har ékat. Tidigare upplevdes det som att det tog langre tid och skapade stérre pro-
blem att lésa ett uppkommet behov av besparingsatgarder inom kommunen mellan davaran-
de namnder.

Kommundirektdrerna upplever det som att det dven pa tjanstemannaniva skapats ett béattre
helhetsperspektiv pa kommunens verksamhet och tillgangliga resurser. En sektorschef har
férutom sitt sektorsansvar dven ett ansvar att inta ett helhetsperspektiv i tjinstemannaled-
ningsgruppen. Detta dkar férstaelse for helheten och skapar konsensus kring kommunens

uppdrag.

Hur sikerstills att 6kad effekt uppnas?

De besparingsatgérder som det beslutades om under 2009 har i stort séatt hanterats, enligt
kommundirektérerna. En anledning till detta &r den medvetenhet som fanns i hela organisa-
tionen rérande den ekonomiska situation som paverkade verksamheten.

Kommunstyrelsen och kommunstyrelsens arbetsutskott har enligt kommundirektérerna under
senare tid lagt mer tid pa uppféljningar. | sektorerna har man ocksa arbetat med att férankra
arbetet med uppfdljningar ner pa medarbetarniva.

Var beddmning
Utifran vara revisionskriterier och uppstallda revisionsfragor beddmer vi att:

= Den process for att hantera och genomféra besparingar eller atgarder kopplat till for-
andrade ekonomiska forutséattningar ar Andamalsenlig och effektiv.

e Det framgar av granskningen att det saknas dokumenterade konsekvensanalyser
kopplat till effekten av beslutade besparingsatgéarder. Var bedémning 4r att namnden
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genomfér konsekvensanalyser kopplat till bade féréndringar av de ekonomiska férut-
sattningarna och de féreslagna atgérder som beslutas med anledning av dessa for-
andringar.

e Det bedrivs ett utvecklingsarbete inom kommunen for att tranga ner pa djupet kring
att finna verksamhetsmaéssiga nyckeltal och matt som méter kvalitet och resurseffek-
tivitet. Detta arbete torde leda till 6kade mdjligheter for att identifiera effektiviserings-
potential inom olika verksamheter. Var beddmning &r att revisionen bor folja detta ar-
bete for att sékerstédlla att kommunstyrelsen utvecklar kontrollen ver att verksamhe-
ten bedrivs med god ekonomisk hushallning.

Géteborg den 19 oktober 2010
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Lina Tjernbefg
Certifierad Kommunal revisor Férvaltningsrevisor



