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INLEDNING

Folj med pa en Sverigeresa. Fran Staffanstorp i soder till Boden i norr. Fran Arvika och
Kristinehamn i vaster till Umed i Oster. Frdn lilla Markaryd till betydligt storre Uppsala och

Vasterds. Frdn moderata Danderyd till vansterpartiets Fagersta.

Tio till synes ganska olika kommuner. Geografiskt, demografiskt och historiskt. For att inte tala
om politiskt, med skiftande politisk farg och varierande politiskt styre — allt ifrdn breda koali-
tioner till enpartimajoriteter. Vissa upplevde ett maktskifte i valet 2006. Andra har haft samma
majoritet under lang tid. Skillnaderna dr manga, sa varfor har just dessa valts ut bland landets

totalt 290 kommuner? Jo, det finns en sak som forenar: reformer.

Alla dr de exempel pa kommuner dar engagerade politiker genom ett medvetet och genom-
tankt reformarbete har sett till att den platt pa kartan dar de verkar utmarker sig positivt pd na-

got omrade.

Det kan handla om ett forbattrat foretagsklimat, ett sankt skattetryck, ett forbattrat resultat i
skolan eller mer valfrihet. Inte sdllan om flera av dessa faktorer. For nar val arbetet kommit
igdng sa tycks det inspirera till nya reformer, det vill siga politiska beslut som ger positiva ef-
fekter for medborgarna. Och dessutom ger en reform ofta effekter av flera olika slag, som ring-
ar pa vattnet. Tjanstegarantierna i Markaryd, for att ta ett exempel, har bidragit till bade ett
kraftigt forbattrat foretagsklimat och néjda medborgare. Umea okar valfriheten inom hem-

tjiansten och sparar skattepengar pa kuppen.

De kommuner som behandlas i den har rapporten har valts ut eftersom de utmarker sig posi-
tivt pd ett eller flera olika omrdden. Forutom statistiska fakta och kommuners placering i en
rad olika index (se Appendix 1) bygger rapporten pa intervjuer med ledande politiska foretra-
dare for de olika kommunerna.' Eftersom syftet med rapporten ar att beskriva reformarbete
har kommunerna framst valts ut for att de har forbattrat sig pa ndgot omrdde. Snarare dn kom-
muner som “alltid” eller lange legat bra till i olika matningar. Kommuner har namligen ganska
olika forutsattningar. Att halla en 14g skatt och ha ett gott foretagsklimat blir enklare om man
har ett gynnsamt geografiskt lage och en dito befolkningspyramid. Men det betyder inte att
kommunalpolitikerna dr maktlosa. Tvartom. Kommuner som Arvika, Boden och Fagersta vi-
sar att man inte behover ha en hogutbildad befolkning for att uppvisa goda resultat i skolan, ett
lage i sodra Sverige for att ha ett gott foretagsklimat och/eller ligga i en tillvaxtregion for att
sanka skatten. Genom traget och genomtankt arbete gar det att gora skillnad danda som kom-
munalpolitiker, stor skillnad till och med. Reformer ar mdjliga. Liksom de positiva resultat

som blir effekterna.
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Men det kraver vilja och engagemang frdn politiskt hall. Att enskilda personer och deras enga-
gemang har stor betydelse for utvecklingen blir tydligt nar man talar med Bengt Germundsson
i Markaryd eller Stig Henriksson i Fagersta. I Boden pratas det till och med om Olle-effekten,
dopt efter kommunalradet Olle Lindstrom. Dessutom kravs ett malmedvetet arbete for att re-
formerna ska ge full effekt. Darfor beskrivs exempel som Danderyd och Staffanstorp dar re-
formarbetet har pagatt lange. I andra, som Uppsala dar utmanarratten nyligen har inforts, be-

finner sig det reformarbete som tas upp i sin linda.

Det gér att genomfora reformer. Det visar tydligt exemplen i den har rapporten. Men varfor?

Spelar det nagon roll? Svaret ar: Absolut!

Var och en berors vi dagligen av verksamheter som kommunerna ar dlagda att tillhandahélla
eller finansiera — skola, dldreomsorg, sophamtning med mera. Dessutom utgor de sa kallade
primarkommunernas utgifter cirka 30 procent av de totala offentliga utgifterna. Uppat 500
miljarder kronor per ar. I snitt ligger den kommunala skattesatsen pa 31,44 kronor, varav 20,71
kronor tas ut av primdarkommunerna. Det finns med andra ord manga skal att se till att kom-

munerna skots sa effektivt som mojligt.

Dessutom finns det andra anledningar att genomfora reformer. Mdnga kommuner har en dld-
rande befolkning vilket minskar skatteunderlaget och 6kar kostnader for till exempel dldre-

omsorg. Efterfragan pa valfardstjanster 6kar hos medborgarna, liksom behovet av reformer.

Trots allt detta hamnar kommunalpolitiken ofta i skymundan. Kanske beror det pa att en 6ns-
kan om likvardig service 6ver hela landet gor att man glommer att den politik som bedrivs pad
det lokala planet i allra hogsta grad har betydelse nar det galler att 6ka kvalitet, effektivitet,
valfrihet och minska kostnader. For sa dr det, goda kommunala reformer gor skillnad. Har ar

tio exempel pd det.
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KOMMUNALA EXEMPEL

ARVIKA - MINDRE POLITISK DETALJSTYRNING GER BATTRE SKOLOR

Lan: Varmlands lan.

Skattesats: 31,4 (varav kommunalskatt 20,90) .2

Befolkning: 26 250.°

Politisk majoritet: (s).*

Intervjuad: Claes Pettersson (s), kommunstyrelsens ordférande.

Ovrigt:

* 13:e hogsta genomsnittliga meritvardet i SALSA i landet.®

o Klattrade 108 placeringar i Svenskt Naringslivs kommunranking 2004.
e Klattrade 44 placeringar i Svenskt Naringslivs kommunranking 2008.
* Tredje lagsta kostnad per betygspoang i landet.®

e Plats 30 i Forum for sméféretagsforsknings foretagsklimatindex 2007.”

BRA SKOLOR AR inte en frdga om geografi. Skillnaderna mellan Arvika och till exempel
Danderyd, som behandlas senare i den har rapporten, dr stora. Inte minst vad géller den gene-
rella utbildningsnivan. I Arvika har 14 procent av alla vuxna en eftergymnasial utbildning
langre an tre dr. Att jamfora med Danderyd, som ligger hogst i landet, dar motsvarande siffra
ar 52 procent. I Danderyd fick moderaterna mer dn halften av rosterna i senaste valet, medan
Arvika — med ett par ar pa 1970-talet som undantag — har en lang tradition av socialdemokra-
tiskt styre.

Men det finns likheter mellan kommunerna ocksd. Arvika har, trots andra forutsattningar, ett
av landets hogsta betygsvarden. Och precis som i Danderyd handlar framgdngen mycket om
att delegera ansvar och undvika detaljstyrning.

Troligen ar det darfor kommunalrddet Claes Pettersson (s) tonar ner sin roll nédr han berattar
om hur just Arvika lyckas uppvisa sd goda resultat i skolan.

—Du far inte skriva att jag dr ndgon idealménniska, sdger han. Jag har varit kommunalrdd i 15
ar och ar lika klafingrig som alla andra. Men jag lar mig val sa smdningom. Gamla hundar, vet

du...

Men ambitionen ar tydlig, det handlar om att delegera och att ta fram engagemanget bland

bade larare och elever.
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— Vi jobbar med visionsarbete. Oversiktsplaner, visioner, att bygga upp verksamheter med
styrkort och folja verksamheten. Inte utifrdn detaljstyrning, utan utifran helheter ska vi forso-
ka jobba.

Framfor allt ar det en skola i Arvika som har gétt i braschen for férandringsarbetet och som nu
kan tjana som exempel for kommunens andra skolor. Benchmarking —att jamfora sig och ta lar-
dom av andra som dr béttre pa den verksamhet man tittar pa — har blivit ett viktigt begrepp i

den processen.

—Nu jobbar vi pd att fa in andra skolor i det har arbetet. Och det har varit vardefullt ocksd att
kunna jobba tillsammans med andra skolor i hela landet och gora jamforelser 6ver landet pd
tvdren, sd att saga. Det har ocksa taggat arbetstagaren till att gora annu battre ifran sig, vara

annu duktigare. Det dr bra att vdga gora jamforelser, konstaterar Claes Pettersson.

—Allt utvecklingsarbete vare sig det dr inom offentlig eller privat sektor handlar om att hitta de
goda exemplen och jobba utifrdn dem. Jag har sjalv bakgrund som produktionstekniker inom

Volvokoncernen, och allt om du ska lyckas handlar om enskilda méanniskors engagemang.

Nar det finns andra dn bara kommunala utforare av olika typer av verksamhet innebar det en
konkurrens som inte bara gynnar medborgarna genom 6kad valfrihet, utan dven genom att
den kommunala verksamheten tvingas anstranga sig for att bli an béttre. Sa ocksa i Arvika, dar

det atminstone finns en viss konkurrens inom skolans omrade.

— Vihar en friskola pa hogstadiet. Och den har definitivt inte varit till nackdel for utvecklingen.

De andra har fatt kavla upp armarna lite extra, och det ar ju inte fel.

Mer konkurrens och mindre detaljstyrning har ocksa lonat sig i form av ett forbattrat fore-
tagsklimat. Arvika ligger i dag 100 placeringar battre i Svenskt Naringslivs kommunranking
an vad man gjorde ar 2002 och hamnar dessutom pa plats 30 i Forum for sméaforetagsforsk-

nings foretagsklimatindex.®

I Arvika har man ocksa valt att gora en omorganisation av den politiska verksamheten.
Néamnderna har tagits bort for att det huvudsakliga politiska arbetet ska ske i kommunfull-

maktige, medan forvaltningen skoter verksamheten.

—Detbygger pd att alla ska ta ansvar. Det dr inte forvaltningsledarens ansvar. Det dr inte ndgon
enskild manniskas ansvar. Utan det ar allas arbete att vi lyckas. Organisationen gar battre och
battre dt det hdllet. Det kanns gott.

I grund och botten ar det samma tanke som nar det galler skolorna:

— Politiken ska inte vara inne och titta pd hur man jobbar i detalj. Man jobbar alldeles f6r myck-
et med smdskit egentligen, i stdllet for att titta pa helheten. Det galler att hitta duktiga och
engagerade manniskor som arbetar i kommunen. Sedan ska politiken ta ett steg tillbaka och

appladera i stallet for att tala om allting vi tror att vi kan gora battre.
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BODEN - FRAN FORSVAR TILL FORETAGANDE

Lan: Norrbottens lan.

Skattesats: 31,55 (varav kommunalskatt 22,13).°

Befolkning: 27 838.°

Politisk majoritet: (m) + (c) + (fp) + (mp) + Norrbottens sjukvardsparti.!

Intervjuad: Olle Lindstrom (m), kommunstyrelsens ordforande.

Ovrigt:

e Tredje storsta minskningen (-46,6 %) av sjukfranvaro bland kommunanstallda 2004-2007.
e Har klattrat 136 positioner i Svenskt Naringslivs kommunranking 2002-2008.

e Den nast lagsta arbetslosheten i Norrbotten.

HUR KLARAR EN kommun med 28 000 invanare att forlora 2 500 arbetstillfdllen under en tio-
arsperiod? Det ar naturligtvis ingen latt uppgift. Men Boden visar att det manga skulle beteck-

na som en katastrof faktiskt gdr att vanda till ndgonting positivt.

Regementen, lanssjukhus, statliga verk, kommun och landsting — Boden har lange praglats av
en stor offentlig sektor. Men sedan mitten av 1990-talet har Norrbottenskommunen fatt se bade
forsvarsneddragningar och en flytt av lanssjukhuset, med 2 500 farre jobb i den offentliga sek-
torn som f6ljd. En narmast ofattbar siffra med tanke pd kommunens storlek. And4 tycks man
ha klarat sig bra och det utan ett enda statligt ersattningsjobb av det slag som médnga andra
kommuner i en liknande situation har fatt. Kommunen kan i dag uppvisa den nast lagsta ar-

betslosheten i Norrbotten, strax efter gruvnaringens Kiruna.

Hur ar det mojligt? Ja, frdgar man Olle Lindstrom (m), kommunstyrelseordforande sedan
valet 2002, sd menar han att framgangsreceptet ar dialog. Med saval naringslivet och kommun-

invdnarna som kommunens anstéllda pd olika nivder.

— Det har blivit ett lyft, en positiv anda i kommunen, sammanfattar Lindstrom utvecklingen de
senaste dren. Tidigare var mdnga frustrerade och undrade: “Vad hander med var kommun?”
Men nu ar det jatteuppdt pa manga satt.

Och visst ar moten mellan politiker och medborgare och bra kontakter med naringslivet av
godo men att detta skulle vara hela forklaringen till det Bodens politiska ledning har dstad-
kommit dr nog en alltfor blygsam forklaring av Olle Lindstrom. Det kravs mer dn bara samtal

och kommunledningen har ocksa genomdrivit en hel del reformer.

En faktor som helt sakert har bidragit till den positiva utvecklingen i Boden ar de service-
forklaringar kommunledningen har tagit fram dar kommunen redogdr for vilken service med-
borgarna har ratt att vanta sig. Garantierna galler allt ifrdn att bygglov ska ges inom tre veckor
till hur forskoleverksamheten ska se ut.
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— Visdger i vdr strategiska plan att det har har invdnarna ratt att krava av oss, och det ar ocksa

uppskattat.

Kommuninvanarna far ett tydligt besked om vad de har rétt att vdnta sig av kommunen, men
aven for foretag som Gvervager att etablera sig i Boden dr det av stor vikt att fa snabba besked
gallande tillstdnd av olika slag.

En annan forandring ar att kommunen har lagt ut delar av sin verksamhet pa entreprenad. P&
den tekniska sidan har kommunen dock en stor egenregi-verksamhet men planer finns pa att
konkurrensutsétta stora delar d@ven av den. Det 6kar marknadsforsorjningen och skapar forut-
sattningar for tjansteforetag.

Darfor ar det inte heller konstigt att det ar inom besoksnaring, tjanstesektor och handel som
Bodens ekonomi gar som bést. Bygget av en ny galleria mitt i centrum har nyligen paborjats
och andra foretag har visat intresse for en industriell utveckling. Men hur bar man sig at for att

locka foretagsetableringar till kommunen?

— Det absolut viktigaste, det ar att kommunen visar en attityd och ser till att man har ett nara
samarbete med det ndringsliv man har. Sedan maste vi marknadsfora hur bra kommunen job-
bar tillsammans med naringslivet. Inte minst genom att man ocksa visar pa att den kommuna-

la verksamheten gdr bra.

Och det gor den. Roda siffror har vants till svarta i den kommunala ekonomin. Dessutom har
man lyckats minska sjukfranvaron bland kommunanstallda kraftigt, vilket givetvis ytterligare
bidrar till en starkt ekonomi. Boden hamnar faktiskt pa tredje plats i landet bland de kommu-
ner som minskat sjukfrdnvaron mest mellan dren 2004 och 2007, bland annat genom ompla-

cering av sjukskrivna inom kommunen.

— Vi hade ju en mycket hog sjukfranvaro. S det var inte ndgon tvekan om att det var nédvan-
digt att vidta dtgarder. Darfor tillsatte vi extra personal pa vart personalkontor som skulle sam-
rada och diskutera med vederborande om orsaken till sjukfranvaron och méjligheterna till att

de skulle fa jobb inom andra sektorer om det inte var mojligt att ga tillbaks till sitt gamla jobb.

Ockséd pa skolans omrade hander det saker i Boden. Fyra friskolor, utover de tvd som redan
finns, har fatt tillstand att starta, vilket innebar att den kommunala skolan maste minska anta-

let platser med cirka 600 elever.

—Det ar en liten omstallningsprocedur pa 1-2 ar som ar lite kravande. Men vi dr inte mot det for
det utan det dr bra som vi ser det, sa det 10ser sig sdkert, sager Lindstrom och visar dterigen att
en positiv attityd spelar en stor roll i framgdngarna. Och inte minst insikten att reformer inte

bara ar mojliga utan ocksa nodvandiga.

— Kommunal verksamhet som har pagatt pd liknande sétt i drtionden eller dtminstone nagot
artionde, den mdste man vara beredd att omprova och se mojligheterna. For det dr latt att man
inom offentlig sektor trampar pd i samma hjulspar sa lange det ar mojligt. Men det rdd jag skul-

le vilja ge till alla kommuner, det ar att omprova allting da och da.
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I Boden tvingade neddragningarna i offentlig sektor fram en forandring som har visat sig ska-
pa en positiv anda av nytankande och lett fram till mdnga viktiga reformer. Men Olle
Lindstroms rad att omprova hur den kommunala verksamheten skots dr val vart att lyssna pd

aven for kommuner som inte befinner sig i kris.
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DANDERYD - VILL HA EUROPAS BASTA SKOLOR

Lan: Stockholms lan.

Skattesats: 29,30 (kommunalskatt 17,20).12

Befolkning: 30 789.°

Politisk majoritet: (m) + (kd).**

Intervjuad: Gunnar Oom (m), kommunstyrelsens ordforande.

Ovrigt:

e Plats 3, Svenskt Naringslivs kommunranking 2008,

* Sinkte skatten med 26 6re fr&n 2007 till 2008 (tredje mest i landet).”
» Hogsta genomsnittliga meritvardet i SALSA i landet.'

* 93 procent av de som avslutade &k 9 lasdret 2006-2007 uppnédde malen i samtliga amnen."”
e Plats 1, N6jd-Medborgar-Index (férskola)."®

e Plats 1, Ngjd-Medborgar-Index (grundskolal.

e Plats 1, N6jd-Medborgar-Index (gymnasieskola).

e L &gst kostnad per betygspoang.”

ATT DANDERYDS KOMMUN kan uppvisa goda resultat i skolan &dr kanske inte sd forvanande.
En rad socioekonomiska faktorer, sdsom foraldrarnas utbildning och bakgrund, har betydelse
for hur eleverna presterar. Och i Danderyd, med landets hogsta genomsnittliga utbildningsni-
va, ar forutsattningarna forstas goda. Men aven om man tar hansyn till detta faktum presterar
eleverna i Danderyd — dar niondeklassarna fem ar i rad har haft de hogsta betygen i landet —

langt battre an vad de borde gora enligt Skolverkets modeller.

Men kanske dnnu mer intressant dr att kommunen tillbakavisar tesen att det avgorande for re-
sultaten skulle vara hur mycket pengar som satsas. For Danderyd dr ocksa den kommun i lan-
det som har lagst kostnad per betygspoang.

— Det vi har funnit, valdigt tidigt, ar att det inte fanns nagon som helst korrelation mellan kost-
nad per elev och elevernas meritvarden, siger kommunalrddet Gunnar Oom (m) som visar sig
ha ett brinnande intresse for skolornas utveckling. Men han tillbakavisar samtidigt att det
framsta malet skulle vara att fa ner kostnaderna i skolan.

— Det har beror ndgot av det viktigaste av allt, namligen vdra ungdomars majligheter att for-
verkliga sina utbildningsdrommar. Och madlet i Danderyd ar att skolorna ska kunna mata sig

med Europas basta motsvarigheter.

En kaxig ambition, kan tyckas, som skulle kunna locka till en hel del politisk kldfingrighet.
Anda dr ett av Gunnar Ooms tips att limna skolan ifred.

I0
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—Maiénga kommuner funderar valdigt lite pa utbildningen och dess innehall, utan fullkomligt

trasar sonder sin skola med pekpinnar, regleringsiver och allehanda saker.
Néar Gunnar Oom sammanfattar receptet for en bra skola dr det snarast det motsatta:

—Man far utgd fran: "Hur kan vi hjdlpa vdra ungdomar att forverkliga sina utvecklingsdrom-
mar?” Inte: "Hur kan vi politiker ga in och besluta en massa saker?” Och sedan sitta upp ma-
len. Men beritta inte hur genomforandet ska ga till. D4 kommer man att finna att skolans resul-
tat ytterst sallan handlar om att 6sa in mer pengar, utan det handlar oftast om ndgot helt annat.

Styrning, ledning, avreglering, bejakande av nya aktorer, nya idéer.

Danderyds skolor finansieras genom ett pengsystem dér ett visst belopp foljer med eleverna
till den skola de véljer. Kommunen dr generds nér det géller att bevilja ansokningar fran frisko-
lor, vilket skapar stor valfrihet for eleverna. Men ocksa konkurrens mellan olika aktorer som
bidrar till att 6ka kvaliteten. Och att bade kommunala och friskolor ska kunna konkurrera pa
lika villkor &r viktigt.

— Visserligen ar vdra medborgare ratt indifferenta om det ar privat eller kommunalt, for de vill
ha det basta for sina barn. Men for att systemet ska fungera effektivt sd behover du privata ak-
torer inne i systemet. Man kan séga att det dr tvd systemkomponenter som ar fullstandigt fun-

damentala for att fa en battre utbildning: Valfrihet och dkta konkurrens.

Att Danderyd redan for 15 ar sedan, som sa manga andra reforminriktade kommuner, inférde
en utpréaglad bestdllar—utforarorganisation gor det lattare for kommunen att behandla olika
skolor lika. Barn- och utbildningsnamnden bestimmer skolpengens storlek, gor kvalitetsun-
dersokningar och agerar myndighetsnamnd. Men kommunens egen produktion ligger under
nagot som kallas produktionsstyrelsen. Dessutom &r en stor del av ansvaret for hur skolorna

styrs delegerat till rektorerna.

— Ska det vara riktig konkurrens sa maste ju vara kommunala rektorer ha maojlighet att bygga
upp en skola med en inriktning och ett program och en organisation som de tror far eleverna

att vaxa och vdlja deras skola.

Gymnasium med matematikinriktning och undervisning i kinesiska dr ndgra exempel pd den

kreativitet som har vickts genom denna delegering.

— Det hander sa fruktansvart mycket spannande i skolorna i Danderyd nu, sa att jag blir allde-
les matt. Jag tror inte att manniskor har ett P eller ett Ki pannan, det vill sdga att man antingen
ar privat- eller kommunalanstélld. Utan méanniskor blir vad man ger dem majlighet till. Och
kan vi ge vara anstallda i den kommunala skolan mojlighet att flyga, da flyger de!

Och p4 sitt satt ar det samma synséatt som ligger bakom madlet att kunna konkurrera med

Europas basta skolor:

II
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—Anledningen &r att vi inser att vdra ungdomar i morgon kommer att ga ut pa en global arbets-
marknad. Vi kan inte ndja oss med att vara bast i Sverige om det inte racker for vdra ungdomar
att forverkliga sina utvecklingsdrommar eller sina yrkesdrommar. Globaliseringen och inter-
nationaliseringen tvingar oss att tainka utanfor granserna. Det duger inte ldngre att vara bast i
Sverige, man mdste lagga ribban pa hogre niva.

I2
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FAGERSTA - SANKER SKATTEN VARJE AR

Lan: Vastmanlands lan.

Skattesats: 32,74 (varav kommunalskatt 22,09).%°
Befolkning: 12 183.%

Politisk majoritet: (v).?

Intervjuad: Stig Henriksson (v}, kommunstyrelsens ordférande.
Ovrigt:

e Har sankt kommunalskatten med 60 6re fran 2001 till 2008, vilket innebar att Fagersta ar den
kommun som har sankt skatten mest under 2000-talet.

* Det basta ekonomiska resultatet av alla Sveriges kommuner under 2000-talet.*
o Arets foretagarkommun, sammanvagt, plats 10.
e Plats 22 i Forum fér sméaforetagsforsknings foretagsklimatindex 2007.2

e Klattrade 75 placeringar i Svenskt Naringslivs kommunranking 2004.

FINNS DET NAGON som kan visa att sankt skatt leder till valframgangar ar det Stig Henriksson
i Fagersta. Under sin tid som kommunalrdd har han varit den kommunalpolitiker i landet som
sankt skatten mest. Samtidigt drygade vansterpartiet ut sin majoritet frdn 54 till hela 58,3 pro-

cent i senaste kommunalvalet.

Dessutom kan man nog pasta att skattesankningarna har bidragit till att gora Fagersta riks-
kéant. Och pr-vardet dr inget som Stig Henriksson hymlar med:

— Det véckte en viss uppmarksamhet ndr en vansterstyrd kommun i Bergslagen i slutet pa
1900-talet borjade prata om att sanka skatten. Och den pr det har gett ar vard en del. Varje tio-
oring i sankt skatt kostar 2 miljoner i minskade intakter, men det ingdr i kalkylen att det vacker

viss uppmarksamhet av det positiva slaget.
Men i arlighetens namn ska sagas att Fagersta har sankt skatten fran en mycket hog niva.

— Vi hade Sveriges sjunde hogsta kommun- och landstingsskatt. Och det var ingen som kunde
forklara varfor vi var tvungna att ha det sa.

Att hoja skatten sd fort nagon kommunal verksamhet ropade efter mer pengar hade blivit en
dalig vana i Fagersta. 5S4 nar Henriksson bestamde sig for att satta upp madlet att sanka skatten
med tio Ore per dr i fem drs tid var det nagot historiskt som skedde. Till den dagen hade vi nog

aldrig sankt skatten tidigare, som Stig Henriksson sager.

Men hur gor man da for att sanka skatten sd mycket? Dessutom i en kommun som har en bade
minskande och aldrande befolkning. Hur har man rdd? fragar sig en del. Men frdgan ar fel-

stalld. Skattesankningar innebér for det forsta inte en utgift for kommunen utan en minskad
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intakt. For det andra behover inte heller det vara fallet — sankta skatter leder till att ekonomin
fungerar battre, vilket kan 6ka skatteunderlaget. Att ha en lagre skatt an grannkommunen bor-
de dessutom kunna locka inflyttare. Och for det tredje kan ett mal om att fa ner onddigt hoga
kommunala utgifter leda till att den kommunala verksamheten blir bade effektivare och batt-

re. Det var vad som hédnde i Fagersta.

— Det viktigaste som hdnde, det hande internt inom organisationen, nar man vet att vi inte i
forsta hand ska l0sa vara problem genom att ta in lite mer pengar. For det hade man gjort i 20
ars tid — sd fort pengarna inte rackte sa hojde man skatten. Men nar den signalen kom sa frigjor-
des valdigt mycket kreativitet. “Om vi inte gor sa, vad kan vi dd i stdllet gora for att f& pengar-

na att racka till?”

Det tankesattet har lett till att Fagersta inte bara har kunnat sanka skatten, utan dessutom blivit
den kommun som har det hogsta ekonomiska snittresultatet under hela 2000-talet. Vilket bor-
de innebadra att det finns utrymme for ytterligare skattesinkningar. Och det ar ocksd malsatt-

ningen framéver:

—Ja, vi har tagit beslut i budget, forra dret, att vi ska sdnka 10 ore per ar, dren 2008, 2009 och
2010.

Att ta ett sddant inriktningsbeslut 6ver flera ar dr ndgot som Stig Henriksson rekommenderar:

—Da vet alla att det 4r det man ska jobba efter, i stdllet for att det ad hoc varje ar blir ett helt nytt
beslut. Lite framforhdllning bor man kunna ha i den kommunala ekonomin ocksd, dven om det

hander saker och ting.

En av nycklarna till att fa ner kostnaderna har varit sa kallad benchmarking — jamforelser med

andra kommuner inom olika omraden.

— Vi har avskaffat de har traditionella nordiska vanorterna dar man dker och dter middag och
skalar for forbrodringen. Utan jag brukar skoja och sdga att vi utser sjalvsvaldigt vdra egna
vanorter. Nar vi har ett problem med ett omrade sa tittar vi pd var i Sverige eller varlden man
gor det har battre. Sedan utnamner vi dem till var vanort tillfalligt, och dker dit eller bjuder in
dem for att se vad som gar att tillampa i var socken. For det finns ju alltid nagon som gor det
battre.

Till exempel har kommunen fatt ner socialbidragskostnaderna kraftigt.

—1999 hade vi socialbidragskostnader pa 9 miljoner, och den enda forklaring som fanns var att
”det styrs av lagstiftningen och vi kan ingenting gora”. Da sade vi att man har samma lagstift-
ning i manga kommuner som ser ut som var och dndd sa var skillnaderna valdigt stora. D4 till-
lampade vi en annan filosofi i stéllet, arbetslinjen. Hitta utbildning, praktik och sd vidare. Nar
vi var som lagst nere hade vi 2,3 miljoner i socialbidrag och fortfarande samma lagstiftning. S&

att det finns alltid mycket att gora.
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Just nu utreder kommunen kundval inom hemtjansten vilket Henriksson ser som en mojlighet
att Oppna for entreprendrer, inte minst de som nu arbetar inom den egna verksamheten. Ett
tecken pd att Fagersta dr pa vag at ratt hall ar att marknadsforsorjningen har 6kat snabbare an
iresten av Vastmanlands lan, och landet som helhet. Helt i linje med Henrikssons tidigare ut-
talande om att finansiera offentliga jobb med offentliga jobb dr som att forsoka lyfta sig sjalv i
haret.
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KRISTINEHAMN - VILL SE 150 NYA FORETAG OM ARET

Lan: Varmlands lan.

Skattesats: 33,00 (varav kommunalskatt 22,50).2°

Befolkning: 23 906.%

Politisk majoritet: (m) + (c) + (fp) + (kd] + sjukvardspartiet i Varmland.®
Intervjuad: Ake Thornesjs (m), kommunstyrelsens ordférande.

Ovrigt:

e Har klattrat 222 positioner i Svenskt Naringslivs kommunranking 2002-2008.
e Plats 3 i Forum fér sméféretagsforsknings foretagsklimatindex 2007.%

e Har sankt kommunalskatten med 5 6re sex arirad.®

2005 LADES REGEMENTET A9 ner i Kristinehamn. Det dr ett drastiskt besked for en mindre
kommun nér en av de storsta arbetsgivarna forsvinner. Men i Kristinehamn hade man redan
fran borjan bestimt sig for att ha en positiv attityd oavsett vad som hande. Det menar Ake

Thornesjo (m), kommunstyrelsens ordforande i Kristinehamn:

— Under foreberedelsearbetet riktade vi in oss pd att ha kvar regementet, samtidigt som vi vid
sidan om diskuterade vad vi skulle gora om det inte gick som vi ville. Men vad vi framfor allt

slog fast var att oavsett utgangen av detta sa ska vi inte anvanda ordet katastrof.

Nedlaggningen blev heller ingen katastrof. Och finns det nagra som glads 6ver den utveckling
som har skett de senaste dren sd ar det foretagen i Kristinehamn. Tittar man pd Svenskt
Naringslivs kommunranking har Kristinehamn upplevt en fantastisk utveckling, dar kommu-

nen har klattrat hela 222 positioner pa sex dr.
Fast det hela borjade dannu tidigare.

— Vi hade det lite knackigt pa 1990-talet i kommunen, siger Ake Thornesjo. Vi tappade 50 mil-
joner kr per dr och det gick ju inte att fortsdtta sa. Darfor genomforde vi en omfattande om-
strukturering av delar av verksamheten. Och dd gick vi in for att fa ekonomin i god balans, det
vill sdga en god ekonomisk hushdllning, vilket innebar att det inte bara ska sta plus-minus-
noll, utan det ska vara plussiffror for att fa utrymme for investeringar och annat. Och sedan
hade vi ocksa som mal att fa ner vara bruttokostnader 2003 till den niva som var 1999. Och det

lyckades vi med och sankte kostnaderna med ungefar 62 miljoner.

Alla partier i fullmaktige jobbade tillsammans ett par ar for att se till att vi fick ordning pa eko-

nomin.

I valet 2002 bytte sa kommunen majoritet frdn det tidigare (s) + (v)-styret till det numera bor-

gerliga, och sedan dess har alltsa dven foretagsklimatet forbattrats markbart. Den huvudsakli-
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ga forklaringen tycks bestd i fordandrade attityder till foretagande bland bdde kommunpoliti-
ker och tjansteman. Och ambitionerna dr hogt stallda. I den tillvaxtplan som kommunen har
tagit fram ar malen pa ldng sikt att ligga pa topp-10ilandet vad galler foretagsklimatet och att

150 foretag ska startas varje ar.

I samarbete med naringslivets parter har kommunen startat nagot som kallas Naringslivs-
samverkan i Kristinehamn, dér en kontinuerlig dialog med naringslivet fors. Och i de mat-
ningar som gjorts hamnar saval politikernas som tjanstemannens attityder till foretagande pd
pallplats.

Ett annat satt att stimulera bade foretagande och 6ka marknadsforsorjningen i en kommun ar

attlagga ut verksamhet pa entreprenad.

— Vi har lagt ut en hel del av den tekniska sidans verksamhet nar det géller park och annat pa
entreprenad. Vi har ett dldreboende pa entreprenad, ett nytt, och vi avser att fortsatta pa den
vagen. Sedan har vi ett antal kooperativ inom barnomsorgen. Sa att det finns ju den typen av

verksamhet, aven om vi inte har kommit sa langt som vi vill.

Kristinehamn har haft ett positivt inflyttningsnetto de senaste dren. Men fodelsetalen ar ldga
och kommunen vill gdrna locka till sig inte bara nya foretag utan ocksa barnfamiljer. Fast det
hela hanger forstds ihop — det som gor en kommun attraktiv for foretag — ldga skatter, entrepre-

nad... skapar valfrihet.

Och den positiva attityd som Ake Thornesjo vill lyfta fram som den framsta nyckeln till fram-

gangarna skadar forstas inte nar en kommun vill framsta som attraktiv:

—Om invanarna pd 1990-talet hade mungiporna i nedfallt lage sa kan man saga att nu har de

dem i uppfallt ldge. Det ar god stimning i kommunen.
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MARKARYD - KOMMUNEN SOM GER GARANTIER

Lan: Kronobergs lan.

Skattesats: 31,20 (varav kommunalskatt 21,00).%

Befolkning: 9 641.%

Politisk majoritet: (m) + (c) + (fp) + (kd).*

Intervjuad: Bengt Germundsson (kd), kommunstyrelsens ordférande.
Ovrigt:

* Plats 5, Ngjd-Medborgar-Index [bemétande/tillganglighet i kommunen).?*

e Plats 2, N&jd-Inflytande-Index (fértroende) *®

* Plats 3, Nojd-Inflytande-Index (tillganglighet)
e Arets fortagarkommun, sammanvagt, plats 7.
e Har klattrat 182 positioner i Svenskt Naringslivs kommunranking 2002-2008.

* Det 10:e basta ekonomiska resultatet av alla Sveriges kommuner under 2000-talet.”

I MARKARYD FICK kristdemokraterna 44 procent i senaste kommunalvalet. “Bengt Ger-
mundsson har gett ordet politikerfortroende ett ansikte”, lydde motiveringen nar Markaryds
kommunstyrelseordférande 2006 utsigs till Arets kristdemokrat av tidningen Kristdemo-
kraten. Och visst ar Germundsson en stor del av forklaringen till det valresultatet, men till sin

hjalp har han de tjanstegarantier som kommunen infoérde 2002.

Den som anlitar ett foretag for att utfora en tjanst forvantar sig att arbetet blir utfort enligt Gver-
enskommelse. Men hur dr det for den som vill utnyttja en viss kommunal service? Vad har man

ratt att forvanta sig? Hur ldng tid ska det ta? Vad ska skattepengarna racka till?

I Markaryd har de fragorna fatt svar. Nar kommunen inforde sd kallade tjanstegarantier var
man en av de forsta i landet som gjorde det. Pa andra hall anvands beteckningar som kvalitets-
garanti, serviceatagande etc, men syftet ar detsamma — att minska det sa kallade forvantansga-
pet —skillnaden mellan vad kommuninvanarna forvantar sig och vad kommunen faktiskt kan

erbjuda.

—Om man tanker lite teoretiskt s dr det har med forvantansuppfyllelse ganska centralt, sager
Bengt Germundsson. Vem avgor vad som ar kvalitet? Jo, den som far eller nyttjar tjansten, inte
jag som politiker eller kommunchefen eller férvaltningschefen, utan den som nyttjar tjansten.
Och da visar det sig att om jag far min forvantan uppfylld, da ar jag nojd. Darfor galler det s&
att sdga att 6verbrygga det har forvantansgapet, eller gora det tydligt att man vet vad det dr vi
ska tillhandahadlla.

Att Markaryd ar en liten kommun gor tjanstegarantin sarskilt vardefull anser Bengt Ger-

mundsson:
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—I en liten kommun har man kanske inte mojlighet att valja en alternativ utférare. Kommunen
har juiregel monopol pd att leverera vatten och skota renhdllning. Men vad hander nar det inte
fungerar? Folk klagar och sd vidare, men man har alltsd ingen mojlighet att byta leverantor, vil-

ket man oftast gor som kund nar man inte ar nojd.

I brist pa alternativa utforare ar det viktigt att den kommunala verksamheten fungerar som
den ska. Sarskilt viktigt dr det forstas nar det galler uppgifter som kommunen é&r dlagd att ge-
nomfdra, som olika typer av myndighetsbeslut. Inte minst for foretagen. Sju dagar tar det till
exempel att fa ett enklare bygglovsbeslut, utlovar Markaryds kommun. Och skulle man miss-
lyckas med detta sanks avgiften for bygglovet med 10 procent.

Tydliga besked skapar forutsagbarhet och att arbetssattet, dar tjanstegarantierna spelar en vik-
tig roll, uppskattas av bade foretag och medborgare marks. I de medborgarundersokningar
som SCB gor far Markaryds kommun toppbetyg vad gailler bemoétande och tillganglighet. Men

aven verksamheter som dldreomsorg och gator/véagar bedoms mycket positivt.

Och vad galler foretagsklimatet talar serien 200, 115, 63, 36, 31, 26, 18 sitt tydliga sprak. Det ar
Markaryds placeringar i Svenskt Naringslivs kommunranking fran 2002 till i ar. En stadig upp-
gang med andra ord.

Tjanstegarantierna ror allt ifran bygglovsansokningar till att vattentemperaturen i simhallen
ska halla 28 grader. Markaryd har ocksd infort kompensationer om garantierna inte halls. Den
som padtalar att badvattnet ar for kallt far tva fria entréer till simhallen medan den som gor en
forfrdgan om nyetablering av ett foretag och inte far svar inom tva dagar kan véanta sig foljan-

de kompensation:

”Om inte garantin hdlls har du ratt till en férklaring av varfor garantin inte hallits samt en ur-
sakt for det intraffade.”*® Enligt kommunallagen far kommunen ndmligen inte ge ekonomiska
kompensationer nar det brister i tjanster som medborgaren inte betalar ndgon avgift for.
Tjanstegarantierna specificerar i vissa fall ocksa vad kommunen forvantar sig av den invanare

som utnyttjar en viss tjanst.

— Vi kan ocksd i den har garantin skriva vad det ar vi inte gor, och vad vi forvantar oss av kun-
den eller brukaren for att vi ska kunna uppfylla védr garanti. Det vill sdga, det finns ocksa en an-
nan part som har ett ansvar i det har partsforhdllandet for att tjansten och servicen ska fungera
pa basta satt.

Men det ar inte bara medborgare och naringsliv som drar nytta av tjanstegarantierna.
Kommunen har ocksa fatt ett verktyg i kvalitetsarbetet som gor det ldttare att upptéacka pro-
blemomréden eller nar brister i verksamheten uppstar. Men den storsta effekten ar en attityd-

forandring i den kommunala organisationen, menar Germundsson.

— Det har arbetet har tydliggjort att man jobbar pa ndgon annans uppdrag. Bade som politiker
och tjansteman dr man i kommunmedborgarens tjanst. Vi dr inte till for oss sjdlva utan vi ar till
for att leverera nagonting tillbaka till dem som betalar vara loner i form av skatt och annat. Det

har blivit en helt annan attityd till kommuninvanarna.
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STAFFANSTORP - VALFRIHET GER LAGRE KOSTNADER

Lan: Skane l&n.

Skattesats: 29,28 (varav kommunalskatt 18,89).%°

Befolkning: 21 208.%

Politisk majoritet: (m) + (fp) + (kd) minoritetsstyre.*

Intervjuad: Michael Sandin (m), kommunstyrelsens ordférande.

Ovrigt:

e Landets 6:e lagsta kommunalskatt 2008.*2

e Sankte skatten med 60 ore till forra &ret, den nast storsta skattesankningen under 2000-talet.®

e Det 12:e basta ekonomiska resultatet av alla Sveriges kommuner under 2000-talet.*

HUVUDDELEN AV ALL KOMMUNAL verksamhet ska konkurrensutsattas. Det dr den princip
som det borgerliga trekloverstyret i Staffanstorp arbetar utifran. I det konkurrensprogram som
har tagits fram motiveras detta utifran 6kad kvalitet, effektivitet och valfrihet. Redan 1993 in-
férdes kundvalsmodeller inom forskola och skola, som tillimpas med storsta generositet, me-
nar kommunalrddet Michael Sandin (m).

—Man kan alltsd valja fritt skola eller forskola — den kan ligga i Korpilombolo eller Staffanstorp
och det kan vara en privat eller kommunal utforare. Det har vi inga synpunkter pd sa lange det
ar en verksamhet som ar godkiand av den myndighet som ska godkdnna den typen av verk-

samhet. En del har kundval bara inom den egna kommunen, men vi har helt fritt kundval.

Aven inom hemtjanstsektorn har nu kundvalsmodellen inforts och tanken &r att alla service-
tjanster som vander sig direkt till enskilda, dar ska kundval tillampas rakt igenom. Stor valfri-

het inom den mjuka sektorn, med andra ord.

For verksamheter ddar kundval inte ar tillaimpbart forsoker kommunen att sa ldngt det dr moj-
ligt upphandla tjansterna. Det galler till exempel inom gatu-, park- och VA-verksamheten. Och
aven nar det galler upphandlingarna har det politiska styret i Staffanstorp redan i férvag enats
om tydliga riktlinjer — ett rdd som Michael Sandin delar med sig av: att noga tanka efter fore
hur konkurrensutsattningen ska fungera i praktiken. En av de mer kontroversiella principerna
ar att egenregi-verksamhet inte far lagga anbud vid en upphandling.

— Darfor man har ingen kostnad for risk i det anbudet, sd det blir aldrig jamforbart. Den som
lagger ett egenregi-anbud 4 kommunens vagar, den tar inget ansvar for det eftersom det ar
skattekollektivet som stdr for den ekonomiska risken. Och de har inte bett om att lagga anbud.
Folk far garna lagga anbud, men da far de starta en organisation som lagger anbud, ett foretag,

ett aktiebolag eller en ekonomisk forening eller vad man nu startar.
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Michael Sandin kallar till och med ett sddant anbud for ett spel for gallerierna:

— Helt plotsligt lagger man ett anbud som visar sig vara billigare an vad man gor det for i dag.
Jaha, varfor skulle man kunna gora det billigare nu bara for att man har lagt ett sdidant anbud?
Det dr val sa att den kostnad man har, det ar den kostnad man har i dag? Man kan inte ldgga ett
anbud dar man borjar tavla och lagga ndgra andra uppgifter an de som redan finns i bokforing-
en.

Att den egna regin inte ska ha ndgra fordelar framfor privata utforare visar sig ocksad i kommu-

nens organisation som redan 1993 inférde en decentraliserad bestallar-utforarmodell.

— Varje verksamhet, varje skola, varje forskola &r i princip sin egen resultatenhet, med en chef
med alla pengarna i handen, som fattar alla beslut om sin egen verksamhet. Organisationen be-
stallare—utforare ska vara sd tydlig och klargjord att vi vilken dag som helst ska kunna klippa
banden och sdga att nu dr den har verksamheten privat, nu dger vi inte den langre. Det ska inte

behova innebdra ndgra storre forandringar i verksamheten.

Och da har man ocksa i det 6gonblicket etablerat ett synsatt att namnden, till exempel barn och
utbildningsnamnden som ska tillhandahadlla utbildning i kommunen, ar helt fristdende i for-
hallande till den kommunala produktionen och den privata produktionen. De drar upp riktlin-
jer, tilldelar resurser, kontrollerar och hanterar viss myndighetsutovning som man maste gora.

Sedan har de i 6vrigt exakt samma relation till de kommunala och de privata utférarna.

Flera utforare leder till storre valfrihet och effektivitet, men ocksa till goda ekonomiska resul-
tat. Staffanstorp ar en av de kommuner som uppvisar storsta ekonomiska overskott under
2000-talet. Samtidigt som kommunen dr den som har sankt skatten mest under samma period
till en nivd dar man i dag har landets sjatte lagsta kommunalskatt. Staffantorpsborna har all an-
ledning att gladjas 6ver den utvecklingen — fler utforare att vélja mellan och pd kopet en kost-
nadseffektiv kommunal organisation. Den enda som fdr ett litet problem med detta ar kommu-
nalradet, som menar att det kan vara svart att visa att det finns ett varde i att upphandla verk-
sambhet trots att kommunen tack vare en kostnadseffektiv egen organisation inte gor ndgra sto-
ra vinster pd det.

—Men vi har anda instdllningen att det har langsiktigt ar det basta for kommunen, sett till bade
kvalitet och ekonomi. Det kanske ar sd att i en given upphandlingssituation kan det ena eller
det andra vara billigare eller dyrare. Men langsiktigt tror vi pa att en marknad battre hanterar
de flesta fragor.
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UMEA - HEMTJANST PA MEANKIELI NAR MEDBORGAREN SJALV FAR VALJA®

Lan: Vasterbottens lan.

Skattesats: 33,10 (varav kommunalskatt 22,60).%
Befolkning: 111 771.%

Politisk majoritet: (s), minoritetsstyre.*

Intervjuad: Eva Andersson (s), ordférande socialndmnden.
Ovrigt:

e Sveriges kvalitetskommun 2005.

"JAG TYCKER ATT vi dgnat for mycket kraft 4t vem som utfor ... for mig ar det medborgar-
nyttan som galler.” Sa skrev Lennart Holmlund (s), kommunalrdd i Umead, pa sin blogg i
november 2007, samma dag som kommunstyrelsen fattade beslut om att permanenta det som

varit ett forsok med eget val inom hemtjansten.
Det dr ndgot som Eva Andersson (s), ordforande i socialndmnden, instaimmer i.

—Ja, sd dr det. Jag delar helt den uppfattningen och jag har inte heller last mig i ndgon prestige
att det maste vara offentligt driven verksamhet. Jag kan tycka att det har ar ett komplement till
var egen verksambhet att jamfora sig med. Och det ser jag bara som positivt. Jag tror dessutom
att det i framtiden alltid kommer att finnas méanniskor i samhéllet som vill vélja ndgot annat,

och d4 ar det ju bra om vi kan tillmotesgd det.

Efter en motion fran kristdemokraterna i Umed kommunfullméaktige for ett par dr sedan valde
den socialdemokratiska ledningen att pa forsok infora kundval inom hemtjansten. Okad
valfrihet ar ett viktigt argument fOr att lata olika typer av kommunal service utforas av privata
aktorer. | Umed har det till exempel inneburit att det nu erbjuds hemtjénst pa finska och meén-
kieli.

— Vi sdg ocksa mojligheten att jamfora oss med andra. Vi benchmarkar oss som kommun och
som socialtjanst med en mangd andra kommuner i 6vrigt, bdde vad galler ekonomi och verk-
samhetsfragor, och vi sag ocksa mojligheten att jamfora oss med andra som bedrev hemtjanst

inom Umed kommun och forhoppningsvis forbattra den egna hemtjansten ocksa.

Just att genom konkurrensutsattning av den egna verksamheten — genom till exempel kundval
eller upphandling — och pa kopet fa ett verktyg i kvalitetsarbetet, ar ndgot som flera kommuner
i den hdr rapporten har tagit till sig. Umea utfor ocksa sd kallade brukarundersokningar, dar
man via enkater fraigar dem som anvander olika tjanster inom dldreomsorgen om hur néjda de

ar. Och dar visade det sig att forsoket med kundval hade fallit val ut:
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— Vi kunde konstatera att man var lika n6jd med den verksamheten som med vdr egen och da
fanns det ingen anledning att avsluta det hér utan vi fortsatte och permanentade verksamhe-

ten i hela kommunen.

I dag utfors knappt 10 procent av hemtjansten av andra utforare an kommunen. Att siffran inte
ar hogre kan bero pa att forsoket bara varit permanent sedan arsskiftet 2007 /2008.

Okad valfrihet och ngjda anvandare ar de stora vinsterna. Men genom att de privata utférarna
har bedrivit verksamheten billigare &n kommunen har Umed ocksd sparat en del pengar.

Dessutom har den kommunala hemtjénsten blivit battre:

—Jo, det tycker jag, sager Eva Andersson. Det har varit en padrivare med andra utforare, vilket
vi egentligen avsag med forsoket. Det finns storre beredvillighet att forandra arbetssatt och ar-
betsmetoder an vad det gjorde tidigare. Och man ser att saker ar méjliga som man kanske inte
tyckte var majliga forut. Genom att vi kan visa pd att en privat utforare klarar det har med kon-
tinuitet till exempel pa ett battre satt dn vad vi gor i kommunen. Vi far anstranga oss for att vara
lika duktiga.

Men alla ar inte lika entusiastiska infor kundvalet. I Umed ar vansterpartiet, miljopartiet och

rattvisepartiet socialisterna emot. Ocksa bland socialdemokraterna gar meningarna isar.

— Vi tycker ju olika i vart parti om just det har egna valet och det far jag acceptera, men jag mas-
te sdga att jag inte ser de stora riskerna i det. Tvdrtom, jag dr inte orolig for att den kommunala
hemtjansten ska hamna pa efterkalken, for vi har en valdigt bra verksamhet. Vi har lagt myck-
et energi pd att utveckla den egna verksamheten, sa jag har svart att se riskerna med det maste
jag sdga. Och det ar ju ocksa ndgot som starker oss ndr vi upptacker att vi faktiskt ar valdigt
duktiga. Vi gor valdigt manga bra saker och det skulle vi ju inte upptacka om vi inte speglade

oss mot nagon.
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UPPSALA - KOMMUNEN SOM VILL BLI UTMANAD®*

Lan: Uppsala lan.

Skattesats: 31,70 (varav kommunalskatt 21,33).%°

Befolkning: 187 541.%

Politisk majoritet: (m) + (fp) + (c) + (kd).”

Intervju: Gunnar Hedberg (m], kommunstyrelsens ordférande.
Ovrigt:

» Sénkte skatten med 20 6re under &ren 2006-2008.

e Den kommun som har fatt 6verlagset flest utmaningar avdem som har infért utmanarratten.

KOMMUNERNA AR SOM bekant dlagda att skota vissa typer av verksamheter, som skola, dldre-
omsorg och vatten/avlopp. Daremot har de mdjligheten att 1dta ett privat foretag utfora sjilva
tjansten. De senaste 10-15 dren har ett antal olika varianter for hur den kommunala verksam-
heten kan konkurrensutsattas vaxt fram. Entreprenad, avknoppning och kundval ar ndgra ex-
empel. En av de senaste modellerna &r den sd kallade utmaningsratten, eller utmanarratten
som man har valt att kalla den i Uppsala. Vid valet 2006 tog den borgerliga alliansen 6ver mak-
teni Uppsala. Redan tidigt var man pa det klara med att en utmanarratt skulle inforas, och for-

ra aret fattades det formella beslutet.

— Hela idén utgdr fran att Uppsalaborna ska kidnna sig forvissade om att de far den billigaste
och basta tjansten, siger kommunalrddet Gunnar Hedberg (m). Och hur ska de kunna fa det?
Jo, det dr ju genom att man anvander den som kan producera till given kvalitet och lagsta pris.
Men vi har ocksa gjort en hel del kvalitetsupphandlingar, det vill sdga nér vi sdger att vi ar be-
redda att betala det har och sa far olika aktorer tavla om att ge sa bra kvalitet som maijligt. S&
den grundldggande idén ar att de pengar som kommunens invdnare anvander for att betala in

i skatter och avgifter ska kunna anvandas pa basta satt.

Uppsala kommun ar organiserad enligt bestallar—utforarmodellen. Kortfattat innebar det att
de sa kallade uppdragsnamnderna har som uppgift att fa ut sd mycket som mojligt for de skat-
tepengar de tilldelats utifrdn de uppdrag de har fatt frain kommunfullméktige. Medan det ar
produktionsnamnderna —i Uppsalas fall tva stycken —som har i uppgift att producera de tjans-
ter som efterfragas. Men uppdragsnamnderna kan vélja att anvanda sig av en extern utforare.

—Och utmanarratten innebér da att man 6ppnar for foretagsamheten i vid mening, det vill sdga
aven produktion som bedrivs i kooperativ eller foreningsform, att siga: “Nu gor kommunen
det hér sjalv genom en annan entreprendr och vi tror att vi skulle gora det har battre.” Och da

har kommunen tagit pd sig att prova det, vilket kan leda till en upphandling.
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Forst ut var Sven Johanssons Olje AB som utmanade kommunens drift av en bensinstation.
”Varfor ska Uppsala kommun skota en mack?” frdgade sig foretaget, som ansag att de hade
battre kompetens for att gora det. En annan mojlighet — snarare dn att upphandla verksamhe-

ten —borde vara att avknoppa den. Gunnar Hedberg ar inne pa samma linje:

— Vi har frén politiskt hall ocksa varit lite intresserade av mojligheten till avknoppningar och
liknande. Men dér &r lagstiftningen lite oklar. Var organisation ldngtar efter att man pa ett tro-
vardigt satt ska kunna inbjuda bade egen personal, men framfor allt kanske naringslivet att
saga att vi tror att vi kan gora det hér battre an kommunen. Pa sd sitt sd gynnas Uppsalaborna
och de kan vara forsiakrade om att ingen har anmalt att de tror att de kan gora det har battre dn

pa det sédtt som det gors.

Intresset har visat sig vara over forvantan. Av de kommuner som har infort utmanarratten ar
Uppsala den som har fatt overldgset flest utmaningar. En av anledningarna kan vara att
Uppsala har relativt ldg andel entreprenader, men det stora intresset visar att det finns manga
som ar beredda att ta 6ver den kommunala verksamheten. I dagslaget har 38 utmaningar kom-
mit in, och sju av dessa har hittills lett till beslut om upphandling.

Intresset for att utmana kommunen pa olika omrdden gor ocksd att den egna verksamheten

kanner av trycket pa att bli battre:

— En kvinna hérde av sig och sade: ” Ar det verkligen sa att om det blir en upphandling av var
verksamhet - jag ansvarar for 400 — och vi dr bast, vinner vi da?” Ja, sade jag, for oss ar det vik-

tiga att kommuninvdnarna far det som ar bast, inte vem som har utfort det.

D4, sade hon, dd ska vi bli bast. Och att den egna produktionen som har lunkat pa i monopol-
stallning kdanner att: “nu kan vi bli utmanade, men det utmanar oss att gora ett mycket, myck-

et battre jobb, att standigt bli battre och utveckla oss”, det ar ju till gagn for invanarna.

— Och dldrevarden drabbades inledningsvis — nar vi borjade upphandla — av tre raka forluster
och dd sade de att vi kommer ju att vara utpldnade om vi inte gér ndgonting. Sa nu har hela dld-
reomsorgen, som omsdatter narmare en miljard, ISO-certifierat sig sd att de kan visa upp god

kvalitet. Och sd vann de nu den senaste upphandlingen.

—Sd da far ju Uppsalaborna det basta som gar att fa och det ar hela syftet for oss. Sedan, rent po-
litiskt i hjdrtat, sa tror vi vl att det privata ska kunna vara effektivare eftersom de kan jobba pd
ett friare sitt och sitta 16n pa ett annat satt. Men ar det sd att de foretagen inte finns, dd ska ju
inte Uppsalaborna bara priset for det. Utan de ska ju alltid kdnna sig garanterade att fa det bas-

ta som gar att fa.
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VASTERAS - FRIGOR MARKNADSKRAFTER

Lan: Vastmanlands lan.

Skattesats: 30,99 (varav kommunalskatt 20,34).5
Befolkning: 133 728.%

].56

Politisk majoritet: (m) + (c) + (fp) + (kd] + (mp

Intervjuad: Elisabeth Unell (m], kommunstyrelsens ordférande.

SVERIGE HAR 290 kommuner, vilket ger goda mojligheter till jimforelser. En frdga som latt in-
finner sig vid en sddan dr: varfor ska barnomsorgen/skolan/parkunderhdllet eller vad det nu
kan vara, kosta sd mycket mer i kommun B dn i kommun A, trots att de i 6vrigt tycks ha likar-
tade forutsattningar och trots att man inte ser ndgra skillnader i kvaliteten pa servicen?

En berattigad fraga. Men Vasterds kommun kan i en sddan jamforelse glddjas at att ofta fd rol-
len som kommun A, genom att man pd manga omraden har lagre kostnader dn andra jamfor-
bara kommuner.” En forklaring ar sannolikt att kommunen har en relativt sett hog andel — cir-
ka en femtedel — av bade barn- och dldreomsorgen utlagd pa entreprenad. Kommunen har en
lang tradition av valskott ekonomi — oavsett politiskt styre, och reformpolitiker tycks det fin-
nas gott om. Visterds har, med ett undantag, varit socialdemokratiskt styrt sedan 1900-talets
borjan. Men sedan valet 2006 dr majoriteten borgerlig. Elisabeth Unell ar ordférande i kom-

munstyrelsen:

— Vi hade ju en borgerlig majoritet har 1991-1994 och da borjade vi med fri etableringsratt nar
det géllde forskolor, for dem som holl kvalitetskraven. Och i dldreomsorgen borjade vi med
upphandling. Sedan forlorade vi valet, och det som har hant sedan 1994 ar att det som har va-
rit i kommunal regi har fatt vara kvar i kommunal regi medan man har fortsatt att upphandla

det som har varit utsatt for konkurrens.

Maktskiftet har inneburit nya tag i arbetet med att konkurrensutsiatta den kommunala verk-

samheten:

— Nu konkurrensupphandlar vi ocksa resterande delen nér det giller dldreomsorgen. Och s
har vi gdtt ett steg langre och sedan 1 januari infort dldrepeng inom hemtjansten. I stallet for att

vi upphandlar ldter vi enskilda dldre bestamma vem som ska vara utforare inom hemtjansten.

Annu har inte nyordningen utvérderats. Elisabeth Unell kan inte svara pd hur manga som har
gjort ett aktivt val av en annan utforare, men menar att det vasentliga dels &dr att mojligheten
finns och dels att Vasterds nu far ndgra nya aktorer pd omrddet. Dessutom ska alla d@ldreboen-
den nu upphandlas. Att verksamheten ska konkurrensutsattas ar klart, men fragan ar hur man

rent konkret ska ga tillvaga for att skapa sd bra forutsattningar som mojligt. Dar har Unell en
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hel del idéer. For aldreboendena sker upphandlingen en bit i taget for att s manga som mojligt
ska kunna vara med och ldgga anbud. Att dldrepeng i hemtjansten infors forst efter flera ars

upphandling ar ocksa ett medvetet drag;:

— Ska man fd det har att fungera far man borja med upphandling forst for att fa flera aktorer.
Sedan kan man lagga over beslutsratten till brukarna, de dldre eller eleverna. Jag tror att man
maste se till att det finns olika aktorer innan man lagger ut det. Annars finns det ju bara en att
valja pd. Man maste ha fatt igdng en marknad sa att det finns flera verksamheter att valja pa.
Jag tror att det ar oerhort viktigt for konkurrensen att det bade finns kommunala utforare och

andra utforare s att man kan jamfora sig med varandra och starka kvaliteten.

Vad galler kvaliteten delar Vasterds erfarenheten frdn manga andra kommuner som har upp-
handlat delar av sin verksamhet — namligen att konkurrensen fran privata aktorer har inne-

burit att den kommunala verksamheten maste bli ett stra vassare.

— I dldrendamnden har man gjort utvarderingar kontinuerligt. Det som hande forst var att alla
de alternativa utforarna fick mycket hogre resultat an den kommunala utféraren. Men det som
har hdnt nu ar att i och med att man har sé tydlig konkurrens mellan verksamheter sa har den
kommunala utforaren ocksd blivit mycket battre. Och det tycker jag dr oerhort intressant att

nar det finns en marknad med flera aktorer sd blir den kommunala utféraren ocksa battre.
Men det ar inte bara inom den mjuka sektorn som Vasterds vill slappa in alternativa utforare:

— Det forsta vi gjorde efter valet var att bilda en bestallar- och en utférarnaimnd for att kunna
upphandla dven den tekniska sidan i mycket storre utstrackning an vad som gjordes innan.
Det ar valdigt svart att fa igdng en upphandling ndr man ligger i samma namnd. Sa vi har gjort
tvd namnder, och man har tagit en upphandlingsstrategi inom den tekniska namnden.
Dessutom har vi beslutat att avveckla ett kommunalt bolag som heter VAGAB, som ocksé var
en del av den kommunala verksamheten. Det dr val egentligen har vi vill gora storst forand-
ringar och se till att vi inte har sa mycket kommunal regi nér det galler den tekniska sidan. Dar

det finns en marknad finns det ingen anledning att vi driver det sjdlva.
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SLUTSATSER

En iakttagelse under arbetet med den hér rapporten ar hur kommuner med till synes likartade
forutsattningar anda kan uppvisa sa pdtagligt olika resultat pd olika omraden. Detta dr ndgot
som andra har noterat tidigare, men som fortjanar att lyftas fram igen. Nar tvd grannkommu-
ner av samma storlek och med likartad demografi uppvisar stora skillnader i foretagsklimat
och skattetryck, ar det nagot annat dn geografiskt lage eller dldersstruktur som ar orsaken till
detta. Den politik som bedrivs spelar roll. Kommuner dr inte av yttre omstéandigheter forutbe-
stamda till en viss utveckling utan det ligger i allra hogsta grad i beslutsfattarnas hander att
skapa de forutsattningar som far kommuner att blomstra. Det behover inte vara en katastrof

ens ndr en stor industri eller ett regemente lagger ner sin verksamhet pa orten.

Detta visade sig ocksd i det monster som ganska snart framtradde i de index for allt ifrdn fall-
olyckor till smaforetagsklimat som gicks igenom for att vaska fram reformkommuner. Samma
kommuner dok upp om och om igen i toppen p4 listorna, @ven om det rorde sig om vitt skilda

omraden. Dessutom handlade det om kommuner pa valdigt olika hdll i landet.

Den trista andra sidan av myntet ar forstds att om man gjorde tvartom och tittade i botten pd
listorna sd skulle sannolikt vissa kommuner dyka upp dar oftare dn andra. Men det ar dags att
aterupprepa tesen i inledningen: Reformer ar mojliga.

Att enskilda, drivande personer spelar stor roll har vi sett i den hér rapporten. Men vad gor de
kommuner som inte har en Bengt Germundsson eller en Stig Henriksson? Tittar man pa de ex-
empel som finns i den har skriften ser man ocksa att det som gjorts i de har tio kommunerna ar
mojligt att upprepa aven pa andra hall. Med politisk vilja, och kanske en gnutta mod, gar det
att forandra. Att forbattra foretagsklimat, effektivitet, kvalitet eller sanka kostnader i en kom-

mun dr inte raketforskning.

Det handlar om att skapa tydliga spelregler for foretag och invanare. Om att 6ppna for privat
konkurrens genom dtgarder som upphandling, avknoppning, entreprenad och eget val. Om

att halla nere skatterna.

Maénga av de intervjuade kommunalpolitikerna betonar att nya aktorer dessutom innebar for-
battrad kvalitet 4ven i den kommunala verksamheten. Resonemanget gar ungefar sa har: har
vi en bra kommunal verksamhet sa har den inget att frukta frdn externa utforare, och darfor

kan vi konkurrensutsatta den.

A andra sidan skulle man forstas kunna vanda p4 steken: om den kommunala verksamheten
inte hade hallit samma kvalitet — hade det d4 varit rimligt att skydda den genom att inte utsat-

ta den for konkurrens?
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Reformer behovs for att mota de utmaningar som manga kommuner star infor. Exemplen visar

att de ocksa ar mojliga att genomfora.
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APPENDIX 1, INDEX

FORUM FOR SMAFORETAGSFORSKNINGS (FSF) INDEX OVER DET KOMMUNALA
FORETAGSKLIMATET

2007 presenterade for forsta gdngen FSF ett foretagsklimatindex som rankar svenska kommuners
foretagsklimat, korrigerat for deras olika forutséttningar.

Las mer pa: <www.fsf.se/foretagsklimatindex>.

SALSA

Ett verktyg for att se betygsresultat i kommuner och skolor, drskurs 9, som Skolverket tillhanda-
haller. Bland annat dterfinns kommuners genomsnittliga meritvarden, vilka utgors av den genom-
snittliga summan av betygsvardena for de 16 basta betygen i varje elevs slutbetyg. Maximalt me-
ritvarde ar 320 poang.

Skolverket tar ocksa fram sa kallade modellberdaknade varden, det vill saiga varden beraknade en-
ligt en modell dar hansyn tagits till fordldrarnas sammanvagda utbildningsniva, andel pojkar, an-
del elever fodda utomlands, samt andel elever fédda i Sverige med bada féraldrar fodda utom-
lands.

Las mer pd: <www.salsa.artisan.se>.

SCB:S MEDBORGARUNDERSOKNING

Undersokningarna gors arligen pd uppdrag av kommuner som bestallt en undersokning.
Utifrdn enkétsvar frdn medborgarna tas bland annat tre olika index fram i undersékningen:

Nojd-Medborgar-Index (NMI): Medborgarnas betyg pd kommunens verksamhet

Nojd-Region-Index (NRI): Medborgarnas betyg pd regionen/kommunen som en plats att leva
och bo pa

Nojd-Inflytande-Index (NII): Medborgarnas betyg pa det inflytande de har pd kommunens
verksamheter och beslut

Las mer pd: <www.medborgarundersokning.scb.se>.

SVENSKT NARINGSLIVS KOMMUNRANKING

Svenskt Naringsliv rankar varje ar foretagsklimatet i Sveriges kommuner. Rankingen baseras dels
pa sex statistiska faktorer: marknadsforsorjning, skattesats, andel kommunal verksamhet pa entre-
prenad, andel kommuninvanare i arbete, nyforetagande och andel foretagande. Och dels pd en-
kétsvar fran foretagare om foretagsklimatet i kommunen.

Las mer pd: <www.svensktnaringsliv.se>.
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SVERIGES KVALITETSKOMMUN
Delas ut vartannat ar av Sveriges Kommuner och Landsting.

Las ut mer pa: <www.skl.se>.

ARETS FORETAGARKOMMUN

Utses av Foretagarna. Utgar fran kommuner dar foretagandet har utvecklas béast under det senaste
aret. For aren 2004-2007 har ett sammanvagt resultat tagits fram som har anvénts i denna rapport.

Lés mer pd: <www.foretagarna.se>.
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APPENDIX 2, ORDFORKLARINGAR

BALANSERAT STYRKORT

En metod for att styra till exempel offentlig verksamhet med hénsyn till fler parametrar dn
ekonomi, exempelvis kundndjdhet och kvalitetsniva.

BENCHMARKING

Jamforelser med andra kommuner/verksamheter som utfor en liknande tjanst pa ett béttre satt.

BESTALLAR-UTFORARMODELL

En organisationsmodell for kommuner med tydlig rollférdelning dar tjanster upphandlas via
anbudsforfarande, internt och/eller externt.

ENTREPRENAD

Nar kommuner upphandlar verksamhet fran annan utforare &n kommunen.

ISO-CERTIFIERING

Ett slags kvitto pa att en verksamhet (ofta ett foretag) uppfyller en viss kvalitetsstandard.

KUNDVAL

Nar brukaren sjalv har mojlighet att vélja en utforare for en tjanst som kommunen finansierar.

MARKNADSFORSORJNING

Ett matt som anger hur stor del av méanniskors forsorjning som kommer direkt frdn den privata
sektorn.

SERVICEFORKLARING

Beskrivning av vilken typ av service en kommun erbjuder. Pdminner om en tjanstegaranti.

TJANSTEGARANTI

Beskrivning av tjdnster som en kommun erbjuder. Kan vara kopplad till en kompensation som
faller ut om kommunen inte lever upp till garantin.

UTMANARRATT

Innebar att den som vill 6verta driften av en kommunal verksamhet kan utmana kommunen
genom att lamna in en begédran om detta.
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FOTNOTER

I Appendix 2 finns ordforklaringar till en del av de begrepp som anvénds i rapporten.
? SCB (2008).

SCB (2007a).

Sveriges Kommuner och Landsting (2008).

SALSA (2008); genomsnittligt meritvarde: 220 (riksgenomsnitt 207, (modellberédknat véarde 203).
Dagens sambhille (2007a).

FSF (2007).

FSF (2007); FSF index: 30.

’ SCB (2008).

' SCB (2007a).

" Sveriges Kommuner och Landsting (2008).

12 SCB (2008).

' SCB (2007a).

' Sveriges Kommuner och Landsting (2008); April 2008.

' SCB (2008).

16 SALSA (2008); genomsnittligt meritvérde: 250 (riksgenomsnitt 207, modellberéknat virde 233).
7 SALSA (2008); tredje hogsta andelen i landet.

'8 SCB 2007b); undersokningen gjordes véaren 2006. (se Oversiktstabell B).
19 Dagens sambhille (2007a).

2 SCB (2008).

#1 SCB (2007a).

% Sveriges Kommuner och Landsting (2008).

* Kalla: SCB.

* Dagens sambhille (2007b).

* FSF (2007).

% SCB (2008).

# (SCB 2007a).

% Sveriges Kommuner och Landsting (2008).

# FSF (2007).

% RKA (2008).

*1 SCB (2008).

% SCB (2007a).

% Sveriges Kommuner och Landsting (2008).

* SCB (2007Db); undersokningen gjordes hosten 2006, (Oversiktstabell B).
% SCB (2007b); undersokningen gjordes hosten 2006, (Oversiktstabell C).
% SCB (2007b); undersokningen gjordes hosten 2006, (Oversiktstabell C).
7 Dagens sambhiille (2007b).

% Markaryds kommun (2008).

% SCB (2008).

' SCB (2007a).

4 Sveriges Kommuner och Landsting (2008).

*2 SCB (2008).

** SCB (2007a).

4 Dagens sambhille (2007b).

* Meinkieli (tornedalsfinska) 4r ett av Sveriges officiella minoritetssprak.
*° SCB (2008).

¥ SCB (2007a).
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8 Sveriges Kommuner och Landsting (2008).

* Rapportforfattaren har sjlv varit fortroendevald (m) i Uppsala kommun under mandatperioden.

** SCB (2008).

*' SCB (2007a).

>2 Sveriges Kommuner och Landsting (2008).

> SCB (2008).

> Ibid.

*> SCB (2007a).

% Syeriges Kommuner och Landsting (2008).

*7 Gidehag & Olsson (2006). <www.skattebetalarna.se/BinaryLoader.aspx?Owner|D=
1915883b-a175-4333-98d0-e805bala8582&OwnerType=2&ModulelD=
a8429cd5-a9d9-4e2b-ald8-4a7cf26cd7a3&PropertyCollectionName=
Content&PropertyName=Filel&Valuelndex=0>.
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