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Forord

I Konkurrensverkets uppdrag ingar att framja forskning pa konkurrens- och
upphandlingsomrédet.

Konkurrensverket har gett lektor Carl-Johan Petri samt professor Nils-Goran Olve
vid LinkOpings universitet i uppdrag att, inom ramen for Konkurrensverkets
uppdragsforskning, samla konkreta empiriska erfarenheter av sarredovisning av
kostnader i kommunala verksamheter.

Sarredovisning av en verksamhets kostnader ar viktigt, till exempel for Konkur-
rensverket som kan behdva avgdra om en organisation gor sig skyldig till 6ver-
eller underprissittning. Aven myndigheter som Statistiska centralbyran, kommun-
politiker och tjanstemén samt media kan ibland behova uppgifter om kostnaden for
specifika kalkylobjekt (till exempel processer, brukarkategorier eller produkter).

Forfattarna till denna rapport lyfter fram goda exempel pa sarredovisning fran sju
svenska kommuner med stor erfarenhet av uppfoljning och analys. Resultatet fran
denna studie visar att samtliga undersokta kommuner kan uppratta kostnads-
kalkyler utover de kalkyler som sker 16pande och rutinmassigt. Forfattarna menar
dock att kommunerna kan skilja sig at i kvalitet och engagemang mellan sarredo-
visning av kostnader internt i kommunen, sarredovisning till externa aktorer

(s& som myndigheter) samt sarredovisning av kostnader till medborgare och mass-
media. Det verkar som om den politiska ledningen prioriteras, externa granskare
far vad de bestéller medan medborgare och massmedia far néja sig med standard-
rapporter. Forfattarna menar dock att externa granskare far en siarredovisning av
kostnader med rimlig kvalitet/precision givet kommunens interna kostnader for att
ta fram underlaget.

Till projektet har knutits en referensgrupp bestdende av Martin Backstrom,
Peter Delden och Joakim Wallenklint, samtliga fran Konkurrensverket.

Forfattarna ansvarar sjalva for alla slutsatser och bedomningar i rapporten.
Stockholm, februari 2017

Karin Lunning
Tf. generaldirektor
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Sammanfattning

Den hér rapporten handlar om sarredovisning av kostnader i sju svenska
kommuner. En rad olika aktorer kan vara intresserade av en verksamhets kost-
nader, bland annat Konkurrensverket for att avgdra om en organisation gor sig
skyldig till 6ver- eller underprisséttning. Aven myndigheter som Statistiska
centralbyran (SCB), kommunpolitiker och tjansteman samt media stéller fragor om
kostnaden for specifika kalkylobjekt (till exempel processer, brukarkategorier eller
produkter). Ofta géller det ndgot som inte f6ljs upp rutinmassigt. Hur besvaras
sadana fragor?

Vi har undersokt detta genom en explorativ studie i sju svenska kommuner. Fokus i
rapporten ligger pa kostnadssammanstallningar som gors i tillagg till bokfoéringens
16pande uppfoljning. Sddan sarredovisning kan bade goras ad hoc (for att besvara
en unik fraga) och 16pande.

Studiens syfte &r att beskriva hur sju svenska kommuner med stor erfarenhet av
uppfoljning och analys, hanterar fragor om kostnader for kalkylobjekt som inte redan dr
foremdl for lopande sirredovisning samt identifiera resurser och kompetenser som krivs for
att lyckas med detta. Vi avgransar oss alltsa till ett antal “goda exempel”, snarare an
att ge en representativ bild av sarredovisning i svenska kommuner. Vi fokuserar
produktionen av kostnadsinformationen och analyserar inte konsekvenserna av att
anvanda den.

Kostnader sarredovisas av olika anledningar. For att 6ka forstaelsen av detta
beskrivs tre situationer da kostnader for specifika kalkylobjekt efterfragas: fragor
internt fran politiker och tjdnsteman, fragor externt fran myndigheter och andra
granskande aktorer samt fragor frdn medborgare eller massmedia. Dessutom
beskriver vi fem viktiga vagval som paverkar vilken precision som kan uppnas i
sarredovisningen. Dessa dr hamtade fran en tidigare rapport for Konkurrensverket
(Olve och Petri, 2014), och handlar om hur kalkylobjekt definieras, hur data samlas
in, vilket urval av kostnader som gors och hur samkostnader fordelas, samt hur
kostnadsinformationen anvands.

Resultaten visar att kommunerna kan gora avancerade kostnadskalkyler, men att
sddana analyser ar forknippade med resursanvandning bland savil ekonomer som
verksamhetspersonal. Om kostnadsinformationen inte &r till nytta internt, kan det
vara svart att mobilisera intresse for att uppratta kalkylerna (i konkurrens med
annan uppfoljning som ocksa efterfragas). For kalkylobjekt som motsvarar konton i
bokforingen, organisatoriska enheter eller leverantorer, kan fackekonomerna sjdlva
ta fram kostnadsinformation med hog precision. Men fér mer verksamhetsnéra
kalkylobjekt (som produkter, processer och brukare) kréavs ofta engagemang dven
fran experter i verksamheten. Kostnadsinformationen som anvands internt ligger
ofta till grund for styrningen och fokuserar darfor “paverkbara” kostnader snarare
an full sjalvkostnad. Utvecklingen mot storre inslag av marknadslogik (sa kallad



New Public Management/NPM) har ocksa paverkat uppfoljningen. Gradvis har
politikens och bestallarnas fokus flyttats fran kostnader i verksamheten, till det pris
som betalas for den upphandlade verksamheten — oavsett om den levereras av en
extern leverantdr eller av den interna utférarorganisationen.



Summary

This report is about cost accounting in seven Swedish local municipalities; more
specifically, how they trace costs for specific objects or purposes that are not
reported in their ordinary financial reports. Such estimates may be requested by
various actors, among them the Swedish Competition Authority to investigate
suspected over- or underpricing. Also Statistics Sweden, local politicians and civil
servants as well as the media sometimes ask about the cost of specific objects (such
as processes, user categories or products). Often these are not available
immediately through accounting systems. How are such questions answered?

We investigated this through an exploratory study in seven Swedish municipalities.
The focus of the report is on cost estimates that are supplementary to ordinary
accounting reports. Such specific tracing of costs can be done both ad hoc (to
answer a one-off question) and as an ongoing, local and temporary practice.

The purpose of the study is to describe how seven Swedish municipalities that are highly
experienced in monitoring and analysing costs handle questions about costs for objects
which are not already the subject to permanent accounting of their costs, and to identify
resources and competencies needed to succeed in answering such questions. We have thus
limited our study to some examples of “good practice”, rather than providing a
representative account of costing in Swedish local municipalities. We focus on how
cost information is produced, and do not analyse consequences from using it.

Costs may be traced to specific objects for a variety of reasons. To increase
understanding of this we describe three situations where costs for specific objects
may be requested: questions from politicians and civil servants in the community
itself; questions from public authorities and monitoring organs, and questions from
citizens and mass media. We also describe five important choices influencing the
precision in cost tracing. These come from our earlier report to the Swedish
Competition Authority (Olve and Petri, 2014) and concern how cost objects are
defined, how data is captured, which costs to include and how common costs are
allocated, and how cost information is used.

Our results show that municipalities are able to make advanced cost calculations,
but that such analyses consume resources both among controllers and employees
with relevant knowledge about the activities involved. If cost information is not
useful for internal purposes, it may be difficult to mobilize interest to perform this
work (in competition with other studies requested). For cost objects that correspond
to line items in accounting, organisation units or specific suppliers, controllers will
be able themselves to produce cost information with good precision. But for objects
whose cost has to be traced through direct contact with organisation activities (such
as the cost of specific products, processes and clients), experts in the concerned part
of the organisation often have to be consulted. Cost information that is used
internally often forms the basis for control according to “responsibility accounting”



ideas, i.e. excluding overhead costs in other departments. Increasing use of internal
markets (influenced by so-called New Public Management/NPM) have meant that the
focus of politicians and higher-level management has moved from costs to the price
paid for contracted deliverables — either these are produced by an external or by an
in-house provider.
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1 Inledning

Sarredovisning av kostnader ar ett specialfall av det mer generella begreppet
redovisning av kostnader. Begreppsmassigt antyder begreppet sirredovisning att
redovisningen sker pa ett sirskilt — eller separat — sétt jamfort med den vanliga eller
rutinméssiga redovisningen. Aven i den forekommer det visserligen att till exempel
verksamhetsgrenar redovisas uppdelat. Men med sarredovisning torde man ofta
forsta hur man mer tillfalligt, till f6ljd av forfragningar eller infor egna beslut,
skiljer ut kostnaderna for nagot specifikt kalkylobjekt. Vi kommer att kalla detta for
ad hoc-kalkyler. Dessutom férekommer det att man @ven l6pande har anledning att
gora en liknande, mer eller mindre fullstandig redovisning av de kostnader som
motiveras av nagot visst andamal eller beslut. Foreliggande rapport behandlar
kostnadsberakningar som avser att ge svar pa fradgan “Vad kostar det?” nar detta
svar inte enkelt framgar av den gangse redovisningen. Utifran ett antal intervjuer
forsoker vi besvara hur ekonomer hanterar sddana informationsbehov: i vilka
situationer uppstar fragor av detta slag, hur resonerar de, och vilka data utgér de
fran.

I en tidigare rapport for Konkurrensverket (Olve och Petri, 2014) inventerade vi
likheter och skillnader mellan traditionell/vanlig kalkylteori och det specialfall som
den konkurrensrattsliga kalkyleringen utgor. I den rapporten pekar vi sarskilt pa
den grundlaggande premiss bakom modern kalkylteori som formulerades av John
Maurice Clark redan pa 1920-talet: ”different costs for different purposes”. Enklast
kan detta exemplifieras med de tva mycket grundldggande kalkylmodellerna
sjdlvkostnadskalkyler och bidragskalkyler. Ingen av dem ar generellt battre an den
andra. De bygger pa olika antaganden och ar olika anvandbara i olika besluts-
situationer: sjdlvkostnadskalkylen ger en indikation om lagsta prisniva pa lang sikt,
medan bidragskalkylen ger besked om vilket pris som ar det lagsta tankbara vid
ren marginalforsaljning. Med detta synsétt bor redovisningens kostnadsdata alltid
forstas som en utgdngspunkt for mer situationsspecifika kalkyler, inte som det enda
svaret pa vad nagot kostar.

I var tidigare rapport var beslutssituationen given: kalkyler i ett konkurrensréttsligt
perspektiv, det vill sdga kalkyler som anvands for att beddma om en dominerande
aktor pa en konkurrensutsatt marknad har missbrukat sin stallning genom 6ver-
eller underprissattning (bada alternativen kan leda till att konkurrensen pa
marknaden hammas). En central bestandsdel i en sddan analys &r kostnaden for att
erbjuda (det vill sdga utveckla, tillverka och distribuera) produkten pa marknaden.
For att kunna gora denna bedomning kravs alltsa en uppskattning av kostnads-
nivan for produkten (oftast enligt logiken om full sjalvkostnad, SOU 2016:24).

Under de senaste 3040 aren har det dock blivit allt svarare att gora korrekta
sjdlvkostnadskalkyler. Forklaringen till det ar att kostnadsstrukturen i manga
organisationer har andrats radikalt. Forr kunde en storre andel av kostnadsmassan
enkelt harledas direkt till de produkter som tillverkades, ofta i de tva grova
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kategorierna direkt material och direkt arbete. I takt med att tjansteinnehallet har
okat i de flesta organisationers verksamhet, har ocksa kostnadsstrukturen for-
andrats. Fran att tidigare ha dominerats av arbetskrafts- och materialkostnaderna
som var enkla att koppla direkt till erbjudandena, ar kostnadsmassan i manga
organisationer nu indirekt och volymoberoende i forhallande till det som
produceras. Tidigare utgjorde de direkta kostnaderna den storre delen av kostnads-
massan i sjdlvkostnadskalkylen, medan de indirekta kostnaderna angavs som ett
paslag eller palagg baserat pa tid och materialatgang. Det berdknades saledes enligt
schabloner, och eftersom det géllde en mindre del av kostnaden sa blev kalkylerna
anda tillrackligt rattvisande. I och med den allménna utvecklingen mot ett tjanste-
och informationssamhalle har ocksa forutsattningarna for kostnadskalkylen
andrats. Numera dr det inte ovanligt att de direkta kostnaderna bara utgor en liten
del av sjdlvkostnaden och att den schablonmassiga fordelningen av de indirekta
kostnaderna utgor merparten av vad som uppfattas som produktens kostnader!.
Ett extremfall ar digitala tjanster via internet som kunder eller medborgare utnyttjar
som sjadlvbetjaning. Ingen kostnad uppstar vid utnyttjandet, men leverantoren har
kostnader for att bygga upp och underhalla funktionaliteten.

I var tidigare rapport kunde vi konstatera att kombinationen av den grundlaggande
kalkylpremissen ”different costs for different purposes” och den allménna férand-
ringen i samhallet — mot att en allt storre del av en organisations kostnadsmassa
tenderar att vara gemensam for verksamheten (en samkostnad) och darmed maste
tordelas ut pa kalkylobjekten enligt ndgon modell - leder till nya utmaningar nar
kostnadsnivan for en produkt skall rdknas fram med hog precision. Detta var en av
anledningarna till var tidigare rapport om “Kostnadsinformation ur ett konkurrens-
rattsligt perspektiv”.

Svarigheten att ta fram kostnadsinformation som med tillracklig precision kan
anvandas vid konkurrensrattsliga bedomningar dr dock inte bara ett konceptuellt
problem (i linje med resonemangen ovan), utan ocksa ett praktiskt problem. I sam-
band med att konkurrensvardande myndigheter begar in uppgifter fran verksam-
heter som skall granskas, mots de ibland av beskedet att uppgifterna som efter-
fragas inte gar att ta fram. Atminstone inte enligt den modell och logik som
myndigheten efterfragar. Eller till en rimlig kostnad fér den granskade verksam-
heten.

Med utgangspunkt i denna praktiska utmaning — att manga verksamheter anser att
det ar svart eller till och med omdjligt att ta fram den efterfragade kostnads-

1 Vi anvéande hér orden direkt och indirekt kostnad for att anknyta till vokabulédren vid redovisning och
palaggskalkylering. Men egentligen ar det bedomningen av vad som é&r sér- och samkostnader f6r olika
verksamhetsbeslut som ar utmaningen. De kostnader som 16pande konteras pa en viss avdelning eller
kostnadsbérare &r en f6ljd av hur verksamheten utformats. Det sker alltid utifran avsikter och férvantningar. Det ar
nér sadana beslut fattas som framtida kostnader paverkas, och det &r infér dessa beslut som informationen behovs.
Har &r det mer korrekt att tala om sér- och samkostnader. Redovisning och kalkylering ger underlag for sadana
beslut, och lattheten att fora en kostnad genom kontering eller tidskrivning till ett visst objekt (dvs. hantera
kostnaden som en direkt kostnad) kan dolja att kostnaden ar svar att &andra pa nu, eftersom den till exempel beror
pa ett langsiktigt anstallnings- eller leveranskontrakt.
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informationen till en rimlig kostnad — har vi anvant var tidigare rapport som
utgadngspunkt for att samla in direkt empiri om vad som kravs for att sammanstalla
kostnader for kalkylobjekt som inte ingar i den rutinméssiga uppfdljningen. Aven
om det inte forekommer l6pande sdrredovisning av kostnader for dessa, som vi
refererade till i inledningen, sa kan det ju vara majligt att vid forfragningar tolka
befintlig information — infor ett inférande av sadan sarredovisning eller som
tillfalliga utredningar av ad hoc-karaktar.

Inom ramen for detta omrade har Konkurrensverket gett oss i uppdrag att fokusera
pa kommunala verksamheter. Vidare har Konkurrensverket 6énskat att empirin
skall inriktas mot kommuner som har stor vana, rent av dr goda exempel pa, att
folja upp och sarredovisa kostnader for kalkylobjekt som inte alla kommuner f6ljer
upp rutinmassigt. Vart intresse dr alltsa 16pande sarredovisning for sarskilda syften
och mgjligheterna att producera kalkyler som underlag i specifika beslutssitua-
tioner (“ad hoc”). De kalkyler vi har undersokt ar i huvudsak efterkalkyler i
bemarkelsen att de baseras pa verkliga kostnader, men ibland kompletteras dessa
med forvantningar eller bedomningar infor framtiden. Pa sa vis fangar vi mer av
tankarna bakom hur berdkningar sker, och de majligheter som foreligger, an om vi
enbart talat om uppdelning av historiska kostnader for att ur dem sarskilja
kostnader for ndgot som inte framgar ur den I6pande redovisningen, eller om
kostnadsberakningar infor helt nya verksamheter.

Vi har inte avgrénsat oss till kostnadsuppf6ljning vid konkurrensrattsliga bedom-
ningar. Formagan att sarredovisa kostnader for specifika kalkylobjekt sdtts pa prov
aven nar fragan “Vad kostar det?” stills av andra skal. Vi har varit sarskilt
intresserade av situationer dér kostnadsinformationen anvands utanfér den egna
kommunen; det kan till exempel handla om kostnadsinformation som rapporteras
till statistikmyndigheter (som SCB), som anvands for jamforelser mellan kommuner
(till exempel via SKL) eller som underlag for statlig granskning av kommunal verk-
samhet (till exempel Konkurrensverket, Skolverket och Migrationsverket). Vi har
letat efter kommuner med egen erfarenhet och god formaga att redovisa kostnader
pa detta sdtt och vi har varit sarskilt intresserade av vad som kravs for att lyckas.
Alltsa fokus pa de goda exemplen?. Vid vara intervjuer har vi naturligtvis ocksa lart
oss mer om vilka svarigheter och utmaningar som maste hanteras vid sarredo-
visning av kostnader. Dessa rapporterar vi ocksa kort om, men det star inte i fokus
for denna rapport.

Med utgangspunkt i resonemangen ovan och uppdraget fran Konkurrensverket ar
syftet med denna rapport att beskriva hur sju svenska kommuner med stor erfarenhet av
uppfoljning och analys, hanterar frigor om kostnader for kalkylobjekt som inte redan ir
foremdl for lopande sirredovisning samt identifiera resurser och kompetenser som krivs for
att lyckas med detta.

2] metodavsnittet redogor vi for hur vi har valt ut vilka kommuner som kvalar in som “goda exempel” i detta
sammanhang.
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Avslutningsvis ar det vart att ndimna att vi med “"redovisning” i den hér rapporten
huvudsakligen avser “redovisning av utfall”, alltsd ungefar det samma som att
rapportera. Ordet redovisning anvands ibland ocksa for bokforing, och da sarskilt
processen att registrera och klassificera in- och utbetalningar pa konton. I var studie
lagger vi mindre fokus pa dessa aktiviteter i och med att redovisningslagstiftningen
ger tydliga besked om vilka konton (i kontoplanen) som skall anvdndas for att
bokfdra olika typer av handelser. Nagot forenklat skulle vi kunna havda att just
externredovisningen (som sker enligt standardkontoplanen for foretag respektive
kommuner) dr den vanliga/rutinmdssiga uppfdljningen. Férutom att klassificera
kostnaderna pa konton registreras i regel ocksa vilken organisatorisk enhet de
géller (vilket mojliggor uppfoljning i den hierarkiska dimensionen). Vi snuddar
dock vid redovisning i bemarkelsen bokforing/kontering i och med att denna
information ocksa anvands i den interna uppfoljningen samt att det ofta finns stod i
de flesta ekonomisystem for att kontera in- och utbetalningar dven i andra
dimensioner dn konto och organisation.

I nasta kapitel Metod —val av goda exempel presenteras studiens genomfdrande i
detalj. Syftet ar framfor allt att redogora for var syn pa goda exempel och hur vi har
identifierat relevanta kommuner att kontakta och intervjua. Kapitlet darefter,
Referensram, tar upp fyra omraden som tillsammans ger var undersokningsmodell.
Forst definieras de centrala begreppen (till exempel sar- och samkostnad med flera).
Darefter presenterar vi de fem vagval som paverkar berakningen av kostnaden for
nagot, som vi presenterade i rapporten “Kostnadsinformation ur ett konkurrens-
rattsligt perspektiv”. Referensramen innehaller ocksa ett avsnitt om de sarskilda
utmaningar som en organisation stélls infér nar den skall rapportera om sin
verksambhet (till exempel om kostnaderna) till externa mottagare. Majoriteten av
kalkyllitteraturen handlar namligen om hur informationen anvéands for internt bruk
—av medarbetare som alla ar anstéllda i samma organisation. Nar informationen
anvands internt har alla mottagare en gemensam (ibland omedveten) forforstaelse
som gor att de forhallandevis enkelt kan tolka upplysningarna de far, till exempel
hur de fem vagvalen hanterats. Nar informationen daremot sprids externt har
avsandaren och mottagaren ibland olika uppfattningar om informationen som
redovisas samt de premisser som informationen bygger pa. Vid extern rapportering
om kostnader anser vi att det ar viktigt att saval avsandare som mottagare av
kostnadsinformationen dr medvetna om dessa svarigheter. Avsandaren kan till och
med dra sig for att lamna uppgifter som hon bedomer att mottagaren kan miss-
forsta. Vi avslutar referensramen med ndgra ord om “kostnaderna” for att ta fram
information om kostnaderna. Referensramen sammanfattas i en underséknings-
modell som dels ligger till grund for datainsamlingen, dels fungerar som stéd vid
analysen av vilka resurser och kompetenser som krévs for att kunna sarredovisa
kostnader med hog precision.

Empirin bestar av svenska kommuner som har erfarenhet av att sarredovisa
kostnader for olika kalkylobjekt. Empirikapitlet, Rapport frin sju kommuner, inleds
med en kort presentation av dessa. Dérefter presenteras resultatet tematiskt, varvid
vi fOljer referensramens fem vagval.
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Vi bearbetar vara iakttagelser i kapitlet Analys dér vi resonerar om vad som krévs
av svenska kommuner och andra uppgiftslamnande organisationer, samt av
myndigheter och andra aktorer som efterfragar kostnadsinformation, for att
uppgifterna skall kunna tas fram och anvéandas pa avsett satt. Till sist ger vi vara
Slutsatser aven i mer kompakt form.
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2 Metod — val av goda exempel

Studiens syfte dr att undersoka och beskriva organisationer som har stor erfarenhet
och god formaga att sarredovisa kostnader. I var tidigare rapport f6r Konkurrens-
verket lag fokus pa principer for kalkylering. De empiriska exempel vi presen-
terade i den fungerade som speglingar av rapportens konceptuella resonemang.
Det gallde bade den empiri som vi sjdlva samlade in och den empiri vi hittade i
andra studier (var sekundarempiri). Vara fall behovde alltsa inte uppvisa nagra
sarskilda egenskaper (till exempel att de skulle representera en genomsnittlig, bra
eller dalig organisation). Det rackte att de var organisationer som redovisade
information om sina kostnader (vilket alla svenska organisationer gor).

I denna studie, daremot, dr siktet i stdllet pa ett sarskilt urval: kommuner som &r
bra pa att sdarredovisa kostnader. Metodmassigt stiller det andra krav pa hur
urvalet gors och hur access till empirin forhandlas fram. Ofta har “bra”
organisationer mycket att gora, vilket gor att det ar svart att fa tillgang till
intervjupersoner och intervjutid.

Vad &r egentligen ett gott exempel? Gar det verkligen att kdnna igen sadana? Vi
tror det, men det ar viktigt att tydligt markera vad vi menar. Vi hdvdar inte att de
kommuner vi valt och intervjuat dr generellt bra exempel. Till att borja med maste
vi darfor definiera vad de ar bra pa. Darefter i forhallande till vem de &r bra.
Beroende pa vilket vad som viljs, blir bedomningen av hur bra de &r i forhallande
till andra lattare eller svérare att gora. Vi kan ta ett konkret exempel. Om vi till
exempel dr intresserade av goda exempel pa foretag som samtidigt lyckats vaxa och
vara lonsamma under en langre period, sa kan omradet definieras ganska enkelt
med hjdlp av ett antal indikatorer (nyckeltal)®. Flera av dessa uppgifter ar dessutom
tillgangliga via bolagens arsredovisningar. Vid en forsta granskning skulle vi
darmed enkelt kunna vélja alla foretag som har vuxit (i tillrackligt rask takt) och
varit (tillrackligt) lonsamma under en tillrackligt lang period. Allt detta gar att hitta
i publika databaser. Men dven inom denna grupp av foretag finns det somliga som
har lyckats battre dn andra. Sa om syftet med studien ar att lara av de basta
exemplen, racker det inte att de bara dr “bra” (det vill sdga kvalar in i urvalet), pa
det som skall studeras. De bor ocksa vara bland de battre inom det urval som
gjorts. Om studieobjektet ar foretag som visat uthallig tillvaxt under 16nsamhet, ar
det alltsa inte s svart att hitta goda exempel pa den typ av foretag som skall
studeras, baserat pa offentligt tillganglig statistik. Anda vet vi inte om detta
kommer att visa sig uthalligt i framtiden.

Omradet ”sarredovisning av kostnader” ar inte lika tydligt och lattdefinierat som
“uthallig tillvaxt under 16nsamhet”. Vi har darfor varit tvungna att anvanda var
uppfinningsrikedom for att formulera kriterierna for vad som ar ett gott exempel
och sedan kommunicera detta till personer inom Sverige som vi vet har en bra

3 Se till exempel Dagens Industris gasell-lista
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Overblick 6ver vad som sker i svenska kommuner. En viktig gransdragningsfraga
har varit att understryka att fokus ligger pa formagan att uppritta kostnadssamman-
stallningar for kalkylobjekt som inte rutinmissigt foljs upp i den 16pande rapporte-
ringen. Detta innebar ocksa att vissa angransande effekter av battre kostnads-
rapportering inte ligger inom ramen for var definition av vad som &r en bra
kommun. I vart urval har vi inte satt upp det som ett sarskilt kriterium att
kommunen ocksa skall ha bra processer {or att utnyttja informationen som tas fram
eller att kvaliteten pa de kommunala besluten skall ha blivit battre. I fokus for var
studie ligger i stallet formagan att ta fram kostnadsinformationen. Likasa avgransar
vi oss fran de tidigaste faserna i redovisningsprocessen; vi har inte anvant kriteriet
”flerdimensionell kontering” i bokforingen som ett krav, det vill sdga att kostna-
derna skall bokforas pa alla relevanta kalkylobjekt redan i konteringsdgonblicket.
(Daremot kan kommuner som &r duktiga pa att producera ad hoc-rapporter ocksa
visa sig vara duktiga pa att kontera in- och utbetalningar flerdimensionellt.)

Urvalsprocessen genomfordes parallellt i tva floden; dels sokte vi tips fran kollegor
och branschkunniga vanner, dels letade vi efter framgangsrika kommuner i
skriftliga kallor som avhandlingar, uppsatser, tidningsartiklar, pressreleaser och
konferensprogram. Jakten pa fall via vara kontakter gick i flera steg: forst
kontaktade vi personer med branschkunnande (ca 25 personer), darefter lade vi ut
annonser i relevanta sociala natverk for att fragan skulle spridas till vara kontakter
och vidare till deras kontakter. Ofta hanvisades vi framat fran en person till nasta,
som till slut gav ett forslag pa kommun som kunde vara vard att kontakta. Varje
gang vi identifierade en kommun i nagon av dessa processer (via kontakter eller i
skriftliga kdllor) noterade vi kommunens namn, eventuella kontaktuppgifter till
nagon person i kommunen samt varifran tipset kom.

Vi har forsokt undvika sa kallad accessbias, det vill sdga att kommuner som vi eller
personer i vart natverk har tillgang till ar 6verrepresenterade i urvalet. Genom den
metod vi valde for att identifiera goda exempel — att fradga personer vi kdnner om
tips — finns det en viss risk for detta. For att motverka denna risk arbetade vi ocksa
mycket systematiskt med att hitta exempel pa framstdende kommuner via skriftliga
kallor. De kommuner vi hittade den vagen, kunde vi sedan ga vidare med och se
om nagon av vara bekanta hade véagar in i kommunerna i fraga.

Detta arbete pagick under september och borjan av oktober 2016. Totalt omfattade
var bruttolista namn pa over 27 kommuner (alla med minst en rekommendation
per kommun). Baserat pa innehéllet i bruttolistan prioriterade vi tio kommuner
som vi helst ville komma i kontakt med. Valideringen av en kommun, for att den
skulle hamna pa nettolistan, baserades pa om den hade blivit rekommenderad/
omnamnd fran flera hall, samt att det vi fick lasa/hora lag i linje med det vi var
intresserade av. Av de tio kommuner vi kontaktade valde sju stycken att stilla upp
for en intervju. De tre som avbdjde gjorde det oftast med hanvisning till alltfor stor
arbetsbelastning. Nagon namnde ocksa att frdgan inte var relevant f6r honom/
henne.
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Nasta utmaning, nar vi vdl hade upprattat en nettolista 6ver kommuner som
kvalade in som goda exempel, var att {4 tillgang till intervjupersoner. Vi borjade
kontakta potentiella intervjupersoner redan i september. Generellt var det svart att
fa deras uppmarksamhet, oavsett om kontakten togs per telefon eller via mail. Var
beskrivning av vad vi var intresserade av var inte tillrackligt tydlig for att person-
erna omedelbart skulle se framfor sig vad intervjun skulle handla om. Darfor
kravdes i regel flera kontakttillfallen — bade via mail och telefon, for att till slut enas
om att fa gora en intervju och bestamma tillfalle f6r den.

Utover de sju kommuner vi intervjuat pa nettolistan, har vi ocksa gjort en intervju
med en kommun som bara validerats med en referens*. Utbytet av denna intervju
var nagot magrare an de andra vilket indikerar att valideringsprocessen fungerade.
Ju fler kontakter som hade rekommenderat en kommun, desto fylligare resultat gav
intervjun. Av detta kan vi dock inte dra den omvanda slutsatsen: att det inte finns
nagot att rapportera om i de kommuner som bara fatt en referens. I och med att
varje kommun kravde omfattande kontakttid for att acceptera att delta i under-
sOkningen, bestamde vi oss for att sju kommuner var ett tillrackligt stort urval for
att ge en bra empirisk bas att utga fran. Studien ar explorativ, det vill sdga vi soker
goda exempel, och efterstravar inte representativitet, och for det syftet fann vi
underlaget tillrackligt med tanke pa kontaktkostnaderna.

Infor varje intervju skickade vi ett mail till intervjupersonen dar vi beskrev studiens
bakgrund och vad vi var intresserade av (se bilaga). Vi presenterade vart intresse i
fem vagval som vi ville veta mer om. Dessa forklaras langre fram under Referens-
ram och ar hamtade fran det ramverk vi presenterade i var tidigare rapport till
Konkurrensverket (Olve och Petri, 2014). I missivet till intervjuerna var vi noga
med att forklara att vart intresse var sarredovisning av kostnader i allméanhet; att
det inte bara gallde sarredovisning vid konkurrensrattsliga bedomningar. Med ett
sa snavt fokus skulle vi sannolikt ha gatt miste om relevant empiri. I stillet under-
strok vi att det var ad hoc-lik sdrredovisning vi var intresserade av: vad som kravs
av en kommun for att kunna gora en kostnadsuppskattning for ett kalkylobjekt som
inte rutinmassigt rapporteras i den 16pande uppfoljningen.

For att tydliggora i vilka sammanhang detta kan forekomma gav vi exempel pa
olika situationer. En situation &r sjalvklart nar en myndighet begar in information
for att folja upp eller utvardera en kommuns prestationer. Det kan till exempel
handla om SCB:s bestillningar av kommunstatistik eller kommuners rapportering
for att fa ta del av statliga stodpengar (till exempel for vard eller migration), eller
nar en kommuns regelefterlevnad granskas (till exempel av Konkurrensverket). For
att inte missa relevant empiri, och for att f4 med kommuner som inte uppfattar att
de rapporterar nadgon kostnadsinformation externt pa det har sattet, var det viktigt

4 Denna intervju startade som en dialog om intressanta kommuner att studera, men i och med att personen har
lang erfarenhet som kommunalpolitiker (tidigare kommunalrad och numera ledamot av kommunstyrelsen i en
Stockholmskommun) gled samtalet &ver i de sakfragor vi &r intresserade av. Detta samtal gav oss darmed ocksa
ytterligare information om politikernas férvantningar och 6nskemal om vilken kostnadsinformation som skall tas
fram och hur den skall presenteras.
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att bredda den empiriska situationen och visa att fragan ”Vad kostar det?” kan vara
relevant dven i andra situationer. Ett sdadant exempel ar fragor fran kommun-
ledningen eller fran kommunpolitiker, antingen direkt fran kommunstyrelse eller
rent av fran ledamoter i kommunfullméaktige. Som tredje och avslutande exempel
héanvisade vi till fragor fran massmedia eller medborgare.

I brutto- och nettolistan gjorde vi inga noteringar om kommunernas 6vriga
egenskaper. Kommunerna i bruttolistan var spridda 6ver landet och av olika
storlek. De fordelade sig ocksa mellan storstad och landsbygd.

Samtliga intervjuer genomfordes ansikte-mot-ansikte och varade mellan en och tva
timmar. Fyra av intervjuerna genomfordes pa plats i respektive kommun och tre av
intervjuerna genomfordes som videokonferens. Anvandningen av videokonferens
innebar, forutom att minska reskostnaderna, att intervjupersonerna kunde erbjudas
flera kalendertillfallen for intervjun. For dem som intervjuades via videokonferens
var detta forsta gangen. I inledningen kommenterades detta och intervjupersonen
ombads att saga om hen hade nagra invandningar mot det. Ingen intervjuperson
sade att de upplevde att videointervjun skulle férsvara samtalet. Efter avslutad
intervju stalldes samma fraga och samtliga ansag att intervjun hade gatt bra. De
hade inte upplevt att bristen pa “fysisk” traff hade lett till ndgra forluster. Daremot
forklarade flera att det hade skapat en mycket starkare narvarokansla att se

varandras ansikten i realtid dn att bara samtala via telefon.
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3 Referensram och understdkningsmodell

I detta kapitel ger vi en teoretisk introduktion till fyra omraden som paverkar
formagan att sdrredovisa kostnader. Det forsta dr en begreppspositionering dar vi
gar igenom de relevanta begreppsparen rorlig-fast kostnad, direkt-indirekt kostnad
och sdrkostnad-samkostnad. Dessa begrepp ar grundkomponenter i varje
kostnadskalkyl.

I det andra avsnittet rekapitulerar vi de viktigaste vagvalen vid utformning av
kalkyler. Innehéllet i detta avsnitt dr i huvudsak en sammanfattning av var tidigare
rapport till Konkurrensverket.

I det tredje avsnittet resonerar vi om de speciella utmaningar som uppstar nar
information, som huvudsakligen anvéands for internt bruk, skall spridas till
intressenter inom organisationen eller externt. Vi anknyter till den sa kallade
principal-agentteorin som beskriver vad som sker ndr nagon gor nagot for en
uppdragsgivares rakning (som nar en extern granskare begar uppgifter fran en
kommun).

Avslutningsvis, i det fjdrde avsnittet, 4gnar vi nagra rader at kostnaderna for att
méta kostnader. Aven om digitaliseringen har gjort att det numera &r nastan gratis
att lagra, bearbeta och distribuera information (dtminstone pa marginalen), sa
maste fortfarande medarbetare delta i dessa processer. Sarskilt galler det
insamlingen av dataunderlaget. Den arbetstid de lagger pa att registrera och
analysera data har i méanga fall en mycket tydlig alternativkostnad. Detta kan
vantas inverka pa ambitionsnivan vid kalkylering.

Referensramen knyts avslutningsvis ihop i en undersékningsmodell som har
anvants for att styra datainsamlingen och for att analysera det underlag vi samlat
in.

3.1 Sarkostnad, direkt kostnad och sarredovisning — en kort
introduktion till begreppen

”Vad kostar det?” Den enkla fragan stélls om olika saker och i olika situationer.
Den kan gélla en produkt eller tjanst, en hel verksamhet eller hur den utfors — till
exempel “Vad kostar det att ha en hjadlptelefon bemannad dygnet runt?”. Det fragan
géller och som blir foremal for kostnadsberakning kallar vi for kalkylobjekt. I denna
rapport skiljer vi pa tva grundldggande situationer nar sidana berdakningar sker.
Den ena kallar vi ad hoc-berdkningar. Vilka fragor om vad néagot kostar far
organisationens ekonomer? Vilka berdkningar gor de da?

Den andra situationen kallar vi lite forenklat for redovisning. Organisationer har
permanenta rutiner for att samla och redovisa data om vad saker kostar. Bland de
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kalkylobjekt vi nyss namnde dr det vanligt att kostnader (och intakter) redovisas
for produkter och tjanster och for verksamheter: olika affarsomraden i ett foretag
eller forvaltningar i en kommun. Daremot har man inte permanent sarredovisning
av vad en viss kvalitetsambition medfor for kostnader.

Vid ad hoc-berdkningar vill man i regel spara och vardera —i pengar — vad det man
raknar pa gor for skillnad: vilka kostnader tillkommer (eller bortfaller) om vi gor
detta (eller later bli). Sunt fornuft sdger oss att svaret blir beroende pa manga
faktorer som vi kan behova ta hansyn till nar vi far en sddan, sékert situations-
betingad, fraga. Skall vi gora detta tillfalligt, eller dr det en langsiktig forandring?
Finns det kanske lediga lokaler — och har vi ndgon annan anvandning fér dem?

I redovisningen daremot vill man i regel fanga ett langsiktigt normalldge. De
kostnader som skall med &r de som galler vid organisationens bokslut. Ofta vill
man fordela dem restlost pa till exempel alla forvaltningar, det vill sdga ta fram vad
ekonomen kallar for sjdlvkostnaden for dessa. I regel kompletteras den externa
redovisningen med en intern redovisning (affarsredovisning) dar man for att
markera ansvar och ge beslutsunderlag spéarar kostnader mer detaljerat till
avdelningar och produkter. For de flesta i en organisation blir dessa kostnader den
bild av ”vad det kostar” som man kanner till. Nar fragor stalls om kostnader for
kalkylobjekt som saknas i redovisningen sa blir dessa data det rdmaterial som ar
naturligt att anvanda. Men lika naturligt kompletterar man historiska data med
beddémningar om framtiden, om det dr den fradgan “Vad kostar det?” handlar om.
Aven nir det finns ett svar sirredovisat rorande forra aret, kan situationen gora det
naturligt att uppdatera detta. Darfor hanger ad hoc-kalkyler och redovisning nara
samman.

Det finns alltid verksamheter som ar gemensamma - till exempel styrelse, hogsta
ledningen, revisorer och datanatverk. I redovisningen tar man med dven kostnader
for detta. Man kanske inte fordelar dem till enskilda verksamheter, eftersom de ofta
bara kan paverkas langsiktigt och genom att man aktivt anpassar dem. Darfor
kallas sddana kostnader for indirekta eller omkostnader. Gransen mellan direkt och
indirekt dr en frdga om hur man fangar kostnadsdata och bokfor. En kostnad kan
hanteras som indirekt for att man tycker det ar krangligt eller onodigt att spara hur
den resurs som den avser utnyttjas, som nar man inte l16pande skickar interna
fakturor pa lokalhyror utan bokar dem som en indirekt kostnad.

Ofta redovisas kostnader for till exempel affarsomraden for sig och gemensamma
funktionerna — ledning, staber, infrastruktur — for sig. Vi skall hér inte ga in pa
detta, utan bara konstatera att redovisningen kan se olika ut. Men ofta sker i
efterhand en férdelning, mer eller mindre schablonmassig, av indirekta kostnader.
Den kan da goras gemensamt for till exempel allt som géller en arbetsplats: hyra,
fastighetsvard, el och kommunikationer. Tanken kan vara att ge en grov
paminnelse om vad varje anstélld kostar utover sin 16n — givet att pa sikt aven
omkostnaderna anpassas efter verksamheten.
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Var rapport avser fragor om vad nagot kostar som inte enkelt kan besvaras utifran
redovisningen. Som vi sade handlar sddana fragor om vad det skulle gora for
skillnad for kostnaderna om nagot — det vi kallar kalkylobjekt — tillkom eller togs
bort. Som dven framkom i minst en intervju kan den som fragar da tanka pa det
"legala” resultatet i organisationens redovisning. Nar det galler omfattande
forandringar, som befolkningsexpansionen i en del stockholmskommuner, kan
onskat svar handla om ”6ren pa skatten”. Men fragan kan ocksa gélla lanebehov
och ekonomisk fordelaktighet, kanske en investeringskalkyl med flerariga effekter
sammanfattade i ett nuvarde.

Nar ekonomer skall bedéma detta galler det att korrekt hantera tre olika begrepps-
par, som samtliga handlar om att knyta resursférbrukning (och darmed kostnad)
till nagot kalkylobjekt: rorlig-fast kostnad, direkt-indirekt kostnad, samt
sarkostnad-samkostnad. I praktiken ar det ofta svart att hélla isiar dem. Kostnader
som beror av forbrukning, antingen det galler timmar eller kilon, ar som regel
rorliga, det vill sdga beror pa ett tydligt satt av ndgon observerbar méangd. I redo-
visningen gar det relativt latt att fora dem till en viss anvandning och darmed blir
de vad vi brukar kalla en direkt kostnad. Det sker genom att de bokfors pa den
kostnadsbarare (det vill siga det kalkylobjekt) som de anvéands for. Ordet direkt
betyder har att man redan vid anskaffningen eller anvandningen vet varfor
kostnaden finns. For méanga tankbara beslut paverkas dessa kostnader av hur vi
valjer, till exempel att tillverka ytterligare en produktenhet eller ej, och darfor utgor
de dven en sarkostnad for denna produktenhet.

De senaste meningarna visar dock att de tre kostnadsbegreppen rorlig, direkt och
sdr ror sig om lite olika saker: volymrorlighet; hur vi véljer att redovisa; och hur
kostnader tillkommer eller bortfaller beroende pa verksamhetsbeslut. Att de tre
begreppsparen ligger ndra varandra gor dock att de latt blandas samman, och det
ar ocksa skalet till att sprakbruket inte ar helt palitligt. Det vallar ocksa forvirring
att anglosaxisk litteratur talar om sarkostnader som direct costs, medan vart begrepp
sdarkostnad motsvaras av traceable eller relevant cost.

Lat oss lamna volymrorligheten — rorligt och fast — at sidan. Det ar nog det enklaste
begreppsparet att forsta, &ven om fragor kring degressiva, proportionella,
progressiva och sprangvisa kostnadsforlopp kranglar till det i verkligheten. Och
forstas vad volymrorligheten avser: om kostnaderna férandras med producerad
mangd, antal brukare eller antal orter ddr vi behover finnas.

Varfor behovs da bade direkt-indirekt kostnad och sarkostnad—-samkostnad, och
vilket &r viktigast for vara syften i den hdr rapporten? Vi resonerar sa har:

Rapporten handlar om hur fragan “Vad kostar det?” kan besvaras rorande nagot
som man inte 16pande foljer upp. Da underforstar den som fragar — dtminstone
med lite eftertanke — en jamforelse mellan att gora nagot eller avsta fran det.
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”Vad kostar en gymnasieskola?” betyder da kanske “"Hur mycket kommer det att
kosta kommunen att 6ppna en till gymnasieskola?” eller “"Hur mycket kommer
kostnaderna att minska om vi lagger ner en av vara gymnasieskolor?”. Svaren pa
de tva fragorna blir troligen olika, och dessutom skilja sig beroende pa vilken
tidssikt vi tanker oss. Sjalva forandringen drar engangskostnader och forst efter en
jobbig anpassningsperiod dr vi kanske i det fortvarighetsskede som fragestallaren
tanker pa. Men kanske vill hen just veta, ar for ar, hur denna férandring kommer
att sla pa kommunens budget.

I alla dessa fall ar det sdarkostnaden (och eventuella sarintakter) vi behover: den
skillnad som uppstar genom det mer eller mindre tydliga val som fragan handlar
om. Kalkylen ar darfor situationsspecifik, och aven om en kommun kanske
utvecklar tumregler for vad en till skola brukar kosta sa kraver faktiska beslut att
man gor betydligt mer specifika kalkyler. Da utnyttjar man data om den befintliga
verksamheten som arbetsmaterial, men sarkostnaden kommer — om man anvander
ordet enligt laroboken — aldrig att finnas fix och fardig i ndgon redovisning.

Var rapport handlar i férsta hand om sddana kostnadsbedémningar. Men mark att
pa ldng sikt kan sarkostnader omfatta mycket av gemensamma funktioner i till
exempel en kommun. Skall man som vissa stockholmskommuner vaxa med 50 %
kraver det att allt anpassas. Pa kortare sikt ar kommunens skolforvaltning nog en
samkostnad — den hanterar ju fragor som ar gemensamma for kommunens skolor,
och omfattningen behover inte expandera med elevantalet eller antalet skolor. Pa
langre sikt kan dock forvaltningen behova fler (eller farre) medarbetare och storre
(eller mindre) lokaler, nar man 6ppnar (eller stanger) skolor. For beslut pa langre
sikt forvandlas darfor samkostnader till sarkostnader. Och darfor kan fragan vad
en skola kostar besvaras forst nar man vet vilken tidssikt som avses.

Vi har redan sagt att en kostnad ar direkt darfor att man for den till nagot
kalkylobjekt (kostnadsbarare) redan vid datafangsten, till exempel genom
tidskrivning eller kontering av fakturor. Med andra ord: vad som ar direkt eller
indirekt beror pa hur vi valt att redovisa. De kostnader som inte fran borjan
konterats pa detta vis kallas indirekta (eller omkostnader) darfor att de kraver
fortsatt behandling ifall vi vill fora ut dem pa kalkylobjekt. Oftast ror det sig om
gemensamma funktioner som sedan genom procentpaslag eller nyckelférdelning
fors vidare ut pa olika kalkylobjekt, om man vill ha en fullstandig bild av deras
kostnader. Det ar i regel enklare: i stillet for att staindigt dela upp lokalhyror och
16ner pa hur yta och tid anvands, sa slar man ihop dem till ett sa kallat indirekt
kostnadsstélle, och sedan goér man en samlad schablonmassig fordelning av dess
kostnader pa dess olika anvandningar.

Nar man viljer detaljniva for dessa konteringar har man i sikte dels I6pande beslut
i verksamheten, dels vad en chef bor kdnna ansvar for. Direkta kostnader, och hur
man fordelar indirekta kostnader, fungerar da som en rutinmaéssig approximation
av sarkostnader. Det man ser i redovisningen kommer i vardagen att uppfattas som
”vad det kostar”. Man tanker nog inte standigt pa att praktiska hansyn har avgjort



23

vad som kallas direkta kostnader, till exempel att man ngjt sig med enkla
schabloner darfor att uppfoljningsarbete kostar och att skriva tid ar impopulart.
Men for vardagssyften duger det, och nar nagon fragar infor ett beslut far direkta
kostnader plus de mest uppenbara palaggen for omkostnader utgora svaret,
snarare an nagon djupare analys. Kanske stracker man sig sa langt att man réaknar
upp eller ner redovisningens fjolarssiffror i enlighet med de framtida férandringar
som ar kanda.

Har nedan foljer en kort jamforelse av begreppen:

* Direkta kostnader som 16n och lokalhyra ar i regel aven sarkostnader for att
producera de varor och tjanster som de avser. Indirekta kostnader som
foretagsledning, gemensamma lokaler och datasystem dr pa samma satt
samkostnader. Nu talar vi om sadr- och samkostnader lite slarvigt och
schablonmassigt: egentligen handlar begreppen ju om hur olika
verksamhetsbeslut paverkar dessa, sa vi borde ha sagt: for de flesta
valsituationer bor sarkostnader inkludera de kostnader man valt att
redovisa som direkta for de berdrda kalkylobjekten. Dartill bor man granska
om nagra av de indirekta kostnaderna bor ses som sarkostnader.

* Det finns dock direkta kostnader som snarare ar samkostnader. Om man
inte kan eller vill dra ner pa personal eller lokaler, och under 6verskadlig tid
maste ha dem kvar, sd gar det att argumentera for att de utgor
samkostnader for hela foretaget. Manga skulle dock anda peka pa dem som
sarkostnader, for hellre &n att se dem som opaverkbara eller gratis bor
foretaget forstas hitta nagon alternativ anvandning for dem. Da ar det den
som avgor till vilket varde de bor raknas in i kalkylerna.

* Indirekta kostnader kan vara sarkostnader. Som vi sade ovan &r det mest en
fraga om hur lang tid anpassningen tar. Aven ledningsfunktioner som kan
tyckas svara att dela upp kan vid tillrackligt omfattande verksamhets-
forandringar behova anpassas, uppat eller nedat.

Nu har vi gatt igenom de vanligaste begreppsparen {for kostnader. Vi behover ocksa
forklara ordet sarredovisning. Det dyker bland annat upp som rubrik i 3 kap. av lag
(2009:47) om vissa kommunala befogenheter. Dar sédgs att i kommunala aktiebolags
arsredovisning “ska intakterna, kostnaderna och resultatet av den uppdragsverk-
samhet som avses i 3 § redovisas sarskilt”. Det som namns i § 3 ar kollektivtrafik,
och i § 4 framgar att det skall ske kalkyler som ”ska innehéalla samtliga relevanta
direkta och indirekta kostnader”. Sdrredovisning maste alltsa har forstas som att
den externa redovisningen for kommunala aktiebolag som utfor kollektivtrafik
skall ange sjdlvkostnaden (“relevanta direkta och indirekta kostnader”) for denna. I
den man de indirekta kostnaderna dr gemensamma for kollektivtrafik och andra
uppgifter som aktiebolaget utfor kravs da en férdelning.
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Detta ar alltsa ett exempel pa nar fragan “Vad kostar det?” har ett lattillgangligt
svar som finns i redovisningen. I manga andra fall sker inte nagon sadan
sarredovisning, och om fragan skulle galla utvidgning av trafiken eller ytterligare
anlitande av entreprendrer i stillet for den kommunala utféraren sa maste
uppgifterna i redovisningen tolkas med forsiktighet. Som vi nyss framholl kan da
bland annat tiden for en sddan forandring behova specificeras innan fragan gar att
besvara.

3.2 Vagval som paverkar precisionen vid sarredovisning av
kostnader

I var tidigare rapport for Konkurrensverket identifierade vi en rad vagval vid
kostnadsberdkning. Vid varje vagval finns ett antal alternativa satt att kalkylera,
men beroenden mellan vdgvalen och praktiska omstandigheter gor att “variations-
vidden” i hur man kan utforma en kalkyl blir begransad. Sekvensen av val gor
dock att den kostnad man kommer fram till kan bli mycket olika. Vad som ar
"ratt”, det vill saga ger svar pa dnskade fragor, beror pa en rad antaganden. Dessa
speglar ofta tankar om paverkbarhet och tidssikt for den tankta forandring som i
regel ligger bakom intresset for en kostnadsuppgift, men som ofta underforstas.
Nagon vill veta kostnaden for att man tror att det finns billigare alternativ, nagon
annan for att man vill avveckla en verksamhet — eller utvidga det som nu gors. Vi
namnde redan i inledningen det mer &n nittio ar gamla citatet ”different costs for
different purposes”; att den kostnad som ér relevant for olika beslut behover skilja
sig. Fler elever i en skola kostar olika beroende pa hur stora klasser som anses
lampliga och om 6kningen skall gélla tva ar framat eller tio; andrad utformning av
kommunal adldrevard kan 6ka eller minska kostnaden beroende pa vilka principer
landsting och stat kommer att tillaimpa, och om dven besparingar och merkostnader
hos dessa raknas in.

I den studie vi nu gor ar det spannande att se hur medvetet de som gor kostnads-
berdkningar arbetar med antaganden om allt detta innan hon eller han ger ifran sig
ett svar: ett besked om kostnaden. Det kan annars vara bade opraktiskt och
otaktiskt for en ekonom att stdlla de manga motfragor som ibland &r motiverade.

I det har avsnittet skall vi resonera om vilka sddana fragor som ar viktiga att ta
stallning till innan en kostnadsrapport kan produceras. I var férra rapport liksom i
Controllerhandboken (Nilsson och Olve 2013) anvande vi figuren nedan for att visa
hur redovisning och kalkyler forutsatter datafdngst. Nar de kostnader som skall
hanteras har avgransats — rektangeln i figuren — hanfors de till kalkylobjekt. Detta
sker, som vi resonerade om nyss, saval direkt som indirekt. Hur det gors bor
anpassas till den avsedda anvandningen for de kalkylerade vardena. Nar dessa
sedan anvands for beslut och for att markera ansvar far det foljder for verksam-
heten. I figuren namns betalningar som ju avgor det finansiella resultatet, men den
bild som kalkylerna ger av fordelaktigheten hos olika alternativ har dessférinnan
paverkat den reala verksamheten: val av vad och hur saker skall goras, de priser
som ansvariga forsoker ta ut och mycket annat. Sddana anvandningar av kalkylen
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bor avgora hur den gors. Figuren kan dérfor lasas @ven fran hoger till vanster: hur
kalkylen gors beror pa vad den skall anvandas till.

Figur1  Vigval vid kalkylering som ett flode fran datafangst till paverkan pa

verksamheten
Data- > ¥ Beslut: —Y Féljder for
—_ — * =3 betalningar
fangst :: = AVAT = 1ch annat

Kostnader  hanfors till  kalkylobjekt

I var forra rapport finns utforligare resonemang om vad vi i forra stycket kallade
“variationsvidden” vid kalkylering. Framstéllningen dér byggde pa en rad fragor.
Flodet i figuren kan i andra ordalag sammanfattas i fem sddana fragor. Nar vi
behandlar dem nedan har vi som underrubriker anvant kortare former av dem,
som vi har anger kursivt inom parentes.

1. Varifran kommer underlaget (data) till kostnadsberdakningen? (Dataunderlag)
2. Vilka kostnader ingar i kalkylerna? (Urval av kostnader)

3. Hur hanteras samkostnader? Vad fordelas och vad behalls centralt?
(Fordelningsmetoder)

4. For vilka kalkylobjekt berdknas kostnader? (Kalkylobjekt)

5. Tvilka kalkylsituationer och for vilka beslut anvands
kostnadsinformationen? (Anvindning av kalkylerna)

Eftersom utgdngspunkten i denna rapport dr en fraga om kostnaden for nagot
sdrskilt: ett objekt som normalt inte {6ljts upp, eller for en sddan verksamhet, en
specificerad forandring (t.ex. snabbare handlaggning), sa borjar vi med fraga 4,
Kalkylobjekt, och tar sedan de 6vriga i nummerordning.

3.2.1 Kalkylobjekt

Den hér studien handlar i forsta hand om kalkyler som inte ingar i den 16pande
redovisningen/kontoplanen. Var utgangspunkt ar att det kan komma fragor fran
saval huvudman - bade tjansteman och politiker — som utomstaende, till exempel
statliga myndigheter och media. Ibland kan det vara nagot annat tillfalligt behov
som motiverar en kostnadsberdakning. Man kan vilja ldamna ett anbud pa nagot som
inte utfors 10pande, eller i samband med en organisationsforandring 6vervaga
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alternativa arbetssatt. Undantagsvis kan kostnaden redan sarredovisas 16pande,
utan att detta framgar av gangse redovisningsrapporter.

I vara intervjuer har vi hallit 0ppet for att det kan géalla bade en styckkostnad for
nagon viss tjanst och en “prislapp” for en hel verksamhet. Det kan handla bade om
nagot som redan gors eller ett omrade dar det foreslads en forandring, som till
exempel en ytterligare skola, eller nedlaggning och samordning av enheter. I
sadana fall kan foljderna bli flerariga och olika for skilda ar, som i en investerings-
kalkyl. Men i huvudsak letade vi efter exempel dar det som man kalkylerar &r
kopplat till en bestamd kostnad, uttryckt antingen per enhet eller for helheten.

Naér syftet ar att identifiera foljder av en forandring ar det konsekvenserna for den
egna verksamheten som kommer i fokus, men ibland kan kalkylobjektet vara ett
“paket” som dven innehaller intakter och andra positiva effekter hos olika
intressenter. Da bor kalkylobjektet ocksa bestimmas med avseende pa for vilken
systemniva virderingen skall ske. Ar det kostnad for till exempel en kommun med
hénsyn tagen till erhéllna statsbidrag, eller ar det samhallets kostnad som fragan
galler?

Att vara tydlig med antaganden om vad som ingar i objektet ar alltid viktigt, men
sarskilt nar det galler jamforelser mellan olika driftsenheter. Inom ett storre foretag
kan tillverkning ske parallellt i olika enheter, liksom att en kommun kan ha flera
skolor eller vilja jamfora sig med andra kommuner. Slutsatser som att nagon enhet
ar billigare och darfor mer effektiv blir uppenbart fel om det finns skillnader i
kvalitet eller investeringsbehov som kommer att visa sig inom nagra fa ar
(atminstone om inte verksamheten skall laggas ner). Eller om man organiserat
verksamheten olika, sd att skolorna i en kommun sjdlva gor nagot som i en annan
kommun skots av en gemensam serviceenhet.

I den hér studien har vi framfor allt letat efter exempel pa hur kommunerna
definierar sina kalkylobjekt (sa att det ar tydligt vad som ingér i dem). Vi har bade
fragat om kalkylobjekten som sadana och hur processen for att definiera dem ser
ut. I intervjuerna har vi gett exempel pa saval sjalvklara kalkylobjekt (till exempel
kostnad per brukare) som mer komplexa (hur mycket som satsas pa “fotboll” i
kommunen). Vi har fragat hur kommunerna gor nér de definierar vad som dr
kalkylobjektet, sa att siga vad som ingar i det. Vi har ocksa stallt fragor om vilka
intressenter, i och utanfor organisationen, som deltar i modellutvecklingen och
vilka intressenter som ar intresserade av vilka kalkylobjekt. Om kalkylobjekt
anvands som &r definierade av externa organisationer (som till exempel SCB) har vi
fragat hur kommunen forsakrar sig om att de forstar vad som ingar i kalkylobjektet
och hur de skall gora for att operationalisera detta till ndgot som gar att mata och
folja upp.

Vi har inte diskuterat allt detta med varje intervjuperson, utan det vi berattar langre
fram é&r ett slags mosaik av vad vi har sett av god praktik. Det géller dven de andra
fyra omradena for kalkylvagval nedan.
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3.2.2 Dataunderlag

Tva huvudvagar finns vad géller de siffror som anvands som berdkningsunderlag:
redovisning for forfluten tid eller prognoser for framtiden. I praktiken bygger
forstas prognoser ndstan alltid pa historisk erfarenhet. Men distinktionen ar anda
viktig. Redovisningsdata uppfattas ofta som sannare, men da maste forstas erfaren-
heten ha framtida giltighet. Avser kalkylen ett nytt arbetssatt ar det kanske mojligt
att fa uppgifter om andras erfarenhet; redovisningen behover inte vara fran den
egna organisationen.

Nar redovisningsdata utnyttjas kan de raknas om med hénsyn till andrade faktorer.
Avser kalkylen en tillfallig verksamhet bor kanske avskrivningstiden forandras
jamfort med hur vi brukar rakna. Vet vi att kvalitets- eller stodbehov ar storre for
en ny malgrupp sa kan vi behdva 6ka de poster som paverkas.

Att ta in uppgifter fran andra verksamheter ar alltsa pa satt och vis en tredje vag,
utover egen erfarenhet eller prognoser. Svarigheten med det, liksom med uppgifter
fran leverantorer som kan ha provat nya metoder pa annat hall eller kan bli
utforare i en dndrad verksamhet, ar forstas att i tid inse hur relevanta de ar. Av
kommersiella och andra skél dyker det ofta upp fordyringar: ”vi insag inte att
forhallandena ar annorlunda har”.

Darfor ar en viktig faktor vilken “beviskraft” som kravs hos den berdknade
kostnaden. Vi aterkommer nedan under rubriken Anvandning av kalkylerna.

Hit hor ocksa fragan som vi nyss berorde: skall berdkningen avse inverkan pa en
viss enhets resultatrakning eller kostnad for samhallet? I det forra fallet ar det
troligt att man vill halla sig i narheten av redovisningen, och kanske till och med
rapportera resultatet i termer som “om vi gor detta kommer kommunen att behova
hoja skatten med x 6re”. Da géller det att aven forutse hur kalkylobjektet kommer
att hanteras i framtida redovisningar, till exempel periodisering av de investeringar
som kan behovas. Avser daremot en ad hoc-forfragan vad som &r bast for
samhaéllsekonomin, inklusive foljder for naringsidkare och hushall och pa olika
politiska nivéer, ja da kanske andra dvervaganden behover ske.

I studien fragade vi bdde om ex ante- och ex post-kalkyler. Vi frdgade varifran
dataunderlaget till kalkylerna kommer. Néar det galler ex ante-kalkyler fragade vi
bland annat vad de antaganden baseras pa som ligger till grund for analysen av om
en satsning skall goras eller inte. Bade nér det galler kostnader och nyttor. Nar det
galler ex post-kalkyler har vi till exempel varit intresserade av om bokforingen
utformats pa nagot sarskilt satt for att underldtta uppfoljning pa olika kalkylobjekt.
Utover det har vi stallt fragor om hur data om verksamheten registreras och lagras
och vem som gor det. Vi har ocksa stallt fragor om kostnadsinformationens
validitet och reliabilitet, bade nar det galler den interna uppféljningen och de
uppgifter som rapporteras externt.
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3.2.3 Urval av kostnader

Hur fullstandig ska den berdknade kostnaden vara — en siarkostnad eller en
sjdlvkostnad? Om den innehaller férdelade samkostnader, ingéar kostnader dven for
till exempel kommunledning eller annat som endast valdigt indirekt har med
objektet att gora? Endast om allt tas med bor den kallas sjalvkostnad, men
mellanting &r inte ovanliga.

Hur ser man pa overkapacitet, utvecklingsarbete m.m. som kanske inte paverkas av
objektet men ju dnda ar kostnader fOr organisationen?

Detta dr klassiska fragor som dominerar hogskolestudier av kostnadsberdkning.
Ibland talar man om “rdttvisa” kalkyler, och tanker sig att den framrdknade
kostnaden skall ligga till grund for vad en kund bor betala. I normal verksamhet ar
det dock sadllsynt att kostnader gar att knyta sa direkt (kausalt) till en viss brukare.
Vi talar hellre om “rattvisande” kalkyler, dar kostnaden pa ett begripligt satt
speglar vad ansvariga har att vélja mellan. Da avser orsakssambanden snarare vilka
beslut som leder till en viss kostnad. Med rimliga antaganden gar det till exempel
att berdkna vad postutbaring nasta dag medfor jamfort med mer gles service, eller
vad krav pa nara skolor kostar.

Sedan 25 ar forekommer termen aktivitetsbaserad kostnad (fran Activity Based
Costing, ” ABC-kalkylering”; Cooper och Kaplan, 1998) for en kalkyl dar man gor
berdkningen utifran en konkret granskning av alla aktiviteter som paverkas av ett
kalkylobjekt. Hur paverkas vad vi gor av kalkylobjektet? Man talar om ”activities
that drive costs”, nadgot som ju relaterar till var diskussion av sarkostnader tidigare.
ABC:s bidrag var att peka pa att till exempel antal kunder och serviceniva kunde
vara sddana kostnadsdrivare, lika val som producerad eller sdld méngd. Har ar det
uppenbart att langsiktigheten hos en verksamhetsforandring kan ha stor paverkan.
Genom overtid och att acceptera langa vantetider kan man tillfalligt hantera en
plotslig stortflod av drenden. Vet man ddremot att detta dr det nya normaltill-
standet s& kravs storre aktivitetsférandringar och kanske en total ombyggnad av
verksamheten. Bada fallen &r rimliga kalkylobjekt dar nagon kan stélla fragan “Vad
kostar det?”. Men beroende pa vilket av dem som man vill tala om blir det rimligt
(rattvisande) att gora olika urval av kostnader.

I den hér studien har vi framfor allt letat efter exempel pa hur arbetet med att
operationalisera kalkylobjekten gar till. Vilka kostnader tas med i kalkylobjektets
kalkylmodell? Vilka personer deltar i det arbetet och vem gtr vad? Vi har ocksa
“provat” intervjupersonernas svar under pagaende intervju genom att ge exempel
pa centrala samkostnader och fragat om de ingar i nagra kalkylobjekt. Om svaret
har varit att de inte gor det, har vi bett intervjupersonen utveckla logiken bakom
varfor somligt ingar och annat inte.
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3.2.4 Fordelningsmetoder

Samkostnader ar alltsa en f6ljd av gemensamma funktioner (lokaler, personal, it,
ledningsfunktioner) som finns till f6r olika syften, men dven tas i ansprak for
kalkylobjektet. Vi sade forut att de pa senare decennier blivit en storre del an forr
av de flesta organisationers totala kostnader. I den man vart kalkylobjekt 4r med
och utnyttjar en samkostnad, och den darfor skall med i vart “urval av kostnader”,
sa behover den som upprattar kalkylen ocksa bedoma vilken del av den som bor
raknas in — samkostnader finns ju definitionsmaéssigt dven till for andra objekt.

I var tidigare rapport visade vi hur sddana andelar av en gemensam kostnad kan
berdknas med storre eller mindre sdakerhet. Aktivitetsbaserad kalkylering, som vi
namnde under forra rubriken, ar den mest tilltalande men ibland arbetskravande
vdgen att ga. Den bygger pa tanken att vad man gor i en organisation, och darmed
kostnaderna for detta, vid ndarmre granskning séllan ar nodvandigt for helt
gemensamma syften utan snarare foranleds av ndgon faktor som gar att fanga.

Till exempel anpassas manga administrativa funktioner i en kommun pa sikt efter
folkmangd, och har en kommun bara en gymnasieskola férsvinner troligen verk-
samheter pa den centrala forvaltningen jamfért med kommuner med manga skolor.
Maénga kalkylobjekt paverkar darfor pa sikt samkostnader pa ett sparbart vis.

Fungerar ingen sddan orsakslogik sa kan vissa samkostnader knytas till tydliga
ambitioner, till exempel inom miljbomradet eller for att locka foretag till bygden
(ibland bendamnt finala syften). Det dr da inte rattvisande att ta med dem i en
kostnadsberakning som avser nagot helt annat.

Efter en sddan forbattrad sparning av omkostnader brukar det dock finnas kvar
kostnader som knappast paverkas av nagra sirskilda delar av verksamheten, utan
ar en allmén verksamhetsforutsattning: hogsta ledningen, grundlaggande IT-
infrastruktur, lagstadgade funktioner m.m. En del av dem kanske behover anpassas
i storlek efter den totala omfattningen hos verksamheten, som till exempel it-
support, och det dr da logiskt att se dem som en platskostnad per anstalld. Andra
blir helt enkelt ett procentpaslag pa dvriga kostnader — i sig ett tveksamt antagande,
nar man lika vél kan férdela dem lika pa varje kund eller medborgare. Det kan
fortfarande vara viktigt att bedoma om de verkligen inte samvarierar med Gvriga
kostnader, befolkning etcetera eller bor ses som en fast kostnad.

I var studie har vi inte intresserat oss for detaljer i sddana fordelningar, daremot
huruvida de kostnader man tar fram i ad hoc-kalkyler vanligen liknar séarkostnader
(det vill sdga ar partiella; till exempel speglar tanken att “den dvriga kostnaden
finns men paverkas inte”) eller sjdlvkostnader (pa engelska: full cost). I sjdlvkostnad
skall alla verksamhetens kostnader tdckas in, hur langsokta fordelningsmetoder
man an behover tillgripa, for att i princip uppna att kostnaden for varje produkt
eller arende summerar till verksamhetens totala kostnad.
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I den ordinarie redovisningen, avgiftsberakningar etcetera kommer detta till
uttryck i kalkylmallar. For tillfalliga kalkylsyften som i denna rapport ar det troligt
att man har tillfalliga sadana, eller mindre systematiska berakningar. I dem kan
man ocksa vélja att lata en viss verksamhet béra extra mycket kostnader eftersom
det ar den som driver pa behovet av till exempel ny kompetens och darmed loner,
eller leder till plotsligt pAkomna lokalbehov som driver upp hyrorna pa orten. Eller
omvant: anse att nagot dr “gratis” eftersom befintlig kapacitet kan utnyttjas.

Vi har fragat intervjupersonerna om vilka foérdelningsnycklar som finns och hur de
anvands. Vi har ocksa fragat om storleken pa nycklarna och om de har uppdaterats
pa lange. Utover forekomsten av fordelningsnycklar har vi fragat om kommunen
anviander nagra andra tekniker for att allokera samkostnader till organisatoriska
enheter eller andra kalkylobjekt. Vi har dven stallt fragor om legitimiteten i
nycklarna, sarskilt nar de anvands som kostnadsunderlag vi extern rapportering.

3.2.5 Anvandning av kalkylerna

Exaktheten i en kalkyl, trovardigheten och relevansen hos dess ingdngsvarden samt
antagandena kring de forandringar eller alternativ som de tankt sig som begart den
ar alla saker som det dr onskvart att fragestallare och kalkylerare dr 6verens om —
liksom for dvrigt andra som tar del av det kalkylerade vardet. Ar det en grov
skattning man vill ha, med utgangspunkter som alla dr 6verens om, sa kanske en
enkel skattad sarkostnad duger. Men om nagon annan far tag i den och tror att den
speglar en komplett langsiktig kostnad sa kan det leda till helt fel slutsatser.

Men &dven en ordentligt berdknad sjdlvkostnad, inklusive andelar i alla 6ver-
gripande funktioner i ett foretag eller en kommun, kan leda tanken fel. Till exempel
ar offentlig verksamhet alagd att rdkna pa det viset for att fa tackning for alla
kostnader for taxebelagd extern verksamhet. Den som inte vet detta, eller har en
annan uppfattning om hur foérdelningar bor ske, kan uppfatta en avgift som
markligt hog, vilket kan ge upphov till anklagelser om ineffektivitet och tron att
nedlaggning av denna verksamhet snabbt skulle sanka totalkostnaden.

Darfor ar vi i den har studien intresserade av vilka anvandningar av kalkyler som
fragor om kostnader speglat, och hur pass man varit 6verens om ”different costs for
different purposes”.

I studien har vi stallt frdgor om saval intern som extern anvandning av kostnads-
informationen. I enlighet med avgransningarna har vart fokus inte legat pa
effekterna av kalkylanvandningen. Vi har studerat produktionen av kalkyl-
informationen. Vad som produceras, paverkas ju av vad som “bestalls” (av olika
intressenter). Redan i inledningen av intervjuerna gav vi en rad exempel pa olika
kalkylsituationer (anvandning): extern granskning av kostnadslaget (bestalld av
SCB eller granskande myndighet), interna informationsbehov (bestéllda av
politiker, kommunledning eller tjansteman i férvaltningarna) och fragor fran
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massmedia och medborgare. Vi har anvant de olika situationerna for att ta reda pa
vilka likheter och skillnader som foreligger mellan olika intressenters informations-
behov och anvandning av kostnadsinformationen.

3.2.6 Samspelet mellan vagvalen — variationsvidd i framraknad
kostnad

Vi utgick fran fem fragor kring kalkylers utformning som vi dven visade som ett
flode i figur 1. De kan dven ses som fem vagval som avgor vad man berdknar
kostnader f6r, och hur detta sker. Darfor har vi anvant dem som utgangspunkt i var
studie, och i vdara intervjuer har vi stillt fraigor om dem. Med utgangspunkt i
taktiska och tankbara kalkylobjekt har intervjupersonerna beskrivit dataunderlag
etcetera. Jamfort med figuren har vi dock stannat innan vi kommit fram till
kalkylernas paverkan pa beslut och faktiska foljder i samhallet (till hoger i figur 1).
De senare har vi inte kunnat spara mer an i undantagsfall.

Figur 1 handlar om det normala fallet dar ett foretag 10pande redovisar kostnader
pa en mangd kalkyobjekt, vanligen dess produkter eller verksamhetsgrenar. Nar
det stalls mer tillfalliga fragor sa kan dessa avse dndringar av verksamhetens
innehall eller kvaliteter som leveranstid, kundanpassningar m.m. Den logik som
figuren ger uttryck for ar da en naturlig startpunkt, och fragan kan tolkas som att
ett tillagt, nytt kalkylobjekt (det som fragan galler) far foljder bade till vanster och
hoger. Utgors “Datafangst” da av redovisningsdata sa forscker man troligen
avgransa hur en del av alla kostnader hanger samman med fragan, och det kan som
vi beskrivit ske mer eller mindre komplett beroende pa vad fragan avser. Tolkar
man till exempel fragan om handlaggningskostnad for en viss tjanst som att det
galler en tillfallig volymandring sa blir svaret ett annat jamfort med om det ror sig
om en bestandig, omfattande minskning eller 6kning av volymer.

Den variationsvidd i kalkylerad kostnad som vi ndimnde for nagra sidor sedan ar
darfor inte godtycklig utan bor hanga nara samman med hur en forfragan tolkas.
Annars blir kalkylen inte rattvisande. Men d@ven inom ramen for det kan det bli stor
variation i svaren, stOrre desto mer omfattande urvalet av kostnader &r. Detta beror
forstas pa att for varje samkostnad som via ndgon fordelning skall hanforas till
kalkylobjektet finns det flera satt att gora detta. Dessutom avser saddana samkost-
nader ofta kapaciteter som dimensionerats for langsiktigt bruk, och da kan livs-
langd och uthallighet hos 16sningen diskuteras.

Vad kostar till exempel ett museibesok? Avskaffandet av intradesavgifter pa
statliga museer har medfort fler besokare, och sikert finns det kostnader férknippat
med detta. Men vill man sla ut alla museets kostnader pa dess bestkare sa tvingas
man dven fordela samkostnader for samlingarnas underhall och utveckling, lokal-
kostnader och museiledning. Deras omfattning har att géra med lokalisering,
Fastighetsverkets principer for hyror (som i sin tur beror av vilka alternativa
anvandningar som uppfattas finnas) och ambitioner for forskning och kulturpolitik.
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Svaret pa en skenbart enkel fraga blir latt sa langt att det kan uppfattas som taktiskt
eller undvikande. Att ange ett intervall, till exempel “mellan 5 och 250 kronor
beroende pa hur fragan tolkas”, ar séllan valkommet.

3.3 Sarskilda utmaningar vid extern rapportering av kostnader

Efter dessa langa resonemang om kostnadsbegrepp och vagval vid kalkylering
kommer vi nu till den tredje delen av var referensram. Svaret pa fragan ”Vad kostar
det?” riskerar latt att bli taktiskt. Det foljer redan av principen att relevant kostnad
beror pa en rad antaganden, vilket ger den variationsvidd som vi ndmnt for vilket
svar som ges (“mellan 5 och 250 kronor”). For att svara entydigt kan det behovas
antaganden om: hur skulle resurserna annars kunna anvandas; vilka resurser
nyanskaffas och vilken nytta kommer vi att ha av dem i fortsattningen; hur effektivt
kan vi anskaffa och utnyttja resurserna (till exempel lyckas prisforhandla med
leverantorer, eller sjdlva producera med ratt kvalitet).

Den som ger underlaget for ett svar pa fragan kan vilja gora ett gott intryck eller
lagga in rejdla marginaler som ett slags budgettaktik. Det beror delvis pa
styrningen och rollspelet i organisationen, och i sa fall kanske man kan gissa om
svaret ar en under- eller 6verskattning. Men olika antaganden kan helt legitimt leda
till olika svar, varfor det ofta ar klokt att gemensamt granska vad det bygger pa.
Detta galler forstas sarskilt vid framatblickande kalkyler. Men dven ndr man delar
upp historiska, redovisade kostnader handlar fragan ofta egentligen om framtida
forandringar.

Var syn pa detta ar inspirerad av den sa kallade principal-agentteorin som bland
annat illustrerar de utmaningar som informationsasymmetrin skapar vid
kommunikation mellan principal och agent (till exempel mellan en extern
granskare av kommunens kostnader och den berérda kommunen). Darvid
aterknyter vi till en rapport som vi skrev for regeringens IT-kommission (Olve och
Westin, 1995) dar vi resonerade utforligare om skillnaden mellan information som
anvands for internt respektive externt bruk.

Informationsasymmetri innebar att tva parter har olika kunskaper. Principalen/
uppdragsgivaren har sillan fullstindig kunskap om den verksamhet som en
agent/uppdragstagare utfor at honom eller henne, och omvant kanske agenten inte
riktigt inser principalens behov. De kan darfor ha olika méjligheter och ibland skal
att inte vara helt 6ppna mot varandra. I regel tanker man sig att ena parten har
battre kunskap. Budgettaktik innebar till exempel oftast att den som skall utfora ett
arbete Overdriver hur mycket resurser som kommer att behdvas, och att det ar svart
for hogre chefer att “syna” detta pastdende. Men det kan ocksa vara sd att chefer
korrekt bedomer att ett jobb kan effektiviseras och bor kosta mindre dn vad
utforaren tror — det vill siga de bedomer att informationsasymmetrin gar i motsatt
riktning. Aven hér bor den bésta bedémningen vara den som bygger pa att bada
parter jamfor vilka antaganden de gor. Ror det sig om osdkra, nya eller tekniskt
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komplicerade verksamheter kan det dock i sista hand bli en fraga om vem man bor
tro mest pa.

Vid extern informationsgivning blir det patagligt hur olika intressenter har olika
kunskap om sakldget samt att det kan finnas kontextuella faktorer som paverkar
vad redovisningsproducenten véljer att inkludera i sin kalkyl. I Olve och Westin
(1995) havdade vi ett slags avstandsregel: vid ndra kontakt med den som tar del av
information dr 6ppenhet och dialog om hur den skall tolkas enklare att £a till stand
an nar informationen skall bli publik och till exempel delges andra myndigheter
eller allmanheten. Tanken ”olika kostnad for olika (besluts)syften” ar ibland svar
att tillimpa. Med en vaxande andel gemensamma kostnader och investeringar i att
utveckla produkter, férmaga och system (ofta redovisade som kostnader) blir det
stor skillnad mellan en “komplett” sjalvkostnad och den sarkostnad som bortfaller
om en viss produkt laggs ned. Det kan verka inkonsekvent och lukta taktik nar en
ansvarig hdavdar att en nedldggning minskar kostnaderna endast marginellt,
samtidigt som man i andra sammanhang talar om en (sjalv)kostnad som &r
betydligt hogre — eftersom den inkluderar rimliga andelar av gemensamma
kostnader som kraver mycket storre verksamhetsforandringar for att andra pa.

Har finns det ocksd anledning att paAminna om vad laroboken skulle bendmna
investeringskalkyler, snarare an att kalla det produktkostnader. De beslut som
kraver kalkyler far ofta flerariga foljder, och for att agera ratt maste man samtidigt
se till vad anlaggning och dimensionering kréver for resursinsatser och hur det
anlagda drivs och anvédnds 6ver en rimligt lang, ofta decennieldng period.

Den som gor en kostnadsbeddmning och den som forlitar sig pa den maste alltsa ha
insikter i hur bada parter tanker, och fortroende for att det inte finns alltfér mycket
dolda agendor fran ndgondera sidan. Gor man olika bedémningar — till exempel
vantar sig olika ldng anvandning for en resurs — sd bor man vara oppen med vilka
antaganden som kostnadsberdakningen bygger pa, och kanske bifoga en kanslig-
hetsanalys som ger mottagaren mdjlighet att pa ett rikare satt inse foljderna av olika
handlande.

Konsekvens ar har bade en god rekommendation och végen till fortroende. Liksom
i all redovisning och revision kan man inte byta principer efter vad som tycks
lagligt i stunden. Utmaningen ar att forena konsekvens med insikten om hur
beroende berdknade kostnader dr av antaganden, som kan skifta mellan olika
kalkyltillfallen.

3.4 Informationsférsorjningens kostnader

Det fjarde omradet i var referensram ar kostnaderna for att producera den
efterfrdgade informationen. I en studie pa Mitsubishi Motors undersokte vi
kostnaderna for att infora mer detaljerad uppfoljning (Petri, 2001). Studien
handlade huvudsakligen om att inféra mer balanserad styrning och vilka nya
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administrativa kostnader som tillkom nar antalet nyckeltal 6kade. Nya nyckeltal
kraver ofta ny manuell matning. Sa lange uppfdljningen kan goras baserat pa
befintlig data dr kostnaderna for att ta fram de nya nyckeltalen huvudsakligen
utvecklingskostnaden av méatten som sddana och utformningen av de systemstod
som anvands for att folja upp hur det gar. Kostnaderna for att ta fram de nya
nyckeltalen finansieras vanligtvis av de utvecklingsprojekt som ar inriktade mot att
forbattra organisationens 16pande planering och uppféljning. Aven om kostna-
derna for att ta fram dessa nya nyckeltal kan bli hoga, i form av den arbetstid som
medarbetare och eventuellt konsulter lagger pa att inventera vad som skall matas
och utveckla nya nyckeltal som &r valida beskrivningar av detta, brukar det inte
stota pa nagot motstand i och med att det dr uppgifter som ar beslutade och betalda
av det storre utvecklingsprojektet.

Om motsvarande nyckeltal i stillet skall tas fram i den I6pande verksamheten, utan
finansiering eller organisatoriskt stod av ett storre forandringsprojekt, ar risken att
redan mattutvecklingen stoter pa patrull om den skall goras parallellt med att
medarbetarna som deltar i arbetet ocksa skall genomfora sina normala dagliga
sysslor. I somliga fall kan kostnaden for att utveckla de nya matten goras tydlig
genom att referera till de uppgifter som maste prioriteras bort. I offentlig verksam-
het patalas da hur den tid som laggs pa mattutveckling tas fran tid som hade
kunnat dgnas brukare.

Sadana argument hors ocksa nar det blir dags att satta de nya nyckeltalen i drift.
Om data for dem inte redan finns i befintliga system maste medarbetare ofta sjdlva
delta i matningen. I Mitsubishi lanserades till exempel ett nytt nyckeltal for att folja
upp hur stor andel av bestkarna i bilhallarna som redan korde Mitsubishi och hur
manga som korde ett annat marke. Nyckeltalet var utan tvekan relevant for att folja
upp om den rikstdckande annonseringen “drev in” ratt publik i butiken, men var
naturligtvis svart att folja upp automatiskt. Den vanliga métningen med pling i
dorren fangade ju inte upp vad besokarna hade for bil. Enda 16sningen var att
instruera sdljarna i butiken att prata med varje besokare och ta reda pa vad de hade
for bil och sedan registrera det pa ett block bakom disken efter varje samtal. En
gang per veckan fick ndgon rikna samman antalet noteringar och rapportera in till
huvudkontoret. Aven om maéttet var strategiskt relevant och utfallet viktigt saval
for den enskilda aterforséljaren som for huvudkontoret, visade det sig att
matprocessen var for besvarlig. Den tog tid fran andra uppgifter som butiks-
personalen ansag viktigare att utfora. Dessutom upplevde somliga sdljare att
overvakningen var integritetskénslig — att foretaget egentligen inforde mattet for att
se om saljarna verkligen pratade tillrackligt ofta (och mycket) med kunderna.

For att gora kalkyler i tjansteintensiva verksamheter kravs ofta mattutveckling och
matning pa ett liknande sitt som ovan. Forutom tiden som kravs for att utveckla
nya kalkylobjekt kan datainsamlingen bli sarskilt dyr. Speciellt géller det nar
medarbetarnas tid fordelas Over en rad olika aktiviteter och mottagare. For att
uppskatta hur mycket varje aktivitet kostar ar det da nodvandigt att medarbetarna
registrerar sin tid noga. Inte bara pa aktivitetsniva utan kanske ocksa med avseende
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pa vem de utfor aktiviteterna for. Sarskilt i offentliga organisationer kan detaljerad
tidrapportering vara kontroversiell. Det medfor extra administration som tar tid,
och det kan upplevas som ett misstroende fran arbetsgivaren.

3.5 Understkningsmodell

Figur 2 sammanfattar resonemangen ovan i var undersokningsmodell. Vi tog upp
fyra omraden:

Kalkylprinciper (sarkostnad, direkt kostnad etcetera)
Viagval vid redovisning
Sarskilda 6vervaganden infor informationsgivning

Ll s

Kostnader for att ge efterfragad information.

I tigur 2 visar vi hur det dels finns aterkommande/lopande kalkyler i anslutning till
redovisningen, dels situationer dar mer tillfilliga berdkningar (ad hoc) maste till for
att svara. Sarskilt vid fragor utifran kan 6verviaganden om hur informationen kan
tolkas och kostnaden for att svara paverka viljan att lagga ner nagot mer
omfattande arbete pa kalkyler vars antaganden och situationsspecifika tillampning
kan vara svara att forklara for utomstaende.

Figur2  Undersdkningsmodell

Externa/interna fragor:
"Vad kostar det?”

Overvidganden om informationsasymmetri, kostnad for att svara mm

initierar...
Kalkyl- Vigval vid datafangst, Svar:
principer berdkningar osv: * Ldpande
(kostnads | * Aterkommande redovisat
-begrepp,
teori) * Tillféilligt =  Adhoc

Nar fragan ”"Vad kostar det?” stélls sa kan svaret finnas som en tillfallig ny
berdkning eller en aterkommande, okonventionell sarredovisning (nedtill i figuren).
Som alla uppgifter ur redovisningen kan denna behova modifieras beroende pa hur
den ekonom som ska besvara fragan uppfattar denna. Vi gick igenom fem slags
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vagval som darvid sker. Antingen det giller en sddan modifiering eller ett nytt,
framréaknat svar sa paverkas de av nagra olika saker:

e Kalkylprinciper (nere till vanster): Organisationer har {for sin ”"vanliga”
redovisning gjort vissa vagval som kan tillampas dven fér den nya
berdkningen, eftersom man foljer de seder som organisationen har.
Principerna styr ocksa vilka data som finns tillgdngliga genom att de har
registrerats for den regelmassiga redovisningen.

¢ Informationsasymmetri (upptill i figuren) mellan den som staller fragan,
ekonomen i organisationen och ansvariga for den verksamhet som fragan
handlar om. Det innebar en oklarhet och risk f6r missférstand: hur mycket
begriper fragestallaren om verksamheten och hur kommer uppgiften att
anvandas; anser sig ekonomen forsta hur det gar till nar kalkylobjektet
produceras; och vilka motiv kommer att styra verksamhetsansvariga om de
valjer att medverka till att besvara fragan?

e Kostnader (dven de upptill): Ett uttommande svar kan ibland dra stora
resurser, men forenklingar kan vara mdjliga som ger mer osakra men ibland
tillrackliga svar. Snarare an att berdakna kostnaden for att svara later troligen
ekonomen och andra berorda arbetsbelastning, forkunskaper och kontakter
inom organisationen avgora.

e Dartill kommer sdkert en bedomning av nyttan av att ta fram ett svar, bade
den ekonomen tror finns f6r den som fragar (och indirekt som nar
SCB/SKL:s statistik blir mer anvandbar f6r andra kommuner tack vare hogt
deltagande i undersokningar) och ibland for egen del, om man befaster sin
stallning som kunnig ekonom. Vi har pekat pa ekonomens professionella
“mod” att vilja, eftersom om och i sa fall hur hen gor begarda kalkyler
sallan ar sarskilt synligt for andra, och nagot som hen sjdlv maste sta for.

e Kalkylmallen (fran vanster), informationsasymmetri och kostnader
(uppifran) paverkar bade noggrannhet och praktiskt utférande av
berdkningarna. Vi hdnvisar till resonemangen tidigare i denna rapport om
fragor som hur fullstindigt kostnadsurvalet gors, vilka fordelningar som
sker, och hur noggrant de utfors. Situationen avgor. Vi pekade ocksa pa ett
viktigt samspel med ansvar for kostnader: NPM-inspirerade 16sningar dar
enheter forvantas sjalvstandigt hantera kostnader inom ramen for ett
internpris gor att detta pris ses som en 6verenskommen kostnad, snarare &n
motsvarande kostnader eftersom de har blivit nagot som enheten sjalv
hanterar.
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4 Rapport fran sju svenska kommuner

Det empiriska underlaget for studien ar intervjuer i sju svenska kommuner dar vi
har intervjuat personer i olika befattningar. Samtliga ar ekonomer, men de jobbar
pa olika platser i organisationerna. Det har gett oss en bred bild att utga ifran i var
forstaelse av hur kommunerna hanterar ad hoc-fragor om kostnader for kalkyl-
objekt som inte redan ar foremal {6r 16pande sdrredovisning. Vi har intervjuat
ekonomichefer, kommuncontrollers och férvaltningsekonomer. Kommunerna ar
olika sinsemellan; vi har intervjuat stora kommuner, storstadskommuner,
medelstora kommuner och sma kommuner.

I Nacka, Jarfalla och Kalmar intervjuade vi kommunernas ekonomichefer och fick
déar en 6vergripande bild av kommunernas ambitioner avseende styrning och
uppfdljning. Pa denna niva diskuterades huvudsakligen stora och komplexa
kalkylobjekt. I Taby, Malmo och Ludvika intervjuade vi specialister pa kommun-
kontoret som arbetar med avancerad uppfdljning och analys. Dessa intervju-
personer hanterar ofta komplexa kalkylfragor, i egenskap av organisationens
fackexperter pd omradet (flera av dem har tidigare jobbat ute i forvaltningarna, sa
de kunde ocksa relatera till de mer praktiska aspekterna pa insamling och analys av
kostnadsinformation). I Taby talade vi ocksd med en namndekonom som ligger ett
sndpp narmare verksamheten. Avslutningsvis intervjuade vi i Helsingborg en
ekonom som dr administrativ chef i en forvaltning och darmed har mycket praktisk
erfarenhet av den 16pande ekonomiska uppfoljningen i den verksamhetens
processer.

Totalt sett har vi alltsa samlat ett rikt material som ger oss en god bild av hur sju
svenska kommuner hanterar frdgor om kostnader for kalkylobjekt som inte redan
ar foremal for l16pande sarredovisning. Nar vi nu i detta kapitel beskriver vad
sadana fragor kan avse och hur de besvaras gor vi det sorterat enligt de fem vagval
vi beskrev mer teoretiskt i vart foregaende kapitel.

4.1 Kalkylobjekt

Alla kommuner vi har intervjuat gor kalkyler och kdnde igen sig i de fragor vi
stallde (se bilaga). Bade nar det galler kalkyler infor beslut, dar underlaget bestar av
antaganden och gissningar om vad som kommer att handa om satsningen genom-
fors, och kalkyler som upprittas i efterhand for att se hur det gick. De framat-
riktade kalkylerna gors naturligtvis hela tiden i alla kommuner; bland dem vi har
besokt ar det framfor allt kommunerna runt Stockholm som pratar om detta med
anledning av bostadsbristen i regionen och utbyggnaden av tunnelbana till nya
omraden. Dessa framtidskalkyler, som bade innehaller antaganden om vad
byggandet kommer att kosta och vad det kommer att ge i nytt skatteunderlag och
andra positiva effekter ar naturligtvis mycket komplexa analyser.
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Efterkalkylerna kan i sin tur delas upp i tva olika typer av sammanstadllningar. Dels
strikta efterkalkyler for att f6lja upp hur framgangsrika projekten har varit, dar
bade utfallet stélls mot den ursprungliga budgeten och mot de realiserade effek-
terna (vad som uppstod efter investeringen, dar jamforelsen inte bara gors mot
budget utan ocksa mot nettoeffekterna; gav investeringen mer tillbaka &n vad den
kostade?). Dels f6ljs kostnaderna for organisationens lopande verksamhet upp, dar
jamforelsen huvudsakligen gors mot tidigare ars utfall eller mot hur mycket som
avsatts for den i kommunens verksamhetsbudget.

Grunden for dessa olika typer av kalkyler (eller kostnadsrapporter) dr en tydlig idé
om vad det ar som kostnaderna raknas samman for. Detta géller oavsett om det
gors infor ett beslut (ex ante) eller efter att satsningen ar genomford (ex post). Som
vi konstaterat ovan kan detta antingen kallas kalkylobjekt (om fokus ligger pa
kalkylen infor/efter beslut) eller kostnadsobjekt (om uppféljningen handlar om
nagot som sker mer I6pande i verksamheten; termen kostnadsbarare kan da
indikera att objektet ses som en permanent och viktig produkt att Il6pande berdakna
kostnad for).

I flera av stockholmskommunerna har som sagt bostads- och stadsutvecklings-
projekten mycket stor betydelse. Det betyder att mycket analytisk kapacitet laggs
pa att bedoma saval framtida kostnader som effekter av dessa satsningar. I Jarfalla
ar till exempel Barkarbystaden ett naturligt kalkylobjekt och i Nacka utvecklingen
av Nacka Stad. I samband med att en kommun gor den hér typen av stora sats-
ningar kravs ett omfattande beslutsunderlag. Kalkylobjekten i de har samman-
hangen ar alltsd mycket stora och komplexa och kommunerna tar ofta hjéilp av
externa experter fOr att bade definiera vad som ingdr i objektet och hur effekterna
(plus och minus) skall uppskattas/simuleras. De nimnda exemplen, som togs upp
spontant nar vi frdgade efter kostnadskalkyler, skulle i ldarobockerna ses som
investeringskalkyler eftersom antaganden om tidslangd och forloppet ar for ar ar
viktiga. For att besvara en skenbart enkel frdga — Vad kostar Barkarbystaden? — ar
avgransning och specificering av kalkylobjektet helt avgorande.

Samtidigt pagar ocksa den l6pande redovisningen och uppfoljningen av kostnader
i verksamheten. De vanligaste kalkylobjekten, som samtliga kommuner anvénder,
ar att redovisa kostnader med hjalp av bokféringens konton (Kommun-Bas13) samt
att attestera dem pa enheter i den organisatoriska dimensionen, till exempel hur
mycket har kommunen kopt porto for (konto 685) eller hur mycket kommunens
simhall kostar per ar.

Principerna for hur de uppkomna kostnaderna skall redovisas (ex post) foljer
tydliga instruktioner fran till exempel SKL och revisorer. Utrymmet for godtyck-
lighet i redovisningen av kostnaderna ar begransat (aven om vissa inkop kan ligga i
granslandet mellan tva konton och det ddarmed finns ett marginellt utrymme for
godtycke). Det ar snarare i antaganden om livslangd och fordelningsnycklar for
gemensamt utnyttjade resurser, det vill sdga indirekta kostnader, som tvekan kan
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uppsta. Har har det forstas betydelse hur verksamheten ar organiserad och vad
som bedrivs i egen regi.

Utvecklingen av nya kalkylobjekt pagar i flertalet kommuner. En trend som varit
tydlig under senare ar ar att “vanda pa” organisationsschemat. I stallet for att dela
in kommunen efter kompetensomrdden (som vanliga hierarkier ofta dr) definieras i
stdllet olika typer av behov hos medborgarna, och organisationen definieras langs
”processer” for att tillgodose dessa medborgarbehov. For att 16pande kunna folja
upp kostnaderna och nyttan som uppstar i dessa processer maste redovisningen
forandras. I stéllet for att attestera kostnaderna per konto och hierarkisk enhet,
maste kostnaden skrivas pa konto och process. Ar processerna tydligt ”dedikerade”
till behov vars kostnader man vill berdkna, blir det darmed ocksa tydligare vad ett
visst behov drar for kostnader. Processtankandet utesluter inte att det &nda finns
kvar en klassisk, mer funktionsorienterad hierarki.

Principiellt ar det ingen skillnad mot uppfoljningen i den hierarkiska dimensionen,
men for att redovisningen skall kunna ske enligt den nya processlogiken maste en
rad problem av praktisk karaktar 16sas. Alternativet till att byta logik for den
l6pande redovisningen &r att, som en del organisationer har gjort, skapa en parallell
och nagot forenklad rapportering som mater kostnaderna i processerna. Denna
redovisningslogik kan da inforas lokalt i en organisation, trots att hela kommunen
inte har forandrat sin logik.

Organisationer som har introducerat processer som ett viktigt kalkylobjekt har
inventerat hur verksamheten ser ut fran brukarens perspektiv. Det kan sdgas vara
ett steg mot vad kalkyllitteraturen bendmner aktivitetsbaserade kalkyler (ABC:
Activity Based Costing). Dessa arbetsfloden, processer, utgor darmed relevanta
kalkylobjekt (baserat pa mindre enheter som ofta kallas aktiviteter). For varje
aktivitet identifieras vilka resurser som ar nodvandiga for att utfora den och i
vilken omfattning. Summan av resursforbrukningen i aktiviteterna utgor den
samlade kostnaden for processen. For att rakna ut den genomsnittliga styck-
kostnaden divideras helt enkelt de totala kostnaderna for processen med antalet
arenden/instanser som har strommat genom processen. Denna berdkning ger dock
bara snittkostnaden per styck. For verksamheter med sma volymer, men dar
kostnaderna per arende ar stora, kan det rent av vara vart att berakna de verkliga
kostnaderna for varje instans, vilket gors genom att drendena blir kalkylobjekt i sig,
och all resursforbrukning i organisationen knyts direkt till respektive drende. Detta
ar den mest detaljerade formen av uppfoljning (dar alla instanser i systemet &r
separata kalkylobjekt), men ocksa den mest administrativt kravande.

Samtliga de exempel pd kostnadsuppfoljning vi har gett ovan (fran den generella
redovisningen av kostnader per verksamhetsomrade till uppfoljning av kostnader
per instans) anvands huvudsakligen for internt bruk. Inom ekonomilitteraturen
brukar en tydlig skillnad goras mellan extern och intern redovisning. Externt
rapporteras huvudsakligen kostnaderna enligt kontona i kontoplanen, summerade
for att visa resultat (i resultatrakningen) och tillstand (i balansrédkningen).
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Inom det offentliga Sverige finns ett antal initiativ for att 6ka jamforbarheten
mellan olika kommuner. Det mest omfattande underlaget for dessa jamforelser ar
formodligen SCB:s datainsamling inom ramen for rikenskapssammandraget. Detta ar
en gemensam mall for hur kommunens kostnader skall klassificeras sa att
kommuner skall kunna jamfora sina kostnader och sin utveckling med andra
kommuner. Detta underlag ligger ocksa till grund for Kolada (Kommun- och
landstingsdatabasen) som enligt webben gor det mojligt att jamfora 3 500 nyckeltal
for Sveriges samtliga kommuner. I drsredovisningen rapporteras kostnader i
enlighet med kontona i kontoplanen — lika for alla. Det betyder att organisationen
till exempel kan jamfora sina totala I1onekostnader (absolut eller i relation till
omsattningen) med alla andra kommuner. Daremot gar det inte lika enkelt att
jamfora personalkostnaderna i skolan mellan ett antal kommuner. Aven om méanga
kommuner kan ha liknande interna strukturer (med till exempel en utbildnings-
namnd och -férvaltning) dr det inte alls sdkert att innehallet i de organisatoriska
enheterna, i de olika kommunerna, med samma namn éar identiska. Det ar detta
som Kolada-jamforelserna avser att reda ut.

SCB har utformat en generell mall 6ver vilka verksamheter som kan vantas
férekomma i en kommun. I denna foreldgger de Sveriges samtliga kommuner att
berdkna hur deras kostnader fordelar sig mellan dess verksamheter och rapportera
in uppgifterna till SCB. SCB har alltsa gjort en schablonmassig indelning av
kommunal verksamhet och definierat ett antal kalkylobjekt som kommunerna skall
redovisa sina kostnader for. SCB:s indelning ar generell och skiljer sig ibland fran
de organisatoriska kalkylobjekt som anvands i respektive kommun, sa att varje
kommun maste gora en manuell 6versattning mellan den interna redovisnings-
logiken och den mall som SCB anvander. Kommunerna &r tvungna (enligt lag) att
redovisa sina kostnader till SCB enligt de kalkylobjekt som finns i mallen for
rakenskapssammandraget. Precisionen i dessa kalkylobjekt ar dock grov, vilket gor
att validiteten i uppgifterna som kommunerna rapporterar in kan variera. Sarskilt
galler det om vissa kostnadsposter knyts till ett kalkylobjekt i den interna redovis-
ningen men skall fordelas ut 6ver flera eller andra kalkylobjekt i SCB:s rakenskaps-
sammandrag. Nagra av vdra intervjuade var skeptiska till hur noga kommunerna
ar i sin rapportering, medan andra menade att dven siffror med vissa brister kan
sporra till forbattring, till exempel kontakter med kommuner som ser ut att hantera
nagot till lagre kostnad.

SCB:s modell skall anvidndas av alla kommuner och for alla kommunens verksam-
heter, vilket gor att kalkylobjekten ar grovt definierade. Inom ramen fér SKL gors
liknande, men mer specialiserade, satsningar pa att skapa jamforbarhet mellan
olika kommuner. Ett sddant omrade &r uppfoljning av kostnader per brukare inom
till exempel dldre- och handikappomsorgen. Inom ramen for detta snavare fokus,
samt med frivilligt deltagande, kan mer avancerade kalkylobjekt definieras. I de fall
som vi har stott pa har arbetet drivits av SKL i samarbete med konsultbolaget
Ensolution. Tillsammans har de definierat vilka kostnadsposter som ingér i de olika
kalkylobjekten som skall jamforas och analyseras. Analysforetaget kan ocksa bista
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kommuner som saknar tid eller kompetens att sammanstélla och berdkna
kostnaderna i redovisningen enligt dessa kalkylobjekt.

Bade SKL/Ensolution och SCB/Kolada ar inriktade pa att definiera generella
kalkylobjekt som kan anviandas som gemensam referens for flera olika kommuner.
Snarare dn att vara perfekt definierade for en specifik organisation, skall de vara
mojliga att relatera till for flera kommuner. Oavsett om kalkylobjekten bara skall
anvandas i en organisation eller skall fungera som underlag for jamforelser mellan
kommuner, krdver det medvetna stillningstaganden om vilka kostnadsposter som
skall inga i kalkylobjektet. Detta &r inte en “neutral” sammanstallning av sjalvklara
kostnadsposter, utan snarare en process som i sig definierar synen pa vad objektet
som f6ljs upp egentligen ar. I manga organisationer ar det en kamp om resurser,
och nar ett kalkylobjekt belastas med fler kostnadskomponenter ar det troligt att
det ocksa kommer att bli/uppfattas som dyrare. Nar kostnaderna okar, granskas
ocksa behovet av resursen eller produkten hardare i enlighet med formuleringar
som ”Har vi verkligen rad med...”.

Den som sitter pd makten att definiera vilka kostnadsposter som skall inga i ett
kalkylobjekt, har alltsd makt att definiera hur olika delar av verksamheten ser ut,
vilket kraver professionellt sjdlvfortroende att vilja vilka kostnadsposter som skall
inga i kalkylobjektet. For sarkostnader ar det mojligen ingen svar argumentation —
kostnaderna kan uppfattas som otvistiga. Men samkostnaderna kraver mer
argumentation. De motsvarar ju gemensamma funktioner. Vilka kalkylobjekt drar
egentligen nytta av ("behover”) dessa och bor darmed vara med och finansiera
samkostnaderna for dem; och hur stor del av dessa samkostnader skall varje
kalkylobjekt bara?

Dessa beslut dr inte sjdlvklara och d@ven for den med stor kunskap inom verksam-
hetsomradet kan det finnas flera olika — men alla rimliga — principer for hur
samkostnaderna skall fordelas.

Utformningen av robusta kalkylobjekt kraver darfor tre olika kompetenser och
forméagor: verksamhetskunskap, kalkylkunskap (och enighet om vilken
abstraktionsniva som dr dnskvard), samt formaga att utfora kostnadssamman-
stallningen i enlighet med den. Detta leder till sedvanliga utmaningar nar ett
kalkylprojekt skall initieras. Det racker inte att kalkylexperter fran ekonomi-
avdelningen gor jobbet. De ar helt beroende av tillgang till representanter fran
verksamheten. Om kalkylfragan ocksa ar relevant i verksamheten ar det natur-
ligtvis lattare att fa access till kunniga medarbetare darifran. Men om kalkylen
dadremot upprattas for ndgon annan, och arbetsbelastningen i verksamheten ar hog,
kan det vara svart.

Sarskilt komplicerat kan det bli om det inte finns nagot intresse for den aktuella
kostnadsinformationen internt. Med stor sannolikhet dr det da varken prioriterat
for verksamhetsexperterna eller kalkylexperterna internt att ta fram logiken for
kalkylobjekten. Utover fackkompetens (om kalkyler eller om verksamheten) kréavs
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formaga att gora komplicerade val av vilka samband som antas finnas mellan
gemensamma kostnader och specifika kalkylobjekt, samt vara beredda att forsvara
dessa samband mot kritik fran intressenter (internt och externt) som anser att vissa
kalkylobjekt far béara en for stor eller for liten del av de gemensamma kostnaderna.
Hellre an att svara ”olika antaganden kan motivera varden mellan x och y, och vi
skulle behova diskutera grundligt vad fragan egentligen avser”, dar spannet x-y
dessutom kan vara stort, forestdller vi oss att man kan spara tid genom att ducka
for fragan och saga “det har vi inga siffror pa”.

Avslutningsvis kan vi ocksa se att den trend inom den offentliga sektorn som
benamns New Public Management (NPM) tycks fa konsekvenser pa kalkylomradet.
I kommuner som i stor utstrackning anlitar externa utforare, och da sjalvklart
stravar efter konkurrensneutralitet, sa far kalkylobjekt och kostnadsjaimforelser en
annan betydelse. I dessa finansierar och upphandlar kommunen tjansterna, medan
de kan utforas av olika leverantorer — ofta parallellt i egen regi och av externa
leverantorer. For den politiska nivan dr det da ingen egentlig skillnad mellan att
utbildning, omsorg eller biblioteksdrift levereras av kommunen sjilv eller om
driften skots av en privat aktor. Upphandlingens priser blir ett slags kostnadsram
aven for motsvarande intern verksamhet. I den kommunala ekonomin har detta
inneburit att vissa kalkylobjekt har forandrat karaktar fran att vara kostnadsobjekt
till att bli prisobjekt.

Tidigare var det viktigt f{or kommunledningen att till exempel halla koll pa vad en
utbildningsplats kostade som producerades i egen regi, framraknat enligt kalkyl-
objektets kostnadslogik. “Priset” for utbildningsplatsen blev helt enkelt utbild-
ningsforvaltningens kostnader. Nar nya leverantorer kommer in, skiftar fokus till
det prisbelopp som anges i den “kommuncheck” som de privata aktorerna utgar
fran i sin beddmning av om de vill leverera sina tjanster. Den anger det belopp
"politiken” dr beredda att betala for en viss tjanst. For de verksamheter som kan
leverera en tjanst av god kvalitet till en lagre kostnad an detta pris uppstar chans
till vinst. Genom checken skapas transparens som ger olika aktorer chans att
konkurrera om uppdragen pa lika villkor — dven de kommunala utférande enheter,
till exempel en skola, som oftast finns kvar. Fragan om kommunens kostnader
(inom respektive verksamhetsomrade) delegeras darmed i praktiken ner inom
kommunen till de utférande enheter som skall tillhandahéalla de konkurrensutsatta
tjansterna. Pa den nivan, langt fran politiken, hanteras frdgan om verksamhetens
ekonomi — dar kostnaderna inte far bli hdgre an intakterna fran checken. Ur ett
konkurrensneutralitetsperspektiv ar det dessutom viktigt att dessa enheter isoleras
s& mycket som mgjligt fran ovriga verksamheter inom kommunen som mdjligt, for
att korssubventionering inte skall riskera att uppsta. NPM kan pa sa satt sdgas ha
bidragit till att kostnadsfragorna i utférarenheterna inom en kommun har flyttats
langre bort fran den politiska nivan och kommunledningen.

Avvagningen kvalitet/pris vid upphandling blir forstds darmed ocksa viktig, men
har aspekter langt bortom vad vi kan ta upp i denna rapport. Som vid alla fall av
prissdttning maste forstas bade kopare och séljare vdga in troliga kostnader, aven
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om forhandlingsresultatet ses som ett marknadspris. Tidigare ars pris (tillatna
kostnad) blir latt en utgangspunkt for upprakningar kommande ar, snarare an att
man gar tillbaka och aterigen analyserar rimliga kostnader. Att vi har tar upp
denna form av “kostnad” beror pa att en vaxande del av kommuners kostnader har
inslag av upphandlade priser. De blir ddrmed sarkostnader for kalkylobjekt som till
exempel gymnasieskolan, och mindre tvistiga an om den bedrivs integrerat med
annan utbildning. (Givetvis har kommunen danda kostnader for till exempel
antagning och overgripande forvaltning som kan behova fordelas.) Vad vi inte
hade noterat tidigare ar att &ven ett gymnasium i egen regi nu ses som en tydligt
avgransad enhet vars kostnad uppfattas vara den ”check” som ger gymnasiet dess
intdkter, snarare an de kostnader som de anvéands till. Det ligger ju ocksa i NPM-
tanken pa att en skola &r en resultatenhet snarare &n en kostnadsenhet.

4.2 Dataunderlag

For att uppratta en kalkyl kravs inte bara en idé om vilka resurser som kalkyl-
objektet kraver, utan ocksa data om kostnader for dessa. Nar kalkylobjektet
definieras bestams till exempel att arbetstid och materialatgang &r tva viktiga
komponenter i produktens kostnad. I en forkalkyl (ex ante) infor ett beslut om att
satsa pa produkten ar dataunderlaget uppskattningar av 1) hur lang tid tillverk-
ningen av den aktuella produkten kommer att ta och hur mycket material som
kommer att ga at samt 2) en gissning av vad timmar och anvant material kommer
att kosta. Forkalkylen har inte béattre precision &n analytikerns forméga att upp-
skatta hur mycket tid och material som gar at i tillverkningen. P4 samma satt
kommer fordelade indirekta kostnader att behdva uppskattas, till exempel framtida
lokalhyra.

Efterkalkylen baseras daremot pa verklig data: hur det gick. I dess enklaste form ar
det naturligtvis mycket lattare att gora en efterkalkyl: siffror hdamtas fran en redo-
visning vars antaganden foljer med till produktkalkylen. Antingen har kalkyl-
objektet en egen identitet i redovisningen, eller sa kan vi gora bedomningar for det.
Om inte den som har gjort jobbet redan har noterat hur mycket tid som lagts pa det
aktuella kalkylobjektet, och materialinkop konterats pa det, sa gar det att spara med
relativt stor precision vilka av de redovisade kostnaderna som det ar rimligt att ta
med. Vad man kanske inte tinker pa dr antaganden som kommer pa kopet. Aven
om lonekostnaden ar fast per manad kan antalet produktiva timmar for varje
medarbetare variera. Ofta gor man da ett antagande om hur méanga timmar som &r
“normalt”, och samma galler for maskiners tillganglighet efter hansyn till avbrott,
reparationer, uppsattning, intrimning m.m. Att fa fram exakt kostnad for en viss
produktion forra manaden kan vara svart, och om forhéallandena da inte var
representativa for andra manader av tveksamt varde. Kvaliteten pa dataunderlaget
avgor dock i hog utstrackning kvaliteten pa kostnadsuppféljningen. I foljande
avsnitt skall vi titta narmare pa vilka faktorer som paverkar denna, med fokus pa
dataunderlaget for efterkalkylen.
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Dataunderlaget hamtas vanligtvis fran bokforingen. Det dr den mest praktiska
16sningen; att kostnader som d@nda maste registreras for att kunna skéta intern och
extern rapportering ocksa kan anvandas for internt bruk. I bokforingen registreras
kostnaderna efter typ (till exempel 16n till tjfansteman) och organisatorisk enhet
(socialforvaltningen). Den noggrannheten racker ofta for att kunna gora de externa
bokslut som presenteras for kommunens styrelse och fullméaktige. Daremot
registreras sallan vad arbetstiden (16nen) har anvants till, vilket gor att datafangsten
for extern redovisning sdllan racker for att ge tydliga svar pa vad olika interna
kalkylobjekt kostar. Detta far i stdllet hanteras genom tidrapportering ute i
verksamheten, men mer om det langre fram.

Den andra utmaningen som féljer av att anvanda externredovisningens data som
grund for kalkylobjektens kostnader ar att varderingsprinciperna som anvands for
externt bruk skiljer sig fran hur de bor anvandas internt. Detta blir mest uppenbart
vid berdkning av kostnaderna for anlaggningstillgangar (till exempel maskiner) och
utrustning i olika processer. I den externa redovisningen skrivs storre inkop av
over en schablonmassig period (en barbar dator skrivs normalt av pa tre ar) dven
om datorns tekniska och praktiska livslangd ar langre dn sad. Om efterkalkylen skall
inkludera datorkostnader ar fyra kommer dessa att vara noll kronor, vilket dr en
missvisande vardering. Att datorn anvéands i processen dven detta ar bevisar att
den har ett nyttovarde och inte ar gratis — det var antagandet om dess livslangd
som var fel, och pa sikt kan vi inte rdkna med att ha tillgang till gratis datorer!

De bokforingsmassiga principerna ger darmed konsekvenser for det interna
beslutsfattandet som éar felaktiga. Processen dar datorn anvéands framstar som
billigare an den faktiskt dr ar 4 (men sag dyrare ut ar 1-3 dn den var). Med storsta
sannolikhet kommer en ny dator kdpas nér den befintliga inte langre duger och da
uppstar plotsligt en ny kostnad i processen (en tredjedel av inkdpspriset for den
nya datorn). For interna kalkylandamal bor darfor i stdllet resurserna som anvands
(datorn i det hér fallet) varderas till ateranskaffningsvarde fordelat pa ett realistiskt
antal ars anvandning, i och med att en ny och med den prisutveckling som gallt for
datorer mojligen billigare kommer att ateranskaffas nar den gamla har tjanat klart.
Med denna interna varderingsprincip kommer processerna alltid att visa en mer
korrekt bild av kostnadsldget och utfallet kommer att bli mer stabilt 6ver tiden. Att
bara anvdnda (extern)redovisningens siffror ar enkelt och har férdelen att det &r
“pengar som man kdnner igen”, men som vi nyss sade tanker manga inte pa de
antaganden som man far pa kopet.

I médnga kommuner anviands de externa boksluten som grund for den framtida
planeringen. I vara intervjuer hade vi exempel pa att en politikers fraga "Vad
kommer det att kosta?” konkret avsag foljder for nodvandigt skatteuttag. Da blir
faktiska varderingsregler i extern redovisning snarare dn ekonomens kostnads-
begrepp det viktiga. Kommunens budget foljer i hog utstrackning den organisa-
toriska strukturen for nimnder och forvaltningar. Budget, utfall och ansvars-
utkrdvande matchas enligt samma logik. Kopplingen mellan utfall och budget
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befaster ofta att dataunderlaget som anvands for planeringen ar starkt influerat av
den externa redovisningens utfallsredovisning.

I samband med storre forandringar eller satsningar, som till exempel nar en
kommun bestammer sig fOr att etablera ett helt nytt omrdde f6r boende och handel,
racker ddaremot inte det historiska data som finns i redovisningen, inte ens for att
gora prognoser om skatteuttag. Sddana ex ante-kalkyler maste i stéllet bygga pa
data fran andra kéllor, till exempel fran andra kommuner som har gjort liknande
satsningar i samma storleksordning tidigare eller data ur simuleringsmodeller som
bygger pa mer generell kunskap om kostnader for exploatering samt de effekter
som uppstar av en sddan. I véra intervjuer fann vi exempel pa att man infor stora
investeringar anlitar experter for sadana berakningar. Som flera av vara intervjuade
sade sa ar ocksa behovet av en flerarig bedomning stort, dar aven finansierings-
behovet (som en konsekvens av ut- och inbetalningar ar for ar) ar viktigt, och inte
enbart foljderna for resultat- och balansrakningar.

I den mer detaljerade uppfoljningen av kostnader f6r andra kalkylobjekt dn
organisatoriska enheter och bokféringens konton kravs mer manuellt analytiskt
arbete. Vi har tidigare noterat bristen pa detaljinformation i den externa redovis-
ningen. Huvudsakligen registreras kostnader pa konton och organisatorisk enhet,
men &r inte lika detaljerat knutna till vad en viss resurs anvands till. Ambitionen for
ekonomer som arbetar med intern uppfdljning ar naturligtvis att skapa sa
detaljerade kalkyler som mgjligt. Organisatorisk enhet kan vara ett driftstalle i
kommunen, till exempel en enskild skola, och det ar inte alltid tillrackligt specifikt.
Inom skolan pagar en rad delverksamheter/processer som det vore bra att kunna se
kostnaderna for: hur mycket satsas pa karnamnena, hur mycket dgnas at gymnastik
eller till och med hur mycket resurser som satsas pa ett utbilda i och forsta FN:s
millenniemadl. Ambitiosa rektorer initierar forhoppningsvis sddana kalkyler, men
kanske gor decentraliseringen av ansvar att de inte dr kanda pa hogre hierarkisk
niva.

For att kunna teckna en bild av hur resurserna anvands inom en organisatorisk
enhet krdvs registrering av resursanvandningen narmare kallan. For produkter som
kops in och attesteras ute i verksamheten gors detta genom att tilldggsinformation
anges pa fakturan. Férutom konto och organisation anges ocksa om fakturan avser
ett inkop for ett sarskilt projekt. I tjansteintensiva verksamheter ar dock de fysiska
inkopen ofta bara en liten del av kostnadsmassan. I stéllet dr det personalens
arbetstid som utgor den dominerande kostnadsposten. Darfor ar det ocksa ute i
verksamheten — vid killan — som dataunderlag maste samlas in om hur med-
arbetarna anvander sin arbetstid. Detta utgor ocksa en av de storsta utmaningarna
for att kunna teckna en korrekt bild av kostnaderna for ett kalkylobjekt med stort
foradlingsvarde (det vill sdga vad varje anstélld bidrar med i forhallande till de av
foretaget inkopta varor och tjdnster som kravs for foretagets produktion).

Fragan om tidrapportering ar kontroversiell. Mdnga medarbetare vander sig mot
en alltfor detaljerad inrapportering av vad de gor under dagarna. Inte bara av
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praktiska skal — att det kraver mycket administration att skriva ner och sedan
registrera vad de har gjort — utan ocksa av mer ideologiska skal. Noggrann upp-
foljning av hur arbetstiden anvands uppfattas som en misstro fran arbetsgivaren:
de litar inte pa att medarbetarna gor vad de skall, och underlaget kan pa sikt
anvandas fOr att rationalisera verksamheten (och kanske sdga upp medarbetarna).
Oavsett om det ar sa underlaget fran tidrapporteringen kommer att anvandas eller
ej, ar det viktigt att forstd hur medarbetarna som forvantas redovisa sin tid upp-
fattar syftet. Attityder kan ocksa paverka hur tiden bokfors, sa att man hellre
registrerar tiden pa uppgifter som dr omedelbart virdeskapande an pa till exempel
utvecklande moten med kollegor. Vid “kostnadsjakt” enligt amerikanska konsult-
metoder forekommer det att man skiljer ut “non-value added activities” vari ingar
verksamhetsforbattringar och larande som kan tyckas onodiga i det korta
perspektivet eftersom de inte efterfragas av dagens kunder och brukare.

I somliga verksamheter har andra teknikinnovationer bidragit till en 6kad
detaljrikedom kring utfort arbete. I hemtjansten har till exempel nya mobila IT-
l6sningar for journalhantering lett till att personalen automatiskt registrerar nar
varje besok hos en vardtagare borjar och slutar. Denna mer detaljerade tidrappor-
tering har begripligt nog ocksa varit kontroversiell, men i basta fall kan den ge
realism at diskussionen om faktisk tidsanvéandning. I en del handlaggnings-
processer har nya IT-system for drendehantering inforts. Forutom att sakerstalla att
all information om varje specifikt drende finns samlat pa en plats, erbjuder dessa
system ocksa funktionalitet for uppfoljning av prestationer och nedlagd arbetstid
per drende. Vid inférande av sddana datorsystem har det visat sig att handlagg-
ningen ofta sker parallellt i tva miljoer; bade i och utanfor systemet, vilket syns i
saval prestationsindikatorerna som tidsuppfoljningen. Forvantningen var att
organisationen skulle kunna se — i realtid — arendevolymerna i systemet. Men sa
blev inte fallet, eftersom handldggarna inte var noggranna med att “bocka av” varje
arbetssteg i flodet, utan nojde sig med att markera drendena som avslutade nar de
var helt klara. Dessutom sparade en del handldggare “administrationen” av
drendena till slutet av veckan. I systemet sag da de dagliga prestationerna konstiga
ut. Ingenting hdande under veckan (méndag-torsdag). Och sa pa fredag efter-
middag, noterades en hel veckas produktion i ett slag. Ett av syftena med system-
inforandet var just att fa battre 6verblick 6ver processen, inte bara slutresultatet,
vilket gjorde att ledningen fick informera samtliga medarbetare om betydelsen av
att de faktiskt noterade arbetsgangen langs hela processen. Inte bara markerade
arenden som avslutade nar allt var klart.

For att kunna gora en korrekt kostnadsuppfoljning ar det alltsa viktigt att uppgifter
om resursanvandningen registreras vid kéllan. Ju mer detaljerat dessa uppgifter
registreras, desto noggrannare analyser kan goras. I somliga verksamheter moter
det dock sa stort motstand att forma medarbetarna att skriva ner sin arbetstid i hog
detaljrikedom, att det inte ar vart att ta konflikten. Alternativet blir da i stallet att
efter basta formaga harleda den ungefarliga fordelningen av arbetstiden 6ver olika
aktiviteter. Precisionen i dessa uppskattningar blir naturligtvis grovre, men de blir
likval mer anvandbara @&n om man ndjer sig med den grova indelningen av
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arbetstid per organisatorisk enhet. I flera kommuner har detta gjorts genom att
kalla ett antal medarbetare fran den verksamhet som skall analyseras till gemen-
samma moten. Tillsammans resonerar ekonomer och verksamhetsexperter om vilka
olika arbetsuppgifter som ryms inom verksamhetsomradet samt hur mycket tid de
uppskattar att de lagger pa de olika aktiviteterna per vecka. Genom sadana
kollektiva gissningar far ekonomerna i alla fall en grov uppskattning av hur de
skall fordela ut 16nekostnaderna pa olika processer och aktiviteter i verksamheten.

Ekonomerna, oavsett om de sitter centralt inom kommunen eller om de arbetar som
forvaltningsekonomer ute i verksamheten, maste ha tillgang till verksamhets-
experter fOr att kunna gora den har typen av bedomningar av hur mycket resurser
som anvands for olika &ndamal. En ekonom kan enkelt svara pa vissa fragor utan
att ha kontakt med verksamheten, som till exempel hur héga kostnaderna ar for en
viss period, pa ett visst konto eller en viss organisatorisk enhet. Men om analysen
skall vara mer detaljerad dn sd, har de vanligtvis inte tillgdng till grunddata i de
gemensamma administrativa systemen. I stillet 4r de hanvisade till kontakt med
den personal som faktiskt gor jobbet. Ekonomerna maste darfor alltid ta stallning
till hur noggrann statistik de behover. Det blir en balansgang mellan access och
precision. Ju mer detaljerad statistik de onskar, desto storre behov av att fa tillgang
till personer som kan beratta om hur deras arbetstid fordelar sig mellan olika
aktiviteter. Om ekonomerna gor avkall pa precisionen ar det sannolikt lattare att fa
tillgang till verksamhetsforetradare. Om de helt ger upp ambitionen att se hur
kostnaderna fordelar sig inom en verksamhet, kan de som ndmnts ovan hitta dessa
uppgifter direkt i ekonomisystemen. For att kunna upprétta en kalkyl baserat pa
verkligt och reliabelt dataunderlag maste ekonomerna fa access till personer i
verksamheten.

Personalen i verksamheten dr dock ofta hart belastad, sa det ar alltid forknippat
med visst motstand fran verksamheten att lagga tid pa kalkylprojekt. Ibland ar
kalkylprojekten i och for sig internt motiverade, eller till och med initierade av den
politiska ledningen, och da brukar engagemanget vara storre. Men nar analysen
framfcr allt skall goras for att ndgon annan skall ha nytta av den ndjer sig
ekonomerna med ftillricklig precision i uppfoljningen. Ur ett praktiskt perspektiv
kan det rdacka, s& lange uppfdljningen gors pa samma satt over tiden, sé att
eventuella matfel blir systematiska och jamforelserna (dven om de kanske inte ar
helt valida) gors pa samma satt hela tiden.

Utover den pragmatiska hallningen att inte be om mer detaljerad information fran
personalen i verksamheten dn de kan antas vara beredda att lamna ifran sig, finns
det ocksa en konflikt i ménga organisationer mellan ambitionen att minska byra-
kratin och viljan att veta mer. Allt fler professioner klagar pa att de lagger mer och
mer tid pa administration och mindre och mindre tid pa sina “egentliga” arbets-
uppgifter. En rad kommuner har besvarat detta missndje i olika policyprogram och
lovat att personalen skall fa lagga mer tid pa sina primdra arbetsuppgifter. Det ar
ett 16fte som manga medarbetare har uppskattat. Ocksa dessa 6vergripande
retoriska forandringar paverkar naturligtvis ekonomernas mojlighet att be om
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ytterligare information om hur verksamheten bedrivs. Tid som ldggs pa
administration tas fran personalens méjlighet att bedriva sin verksamhet. Okad
precision i redovisningen av hur resurserna anvands kan alltsa sté i konflikt med
idén om att inte 6veradministrera och byréakratisera verksamheten.

Hur noggrant medarbetarna ar beredda att engagera sig i datainsamling och
registrering paverkas sannolikt ocksa av hur de tror informationen kommer att
anvandas. Vi namnde detta ovan rorande hemtjansten. Om medarbetarna ombeds
att rapportera arbetstiden mycket noggrant — inte bara i hog uppldsning, till
exempel 15-minuters intervall, utan ocksa for vad de gor sdsom projekt, drende och
typ av aktivitet — paverkas sannolikt noggrannheten och viljan att gora detta
beroende pa vem som skall anvanda informationen och till vad. Om medarbetarna
antar att uppgifterna kommer anvandas “langt bort” pa kommunkontoret for att
hitta besparingspotentialer ute i verksamheten kan det vara svérare att fa till
rapporteringen dn om det ar ett lokalt initiativ dar medarbetarna sjalva vill f6lja
upp sina prestationer for att kunna planera verksamheten, for egen del, pa ett battre
satt.

Annu mer komplicerat &r det att skapa engagemang for registrering och
rapportering nar mottagaren finns utanfor organisationen. Det storsta hindret
brukar just vara att sddan rapportering tar tid fran de aktiviteter som ar
verksamhetens huvuduppdrag, utan att ge nagot tillbaka. Om medarbetarna i
verksamheten som mats inte kan se att matningen ar till ndgon nytta for dem,
kommer de sannolikt inte att prioritera aktiviteten, vilket naturligtvis kommer att
paverka kvaliteten i dataunderlaget. Om uppgifterna skall anvands externt finns
ocksa en inneboende informationsasymmetri — de externa mottagarna av
informationen har svart att bedoma om de uppgifter de far ar valida och reliabla
eftersom verksamhetsforetradarna alltid vet mer om den konkreta situationen som
matningen avser, dn de analytiker som betraktar uppgifterna pa lite avstand.
Insikten om det kan bidra ytterligare till att man ar motvillig mot att lamna ut
information som i och for sig skulle ga att ta fram. Eller att taktiskt anpassa den
med tanke pa hur mottagaren véntas tolka den.

4.3 Urval av kostnader

Den vanligaste anvandningen av kalkyler och kostnadsrapporter i kommunerna ar
att anvanda dem for intern uppfoljning. En viktig aspekt ar darfor att utfallet skall
kdnnas relevant for dem de berér. Om kalkylerna innehaller alltfor mycket
kostnader —i en ambition att de skall ge besked om kostnadsnivan vid full
kostnadstackning — kan kalkylerna forlora relevans for lokalt beslutsfattande. De
riskerar att innehalla for manga kostnader som ligger utanfor vad de lokala besluts-
fattarna kan paverka. Detta har dock diskuterats lange i foretag, dar man ibland
anser att det ger perspektiv att se dven kostnader pa andra hall i en koncern. Det
kan till exempel vara viktigt som forklaring till vilka priser foretaget maste ta ut.
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Nar en av de intervjuade kommunerna borjade folja upp kostnaderna langs en av
forvaltningarnas processer var ett av syftena att forvaltningsledningen, och chefer
annu langre ut i forvaltningen, skulle stimuleras att fundera 6ver hur de kunde
utveckla verksamheten genom att antingen 6ka beldggningen eller sanka de fasta
kostnaderna. Om processkostnaderna endast innehaller de kostnadsslag som ar
sarkostnader fOr processen ligger det inom ramen for processagarens fogderi att
forandra arbetssatt och resursanvandning. Om daremot en storre andel av de
kommungemensamma kostnaderna skulle drabba processen, som huvudsakligen
utgors av en fast (dtminstone fast utifran forvaltningens perspektiv) kostnad pa
gemensam niva, s paverkas inte dessa av de effektiviseringar som gors lokalt. Nar
forvaltningarna lyckas rationalisera sina verksamheter, blir en av konsekvenserna
att palaggen for kostnader i de gemensamma staberna maste dka eftersom de nu
skall fordelas pa en mindre total — det vill siga en minskande del av kostnads-
massan kan paverkas av de chefer som ansvarar for den.

Ménga kommuner har darfor valt en logik dar utgdngspunkten ar paverkbarhet:
bara kostnader som de lokala cheferna kan paverka skall laggas med i kalkylen for
de specifika kalkylobjekten. Den lokala verksamhetens eventuella del av de gemen-
samma kostnaderna foljs i stdllet upp i den organisatoriska dimensionen. De
drabbar inte de mer verksamhetsnara kalkylobjekten (s& som tjanster/produkter,
brukare/kunder eller processer) utan blir en samkostnad i kommunens huvud-
kontor. Vi traffade ocksa pa fall ddr detta motiverades av konkurrensupphandling:
lika lite som externa friskolor behover se utbildningsforvaltningens kostnader sa
behover skolorna i egen regi gora det. Badda far ”“skolcheck” som skall ticka egna,
paverkbara kostnader. A andra sidan innebér det att forvaltningens kostnader for
skolan kanske inte finns med nar man talar om kostnad per elev och liknande.

Idealet i manga kommuner éar alltsd att kostnadsrapporterna hellre skall vara
praktiskt anvandbara (hjdlpa cheferna att agera och forbattra verksamheten) an att
de skall vara ge svar pa vad den fulla kostnaden for kalkylobjektet dr nar det ocksa
belastas med samtliga kostnader for de resurser kalkylobjektet dr beroende av. Inte
bara sdrkostnaderna i anslutning till kalkylobjektet utan ocksa en rattmatig andel
av samkostnaderna langre bort. Aven de senare kan pa lang sikt paverkas om till
exempel antalet elever forandras vasentligt. Men i den dagliga verksamheten ar det
snarare vad verksamhetschefer kan paverka, och ibland den ”check” som ska tacka
detta, som ar i fokus.

Det kan vara en god princip sa lange inte till exempel teknikskiften medfor over-
valtring av kostnader mellan olika enheter. En intervjuad namnde till exempel att
skolan inom 10-20 ar kanske utnyttjar gemensamma it-stddda metoder som gor att
fysiska skolor inte byggs ut i proportion mot elevantalet. Detta var en stockholms-
kommun som skall 6ka sitt invanartal drastiskt. Urvalet av kostnader som bor tas
med i kalkylerna 6ver vad detta kommer att kosta far forstds inte missa att arbets-
fordelningen mellan utbildningsférvaltning pa kommunniva och skolor kan
komma att forandras. Liknande géller i varden, dér dven rollférdelningen mellan
kommun, landsting och stat kan forskjutas med nya metoder och tekniker. Nya it-
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stod for provtagning och halsomonitorering i hemmet kan leda till nya uppgifter
tor hemtjansten och kanske till att fler vardkravande aldre kan bo kvar.

Vi har redan namnt att den externa redovisningens uppgifter i regel ar utgangs-
punkt dven i den interna uppféljningen. Vi berérde dven de problem som uppstar
ndr andra antaganden om till exempel livslangden &r motiverade for interna
beslutssyften dn de som gors i den externa. En annan utmaning som uppstar i
krocken mellan den externa och interna redovisningen ar att manga kommuner vill
att kostnaderna skall “ga ihop” for de olika enheterna. Konkret betyder det att
forvaltningarnas kostnader skall 6verensstimma med summan av kostnaderna for
deras kalkylobjekt. Resurser tilldelas i arsbudgeten och f6ljs sedan upp 16pande.
Resurstilldelningen sker enligt den externa redovisningens logik, och om kalkyl-
objekten belastas med kostnader enligt andra varderingsprinciper uppstar en
differens mellan kostnaderna enligt den externa redovisningen och motsvarande
kostnader enligt de interna kalkylsystemen. Sddana differenser vill manga undvika
for att inte skicka motstridiga signaler om hur det verkligen “gér”. Detta ar sdllan
forenligt med de skiftande beldaggningstal och @ndringar i verksamheter som i
praktiken intraffar under ett ar. Elevantal, brukare m.m. skiftar Iopande, och en
exakt matematisk specificering av arets kostnader i en forvaltning ar knappast vart
modan att gora da den inte har nadgon tydlig anvandning.

Nar den externa redovisningens principer gar fore den interna kalkyllogiken ar det
ett exempel pa att redovisningsekonomernas referensram gar fore verksamhetens.
Samtidigt vander sig manga mot idén att ekonomerna skall avgora hur kostnaderna
skall fordelas pa kalkylobjekten. Ekonomerna kan med stor noggrannhet redovisa
kostnaderna pa bokforingens konton och organisatoriska enheter, daremot ar de
sjdlva noga med att ange att de inte vet vilka kostnader som hor till vilka kalkyl-
objekt. Urvalet av vilka kostnader som skall foras ut pa vilka kalkylobjekt maste
goras i dialog mellan ekonomer som behéarskar kalkyllogiken (och redovisnings-
systemen) och verksamhetsexperterna som vet vilka resurser som anvands i vilka
processer och i vilka kalkylobjekt.

Anvandbarhet nimner manga som en ambition for hur kalkylerna skall goras och
kostnaderna foljas upp. Ofta star precision i kostnadsuppféljningen i konflikt med
om den &r praktiskt mojlig att uppratta. Med for hoga ideal om att alla kostnader
skall fordelas ut pa kalkylobjekten, maste bade en mycket noggrann kalkylmodell
utvecklas samt kostnader registreras med stor noggrannhet. Férutom att attestera
inkommande fakturor med referens till exakt vad de avser, maste till exempel
arbetstiden ockséa bokforas pa vad den anvands till. Detta administrativa merarbete
vacker som vi beskrev tidigare motstand bland dem som skall utféra det — att mer
tid maste laggas pa administration &n att gora sitt arbete. Lite forenklat kan det
sammanfattas enligt devisen hellre lagom rétt an helt fel.

Det finns dock tillfdllen dd kommuner finner det motiverat att se 6ver sina kalkyler
och sin kostnadsuppfoljning for att sdkerstalla att urvalet kostnader gors for att na
sa ndra full kostnadstackning som mgjligt. I samband med att kommuner
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rapporterar kostnader for verksamheter som helt, eller delvis, berattigar till
statsstod ar de noga med att ocksa inkludera dessa kostnader i kalkylobjekts totala
kostnader. Snarare an att bara inkludera det som kan direkt paverkas i verksam-
heten, sparas alla resurser som direkt och indirekt 4r nddvandiga for att tjansterna
skall kunna utforas. Ofta har de statliga myndigheter som ansvarar for att betala ut
dessa bidrag eller riktade stod ocksa en tydlig uppfattning om vilken andel
overheadkostnader som accepteras som fordelad omkostnad i kalkylen. Det ar inte
tillatet att finansiera den gemensamma administrationen genom att krydda kalkyl-
objekten med extra kostnader som inte hor till dem. Daremot vill kommunerna sa
klart f& s& mycket bidrag som mojligt for de tjanster de utfor pa uppdrag av staten.
Att lagga ytterligare arbetstid pa att ta fram denna information kan i dessa fall
resultera i hogre (legitima) statsbidrag, och darmed sa att sdga 16na sig. Daremot
har vi inte sett motsvarande logik i samband med rapportering till SCB:s
Rékenskapssammandrag. Okad precision i inrapporteringen till SCB leder inte till
nagra positiva finansiella effekter. Snarare verkar inrapporteringen till SCB goras
enligt den gangse ambitionen ”tillrackligt ratt”.

Aven i frdga om urvalet av kostnader paverkas uppfdljningen av de méjligen NPM-
inspirerade, mer generella trenderna i riktning mot interna kopa/salja-relationer
mellan forvaltningar och centrala staber. I stallet for att kommunen férdelar ut
kostnaderna for de gemensamma resurserna, till exempel IT-avdelningen,
paketerar nu IT-avdelningen sina tjanster i tydliga “produkter” som forvalt-
ningarna koper. Genom att lata forvaltningarna besluta om ”vilken” IT de vill ha
och “kopa” denna, minskar behovet av schablonmaéssig fordelning av kostnaderna.
IT-kostnaderna foljer darmed atteststrukturen och landar pa den lagsta mojliga
organisatoriska nivan.

Att kostnaderna skickas langt ut i organisationsstrukturen, betyder dock inte att de
ocksa enkelt kan harledas till relevanta kalkylobjekt i respektive forvaltning.
Forvaltningens IT-kostnader, som kommer fran den gemensamma IT-avdelningen,
maste i sa fall fordelas ut pa férvaltningens olika processer. Pa ytan kan det fore-
falla som om behovet av fordelning av overheadkostnader minskar i takt med att
stabsfunktionerna gors om till internséljande enheter. Precisionen i kostnads-
allokeringen blir dock bara mer precis i den organisatoriska dimensionen. Daremot
inte sjalvklart i andra dimensioner och pa andra kalkylobjekt som ocksa behover
foljas upp.

4.4  Fordelningsmetoder

Precisionen i kostnadsallokeringen i den organisatoriska dimensionen har blivit allt
hogre. Tidigare samlades kostnader for gemensamma resurser i staber i anslutning
till organisationens ledning. Antingen stannade kostnaderna dar, som en kostnad
for att leda och styra organisationen och drabbade darmed inte de verksamhets-
drivande enheterna, eller sa fordelades en del av dessa gemensamma kostnader ut
pa avdelningarna enligt ndgon nyckel, till exempel antal anstdllda eller omsattning.
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Trenden mot kopa/sélja-forhallanden internt i manga kommuner har inneburit att
en allt storre del av omkostnaderna internfaktureras och darmed landar pa “ratt”
forvaltningar i verksamheten fran borjan.

Det finns som sagt ocksa en uppfattning om att relevans for beslutsfattarna ute i
verksamheten bor prioriteras. Paverkbarhet fokuseras darfor i hogre grad an
tullstandig precision. Det som ansvariga chefer kan paverka star i fokus, det vill
sdga processernas eller produkternas sarkostnader. Kostnader som ar generella f6r
hela organisationen, bor de chefer som har ansvar for hela organisationen hantera.
I takt med att allt fler organisationer tillimpar interna marknadsmekanismer
minskar storleken pa de gemensamma kostnaderna. Ibland vill vi dock satta ett
fragetecken for om detta dr sant i en djupare mening. Ta vaxande it-kostnader som
ett exempel. Genom att infora interna kop mellan avdelningar kan de uppfattas
som direkt relaterade till olika forvaltningar, enheter och till och med verksam-
hetsprocesser. Men de stora, ofta decenniegamla system som det handlar om
omprovas séllan, och kan i praktiken inte avvecklas eller forandras dven om interna
brukare vill det. Kostnaden for dem har visserligen blivit en direkt kostnad for
nagot man koper, men i praktiken ar skillnaden inte stor mot nar man nycklade ut
den som en indirekt, fordelad kostnad. Inte minst i integritetskénslig offentlig
verksamhet med specialiserade och integrerade system ar paverkbarheten lag for
den verksamhetschef som skulle vilja ha andra it-16sningar dn de etablerade.

Oavsett om de gemensamma funktionerna bestélls eller nyckelfordelas sa ar forstas
ambitionen att verksamheterna skall fa en korrekt bild av den fulla kostnaden for
deras verksamhet (och vid behov fordela den per styck genom att dividera med
verksamhetens volym). De indirekta kostnaderna fordelas dock inte langre ut pa
forvaltningarna i samma utstrackning som tidigare. For de verksamhetsansvariga
ar palaggen darmed en mindre andel av de totala kostnaderna och darfor har
intresset for nycklarnas aktualitet och validitet minskat. I samtliga de kommuner
som vi har besokt finns det fortfarande riktlinjer och principer for hur de centrala
kostnader som finansieras direkt genom budgetanslag fran ledningen skall fordelas
ut i olika kalkylsituationer. I den 16pande uppféljningen av enheternas kostnads-
utveckling anvands de sallan, eftersom kostnaderna numera tréffar tillrackligt ratt
genom internhandeln. Ingen av de organisationer vi har besokt hade sett 6ver sina
nycklar pa lange. Kostnaden for att uppdatera nycklarna anses i flera organisa-
tioner som hogre an nyttan av den 6kade precisionen med “battre” nycklar.

Vid extern redovisning av kostnader mot myndigheter finns det normer for hur
mycket overheadkostnader som far laggas pa de verksamhetskostnader som &r
bidragsberattigade. Flera intervjupersoner ansag att det finns en legitimitet i
nycklar (och nivaer) som har varit stabila 6ver en langre period. De blir sa att saga
mer trovardiga da. Om ddremot kommunen plotsligt 6kar paslagen i samband med
en ansOkan om erséttning fran staten, kan den handlaggande myndigheten reagera
pa detta och motsatter sig att for mycket resurser gar at att tacka gemensamma
kostnader for annat dn det som ar stodberattigat.
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I en av kommunerna stotte vi pa ett exempel pa intern fordelning av overhead-
kostnader ut pa ett verksamhetsgrundat kalkylobjekt som tydligt visar vilka olika
logiker som kan ligga till grund for hur samkostnaderna fordelas. I den aktuella
kommunen f6ljs kostnaderna for LSS-varden (dvs. lagen om stéd och service till
vissa funktionshindrade) upp pa individniva; kostnaderna samlas inte bara upp i
LSS-processerna och divideras med antalet vardtagare, utan uppfoljningen gors
exakt mot varje vardtagare. Forutom varje vardtagares sarkostnader (framfor allt
arbetstid, men ocksa direkt forbrukningsmaterial) bar varje vardtagare en del av
kostnaderna for forsta linjens chefer samt verksamhetens administrativa kostnader.
Varje forsta linjens chef ansvarar for ungefar sex vardtagare. I samband med att
kommunen infoérde den mer detaljerade kostnadsuppfdljningen pa individniva var
de tvungna att besluta hur kostnaderna for forsta linjens chefer skulle férdelas ut pa
vardtagarna. Arbetet genomfordes av en projektgrupp som bestod av bade forvalt-
ningsekonomer och chefer fran LSS-verksamheten. Det var viktigt att beslutet om
hur kostnaderna skulle férdelas ut pa kalkylobjekten baserades pa en logik som
verksamheten accepterade. Kommunen valde att férdela samkostnaderna (framfor
allt kostnaderna for forsta linjens chefer) efter hur stort vardbehov varje vardtagare
har. En vardtagare som far 100 timmars stdd per manad belastades darfér med 10
ganger sa hog andel av kostnaderna for forsta linjens chef &n en vardtagare som
bara far 10 timmars stdd per vecka. Den har fordelningslogiken bygger pa
antagandet att de vardtagare som far mycket stdd, ocksé skall tacka en storre del av
samkostnaderna.

Vid intervjun hdvdades dock att det fanns andra férdelningsgrunder som hade
varit lika rimliga. Det mest uppenbara alternativet bygger pa antagandet att all
personal som jobbar under forsta linjens chef skall fa lika mycket stod och
uppmarksamhet av chefen. Kostnaderna for chefen borde darmed fordelas efter
antalet medarbetare (om chefen har sex medarbetare i sin grupp, drabbas varje
medarbetares vardtagare med en sjittedel av kostnaderna for sin chef). En tredje,
och mer invecklad logik, skulle kunna vara att fordela chefskostnaderna i omvand
proportion mot hur mycket tid vardtagaren far enligt antagandet att en medarbe-
tare som ar langre hos en och samma vardtagare utvecklar en relation till henne och
hennes anhoriga och darmed &r val fortrogen med sin arbetsplats och inte behover
fullt s& mycket uppmarksamhet av chefen. Daremot behéver en medarbetare som
ar kortare tid hos varje vardtagare (och darmed troligen har fler vardtagare och
hoppar mellan olika platser) mer chefsstod. Dessutom kan anhoriga till en vard-
tagare som har manga olika vardare, ha storre behov att vara i kontakt med en och
samma person (=chefen) ndr vardpersonalen varierar. Alltsa skulle mer chefstid
agnas at vardpersonal som besoker manga vardtagare (och vardtagare som har
manga olika vardare), och darfor skulle dessa drabbas av en hogre andel av chefens
arbetskostnader.

Ingen av fordelningslogikerna ovan ar ratt pa sa vis att den inte kan ifragasattas; de
bygger pa olika antaganden om hur kostnadssambanden ser ut och vad som ar
paverkbart for de beslutsfattande cheferna. I kommunen valdes den forsta metoden
for att fordela kostnaderna for forsta linjens chefer; i proportion till det antal
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timmar vard som ges till mottagaren. Diskussionen paminner om debatten kring
aktivitetsbaserad kalkylering (jfr ovan). Dar efterstravas en béttre kausal logik
kring vad som “driver” kostnader. I exemplet hade alltsa valet statt mellan vardtid,
antal medarbetare eller en mer detaljerad analys av samband som ”cost driver”.

4.5 Anvandning av kalkylerna

I metodkapitlet naimnde vi att vi redan i tidiga kontakter med kommunerna talade
om att de fragor som intresserade oss kunde stéllas av myndigheter, tjansteman och
politiker inom en kommun, eller av medborgare och media. Dessa dr saledes
anvandarna av kalkyler, och i referensramskapitlet sade vi att vad kalkylerare vet
och tror om anvandningen kan véntas ha stor betydelse for hur kalkylen gors. Vi
har redan talat om hur det ar viktigt att spegla paverkbarhet nér det ar verksam-
hetsansvariga chefer som skall anvianda den, men ta med dven mer gemensamma
kostnader nar kalkylen skall ligga till grund for statliga bidrag. I detta avsnitt
sammanfattar vi vad vara kontaktpersoner beskrev om hur de anpassat olika
kostnadsberdkningar efter anvandare.

Kostnadsuppfoljningen i kommunerna gors huvudsakligen i de hierarkiska och
redovisningslogiska dimensionerna. Denna uppf6ljning gors lopande och
rapporteras regelbundet externt (till politiker och medborgare). For denna
redovisning ar det naturligtvis viktigt att kostnaderna attesteras och konteras pa
ratt organisatorisk enhet och pa ratt konto. Den externa rapporteringen ar
obligatorisk och utformad for utomstdende, men genom att den &dr “ansiktet utat”
har den i de flesta organisationer dven stor betydelse f6r hogre chefers agerande.

Nar det galler uppfoljningen av kostnader pa andra kalkylobjekt — det vill sdga den
sarredovisning denna rapport handlar om, dar ofta fragan om vad nagot kostar
stallts mer ad hoc — ar det dominerande intrycket att de flesta kommunerna inte ar
sa intresserade av den absoluta kostnadsnivan. Snarare handlar uppféljningen om
att se utvecklingen 6ver tiden (om kostnaderna gar upp eller ner) samt att ta fram
ett underlag att resonera om. Den tankta anvandningen av kalkylen dr som grund
for fortsatt diskussion, inte ett snabbt beslut. Avsikten ar att se om det finns
omraden som kan forbattras genom att jamfora olika enheter inom verksamheten,
eller jamfora med andra kommuner. Detta kommer till dubbelt uttryck i flera
situationer, till exempel da det galler hur entydigt kalkylobjekten behover
definieras och hur stor del av de indirekta kostnaderna som skall féras ut pa
kalkylobjekten for att uppna full kostnadstackning i uppfoljningen.

Detta motsvarar principen ”different costs for different purposes”. Kostnaderna
berdknas, forutom for externa 16pande redovisningssyften, for att forbattra
verksamheten. Beroende pa vilka férandringar man 6vervager — jfr under
Kalkylobjekt ovan — ses det mdgjligen som ganska sjalvklart vad som bor tas med i
kalkylen. Den ar till for samtalen om nya verksamhetsalternativ. Och har ar det
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chefer pa olika nivaer inom verksamheten som behover veta vad nagot kostar,
utover den lopande rapporteringens uppgifter.

Flera av intervjupersonerna har da svarat att det inte spelar sa stor roll exakt vilka
belopp som anges i kostnadsuppfoljningen. I stillet ligger deras fokus pa att £a till
stand samtal om vad utfallet beror pa. Det innebar att det ar viktigare att kalkyl-
objekten definieras pa samma satt ver tid — sa att beloppen kan jamforas med
varandra — dn att nya kostnadskomponenter laggs till kalkylobjekten for att de
alltid skall vara logiskt korrekta. Jaimforelserna gors framfor allt 6ver tiden eftersom
det utfallet ar jamforbart sa lange kalkylobjektet dr oforandrat. I storre kommuner
gors ocksa jamforelser mellan enheter som ses som jamforbara. Reliabiliteten i
dessa analyser kan dock vara nagot lagre i och med att det inte ar helt sdkert att alla
kostnader attesteras pa exakt samma satt i alla enheter. Detta anser inte intervju-
personerna vara nagot storre problem — marginella avvikelser mellan enheter
spelar inte sa stor roll. Om en enhet ddremot visar patagligt hogre eller lagre
varden dn Ovriga enheter motiverar det extra intresse for att ta reda pa vad det
beror pd. Finns nagot att lara av den enhet som visar battre utfall (som inte beror pa
hur kostnaderna har redovisats)? Kommuner som jamfor sina utfall med andra
kommuner (via till exempel Kolada eller andra frivilliga samarbeten) resonerar pa
samma satt. Det absoluta utfallet spelar ingen roll —i stillet ger det en indikation pa
om det finns andra kommuner som utfor en liknande process som den egna pa ett
battre satt. Detta racker som anledning for att kontakta den kommunen och be om
ett mote for att lara och se hur de bedriver verksamheten for att hitta sétt att gora
jobbet béttre.

I de kommuner som infért mer avancerade bestéllar/utférarmodeller, och dér det
finns externa (privata) leverantorer av tjansterna, tycks ocksa intresset for den
absoluta kostnadsnivan vara lagre (pa bestéllarniva). Genom att kommunen anger
hur mycket den &r beredd att betala f6r en viss tjanst (utbildning eller omsorg)
behover ansvariga inte f6lja kostnadslédget i de egna utforarenheterna lika aktivt.
Marknadsmekanismerna skapar en jamviktsniva dar de konkurrerande aktorerna
bedomer om de kan leverera den efterfragade tjansten, till den ersattningsniva som
kommunen ar beredd att betala. Den niva som anvandes for att bestaimma skol-
eller omsorgspengen baserades visserligen pa kommunernas historiska kostnader
for verksamheten ndr den drevs i egen regi. Nivderna har sedan anpassats efter
marknadslaget for de olika tjansterna.

Detta betyder inte att intresset av att folja upp kostnaderna i verksamheten har
minskat, daremot har det @&ndrat vern som foljer upp kostnaderna. Nar all drift 1ag
inom ramen for kommunens enheter var verksamhetskostnaderna relevanta hela
vagen upp till organisationens ledning. Genom att skilja pa bestillarna av tjansten
och vem som utfor den, har intresset for driftkostnaderna i praktiken delegerats ner
i organisationen till de som &r ansvariga for driftsstallena. Om kommunens drift-
enheter inte kan erbjuda de tjanster som kommunen efterfragar till det pris som
kommunens bestéllarenhet dr beredd att betala for dem, och det daremot finns
privata aktorer som ar det, innebar det att de kommunala utférarna kan behova
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avvecklas — eller reformeras i grunden. Prismekanismen ger en tydlig indikation
om hur mycket tjansten far kosta (totalt), och de utférare som inte klarar denna
niva skall helt enkelt inte 6verleva.

Samtliga intervjupersoner understryker behovet av samarbete mellan ekonomer
och verksamhetsforetradare. Just nér det galler mer komplexa kalkylobjekt kan
varken ekonomer eller verksamhetsexperter pa egen hand ta fram ett valgrundat
underlag. Detta skiljer sig mellan ad hoc-kalkylerna och den l6pande uppfoljningen
av kostnader for organisatoriska enheter och pa konton. All kostnadsinformation
som dr standardkonterad kan ekonomerna ta fram utan samrad med verksamheten.
Daremot kan ekonomerna inte bedéma vilken som ar den lampligaste logiken for
hur fasta samkostnader skall férdelas ut pa relevanta kalkylobjekt; varken vilka
kostnadsposter som hor till vilka kalkylobjekt eller vilka férdelningsnycklar som &r
mest lampliga. En ekonom som skall besvara fragan om hur héga kostnaderna for
ett komplext kalkylobjekt dr, maste darfor ta hjalp av experter fran verksamheten
for att bestamma vad (det vill sdaga ytterst vilka kostnader samt eventuellt vilken
andel av dem) som skall ingd i kalkylobjektet som star i fokus. Det 6msesidiga
beroendet av varandra stéller stora krav pa bada parter; att samarbeta och
respektera varandras sdardrag. Ad hoc-kalkylen handlar om att gemensamt utforska
vad som ingar i kalkylobjektet och att sedan berdkna kostnadsnivéan enligt denna
definition.

En formaga som anses viktig for bade ekonomer och verksamhetsrepresentanter ar
att gora ett medvetet val om vilken abstraktionsniva som ar lamplig i uppf6lj-
ningen. Risken &dr annars att analysarbetet forlorar sig i detaljer som mahéanda ar
logiskt korrekta, men som inte ger ett battre beslutsunderlag i forhéllande till de
ytterligare resurser som kravs for att ta fram det. Som vi sagt ser vi detta som
kopplat till vem ekonomen véantar sig skall anvanda att den berdknade kostnaden,
och for vad. En sddan situation &r till exempel hur noggrann tidsredovisningen
maste vara for att kunna gora en bedomning av hur mycket att leverera en tjanst
kréaver i arbetstid. For vissa analyser racker det att géra en gemensam basta
gissning av hur personalens arbetstid fordelar sig 6ver olika aktiviteter, for att fa en
uppfattning om hur mycket de olika tjansterna kostar att leverera. Pa samma satt
kan det rdacka att inkludera de storre kostnadsslagen i en kostnadskalkyl (och bortse
fran de kostnader som produkten ocksa initierar, men i andra delar av organisa-
tionen) for att f& en rimlig uppskattning av hur mycket den kostar att leverera.

I andra fall, daremot, kan det vara motiverat att identifiera vilka kostnader (bade i
narheten och pé avstand) som bor inga i kalkylmodellen.

Justi den hér typen av avvagningar ar det viktigt att ekonomer och verksamhets-
representanter har forstaelse for varandras informationsbehov och hur mycket
arbete som kravs av respektive personalkategori for att nd den precision i kalkylen
som ar 6nskvird. Aven inom kategorin “ekonomer” finns det skillnader mellan hur
noggranna kalkyler de dr bekvama att utforma. Flera intervjupersoner har refererat
till skillnaden mellan sa kallade redovisningsekonomer och verksamhetsekonomer.
Med redovisningsekonomer menar de da ekonomer som huvudsakligen arbetar
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med redovisning och rapportering for externt bruk, dar kostnader konteras pa
konton i bokforingen. De flesta kostnader ar enkla att kategorisera enligt dessa
konton och om en viss kostnad dr mangtydig finns saval praxis som organisatoriska
principer for hur den skall konteras (mest komplicerat i detta avseende &r
formodligen val av avskrivningstider pa bokforda tillgdngar; men till sin hjalp har
redovisningsekonomerna saval revisorer som Skatteverket for att fa besked om vad
som dr ”"accepterade” avskrivningstider for olika typer av tillgangar).

Nér kostnaderna daremot skall fordelas ut (mer godtyckligt) pa olika kalkylobjekt,
for internt bruk, menar flera intervjupersoner att redovisningsekonomerna kanner
sig mer osdkra. De externa redovisningsreglerna ger inga relevanta rekommen-
dationer om hur kostnaderna skall allokeras till olika kalkylobjekt. Har har verk-
samhetsekonomerna — sarskilt de som ar intresserade av dialog med personalen i
verksamheten — béttre forutsattningar att definiera vad som enligt verksamhetens
logik ar relevanta kostnader.

Det ar ocksa viktigt att ekonomerna kan forklara ekonomins logik. Det galler sjalv-
klart alla anvandargrupper, men matchningen av ekonomiska resonemang och
anvandares behov kan behova bli olika om det géller en verksamhetschef som vill
veta hur en viss forandring slar i hennes budget eller en politiker som tanker i
skatteuttag. Sarskilt géller detta balansen mellan bokféringsmassiga- och kalkyl-
massiga kostnader. For verksamheten kan det till exempel vara svart att forsta
varfor en tillgdng som redan &r avskriven (och kan uppfattas vara “gratis” att
anvinda) kan belasta verksamheten med en kostnad. Aven hir dr det viktigt att
kommunens ledning (politiker och de hogsta tjansteméannen), verksamhetens fore-
trddare och ekonomerna ar ense om vad kalkylinformationen skall anvéndas till.

Som vi sade i avsnittets inledning levererar ekonomer information om kostnader
till en rad olika intressenter. Naturligtvis servar de verksamhetens chefer med
information om hur ”det gar”, sarskilt de sa kallade verksamhetsekonomerna. Men
viktigare &n att rapportera nedat i organisationen tycks rapporteringen uppat vara:
till kommunledningen och politiken (kommunstyrelse och kommunfullméktige).
Om kommunstyrelsen (eller nagon kommunal namnd) ber om underlag om
kostnadsutvecklingen, prioriteras ofta dessa drenden. Aven kommunledningen
(genom kommunchefen) har prioritet nar de ber ekonomerna om till exempel en
kostnadsrapport. Samma prioritet ges vanligtvis inte en person i verksamheten (en
forvaltningschef eller en chef langre ut).

Utanfor organisationen har media en sérstallning att be om information.
Ekonomerna forsoker i mojligaste man svara snabbt om kostnaderna om en
journalist fragar. Daremot drar de sig for att utforma nya kostnadsrapporter (med
nydefinierade kalkylobjekt) pa bestdllning av en extern intressent, eller att ge sig in
i tidskrdavande diskussioner med en verksamhetsforetradare som de méjligen skulle
ha gjort om fragan stallts internt och tillrackligt hogt i organisationen. I stallet
erbjuder ekonomerna de externa intressenterna standardrapporter (enligt befintliga
mallar) som finns i systemen, som svar pa externa fragor. Sddana rapporter kan till
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exempel visa hur mycket en viss organisatorisk enhet har férbrukat, hur mycket
kostnader som finns pa ett visst konto i bokforingen (till exempel intern represen-
tation) eller hur mycket kommunen har kopt fran en viss leverantor (enligt leveran-
torsreskontran).

Ekonomerna vill alltsa inte utforma nya kalkylobjekt (pa egen hand och till-
sammans med verksamheten) och rapportera dessa externt. Den intresserade
fragestdllaren (oavsett om det ar en journalist eller en medborgare) far i stallet sjalv
rakna fram kostnaderna for de kalkylobjekt som inte ingar i ekonomernas
standardrepertoar. En av de intervjuade kommunerna har till exempel fatt fragan
fran en medborgare om hur mycket den icke lagstadgade delen av kommunens
verksamhet kostar (sa att siga det som kommunen erbjuder sina invanare extra,
utover det som kommunallagen kraver). Enligt ekonomerna i denna kommun har
de inte skyldighet att rdkna fram detta. Kommunen undersokte hur langt offentlig-
hetsprincipen strdacker sig, och kom till slutsatsen att de inte kan tvingas gora nya
rapporter utover de som redan finns. Daremot dr kommunen skyldig att offentlig-
gora sadan information som redan finns i kommunens olika redovisningssystem.

Den rapportering som sker till myndigheter ligger i granslandet mellan den rent
interna och externa rapporteringen ovan. A ena sidan gors kostnadssamman-
stallningen for ndgon annan dn kommunens beslutsfattare (politiker och tjanste-
man) vilket minskar intresset fOr att ta fram den; & andra sidan har myndigheterna
laglig ratt att krdva information fran en kommun.

Ett exempel pa detta ar SCB:s insamling av information om kommunala kostnader
inom ramen for rakenskapssammandraget, som vi namnde forut. Tillsammans med
ett 20-tal andra myndigheter har SCB lagstodd ratt att krava information av
“intern” karaktar fran bl.a. kommuner. For SCB:s rakenskapssammandrag (RS)
summeras som sagt kostnader pa ett antal generella verksamhetsomraden som
anvands for att jamfora olika kommuner med varandra till exempel med hjilp av
Kolada-systemet. Samtliga kommuner rapporterar in de uppgifter som SCB efter-
fragar efter basta forméaga, men ingen av kommunerna kunde beskriva hur SCB
forsakrar sig om att uppgifterna som rapporteras in ar korrekta. Manga uppgifter
hamtas frdn kommunens bokforing och har finns lokala processer for att sakerstélla
att uppgifterna ar korrekta. Men i de fall kommunen har valt en namnd- och
forvaltningslogik som skiljer sig fran hur SCB beskriver den kommunala verksam-
heten, maste en ekonom i kommunen anpassa kostnadsinformationen till den logik
som SCB anvander. I ndgra av intervjuerna kommenterades kvaliteten pa den egna,
och framfér allt andra kommuners, information i RS. Ju mer kommunen sjilv
anvénder RS och Kolada (vilket en av vara kommuner gjorde mycket), desto storre
noggrannhet verkar de ligga pa RS-summeringen. Nagra intervjupersoner menade
att RS inte prioriterades pa samma satt i andra kommuner, dar uppgiftslamnandet
sags mer som en plikt utan nagon direkt nytta for dem sjdlva.

Oavsett om sammanstallningen av kostnader gors for internt eller externt bruk
finns en ndra koppling mellan informationsproduktion och informations-
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anvandning. Som vi framholl i kapitlet Referensram bor alla vagval i kalkyleringen
spegla vad man uppfattar som lampligt f6r den anvandning som kostnadsberak-
ningen vantas fa. Men mer overgripande finns har ocksa en fraga om hur exakt och
valunderbyggd kalkylen gors. I viktiga interna kalkyler kan det kravas omfattande
kontakter med verksamhetsansvariga, bade for att fa veta vad de egentligen vill
veta och — som en f6ljd av det — gora ratt antaganden (ratt “vagval”) i kalkylen.

Uppgifter och kalkyler som bestélls av ndgon annan, och inte anses viktiga eller
anvandbara for dem som tar fram den, riskerar att ha samre kvalitet. Detta galler
oavsett om det &r kommunkontoret som begar uppgifter fran forvaltningarna, eller
om det ar SCB som bestiller uppgifter fran kommunerna; om de som summerar
och redovisar uppgifterna inte har ndgon egen nytta av dem ar de mindre
motiverade att sdkerstédlla nyanserna och kvaliteten i underlaget. Det betyder inte
att informationsgivaren medvetet rapporterar felaktiga uppgifter, utan att de inte
gOr en egen provning av om informationen ar den bésta atergivningen av de
forhallanden som efterfragas. Om informationsproducenten daremot sjalv ar
intresserad av uppgifterna, dr det storre sannolikhet att de faktiskt ocksa
sakerstaller att uppgifterna ar reliabla och valida.

I den kommun som inférde drendehanteringssystemet “bockade” handlaggarna
initialt inte av sina akter forran i slutet av veckan. Forvaltningens ekonom och de
ansvariga cheferna, som alla ville se aktuella volymer, fick darfor forklara for
handlaggarna varfor de skulle markera varje arbetssteg som avslutat i systemet,
inte vanta till hela drendet var fardigbehandlat. Nar berorda chefer och
medarbetare gemensamt kunde se nyttan av den mer aktuella och korrekta
informationen, var de ocksa beredda att d&ndra savél pa arbetssattet som att mata in
de nddvandiga uppgifterna, for att informationsunderlaget skulle vara korrekt.
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5 Analys

I f6ljande avsnitt analyserar vi de empiriska observationer vi har presenterat.
Analysen har inspirerats av undersokningsmodellen i figur 2 och presenteras i
termer av de konsekvenser det far for sarkostnadsredovisningen. Vi soker besvara
fragor om vilka kalkylprinciper som ligger till grund f6r den kostnadsinformation
som samlas in och bearbetas och hur den framriaknade informationen sedan
anvénds. Vi rapporterar ocksa om observationer som ror kostnaderna for data-
insamlingen och hur besked om kostnader kan forsvaras av informationsasymmetri
mellan sdndare och mottagare.

Efter denna genomgang gar vi dven igenom vara iakttagelser pa en annan ledd,
namligen uppdelat pa de tre huvudsakliga “bestdllarna” av kostnadsinformation:
interna mottagare; specifika externa mottagare; och media och allménhet.

5.1 Kommuner kan gora avancerad sarkostnadsredovisning

Till att borjan med kan vi konstatera att samtliga kommuner kan uppratta
kostnadskalkyler utdver de kalkyler som sker 16pande och rutinmaéssigt. Bade ex
ante (med hjalp av antaganden och hypoteser) och ex post. Vi har sett exempel bade
pa att sddan sarredovisning och rapportering kan ske saval 16pande, enligt en
annan struktur dn den formella bokforingen/redovisningen, och vid behov (ad hoc).
En av anledningarna till att genomfora denna studie var att kommuner ibland
havdar att de inte kan rapportera om sina kostnader pa det satt som en granskande
eller statistikproducerande myndighet begar. Genom att forskjuta fragan en smula,
fran formagan att besvara enkater och anmodanden, till att underséka kommu-
nernas férmaga att producera sarskilda kostnadsrapporter vid behov, har vi
konstaterat att kostnader sarredovisas internt; bade 16pande och vid behov.
Eventuella pastdenden om att det inte gar att ta fram sarskild kostnadsinformation
(Iopande eller ad hoc) maste darfor forklaras pa annat sitt an att det saknas
information, kompetens eller rutiner i kommunerna att gora det.

En forklaring kan till exempel vara vem som “bestaller” informationen och vilket
mandat de har att krdva att informationen tas fram och att den haller 6nskad
kvalitet. Nar vi frigade om kommunstyrelsen kan bestdlla en ad hoc-rapport {for ett
okonventionellt kalkylobjekt svarade alla respondenter ja. Nar den hogsta politiska
ledningen staller en fraga forsoker tjanstemannen (i vart fall fackekonomerna)
besvara den efter basta formaga, vilket i och for sig kan krava omfattande analyser,
bade for att definiera kalkylobjektets innehall (utifran gallande kalkylprinciper) och
att samla in nodvandig data for att kunna berakna utfallet.
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5.2 Sarkostnadsredovisningen kostar extra resurser vilket paverkar
viljan att géra sadan

Om bestédllaren daremot ar extern vager ekonomerna och verksamhetspersonalen
ofta in resursinsatsen for att ta fram den specifika informationen. I fallet med
inrapportering till SCB svarade alla kommuner att de lamnar de uppgifter som
efterfragas i Rikenskapssammandraget, men nagra kommenterade att de
misstanker att (andra?) kommuner inte prioriterar att limna uppgifter med hog
validitet. Nar fragor om kostnader stalls av media eller medborgare baseras ofta
svaret pa rapporter som redan finns tillgangliga — vanligen kostnader enligt den
organisatoriska strukturen, per konto i bokforingen eller per leverantor (enligt
leverantorsreskontran). F4 kommuner dr dock beredda att pa uppmaning av
medborgare eller media rakna fram kostnaderna for nya kalkylobjekt. Den
huvudsakliga forklaringen ar kapacitetsbrist. Att det kostar arbetstid att ta fram
kalkylmodellerna, samt att extra datainsamling upplevs ta tid fran verksamhetens
dagliga drift.

Denna “kostnad” for att ta fram de sarskilda kostnadsrapporterna som efterfragas
skall inte betraktas som bokstavlig. Istdllet handlar det om prioriteringar, bade
inom ekonomifunktionen och ute i verksamheten. Vissa uppgifter ar latta for
ekonomerna att ta fram pa egen hand. Det kraver inga langre utredningar och kan
darfor produceras snabbt. Det handlar framfor allt om rapporter 6ver kostnader
som redan finns i systemen. Dessa rapporter avser som namnts ovan kostnader
fordelat pa organisatorisk enhet, konto i bokforingen och hur stora inkop (i kronor)
som gjorts hos respektive leverantdr. Dessa fragor kan nadgon pa ekonomiavdel-
ningen enkelt svara pd utan att engagera representanter for verksamheten i
analysen.

5.3 Dialog mellan ekonomer och verksamhet ar viktig

Nar kostnadsuppfdljningen daremot galler kalkylobjekt som dr mer verksamhets-
ndra, och kostnader fran konton i bokforingen skall foras ut pa dessa kalkylobjekt
(kostnadsbarare), kravs detaljerad kunskap om verksamheten for att veta vilka
kostnader (och till vilken andel) som hor till vilket kalkylobjekt. Detta kan inte en
fackekonom besvara utan att ta hjdlp av representanter for verksamheten, bade for
att bestimma vad det aktuella kalkylobjektet avser och vilka kostnadsposter som
bor anses inga i det. Om arbetstid dr en kostnadspost i kalkylobjektet (vilket det
nastan alltid d4r) maste mangden tid som laggs pa olika kalkylobjekt uppskattas
(antingen genom att medarbetarna registrerar den tid de verkligen lagger pa
kalkylobjekten eller gor en schablonmaéssig uppskattning av hur mycket tid som
laggs pa olika aktiviteter i vardagen). I samtliga intervjuer har ekonomerna
kommenterat behovet av dialog och samverkan med verksamheten for att kunna
besvara fragor om vad verksamheten och dess olika delar kostar. Representanter
for verksamheten maste alltsa delta i arbetet med att folja upp kostnaderna. Om
ekonomerna (som oftast far fragan om hur mycket det kostar) inte lyckas engagera
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dem i detta, blir det svart att producera de rapporter som efterfragas. Det skulle
visserligen ga att rapportera en mindre komplett skattning av kostnaderna, men det
blir da svart att forklara att den inte ger hela bilden och ar osdker. Da later man
hellre bli.

5.4  Viktigt att producenten och mottagaren av sarkostnadsredo-
visningen ar déverens om lamplig abstraktionsniva fér analysen

Upplevda forvantningar att kalkyler bor vara precisa paverkar darfor i vilken
utstrackning de upprattas. Nagra ekonomer har sarskilt understrukit att det — for
internt bruk — ofta ar battre att fa en grov uppskattning av vad nagot kostar &n att
inte veta alls. De menar ocksa att manga kalkylprojekt riskerar att ga under "av sin
egen tyngd”. Arbetet med att definiera kalkylobjekt och kalkylmodeller riskerar att
bli for detaljerat, eftersom saval (redovisnings)ekonomen som verksamhets-
experterna dr obekvama med grova forenklingar — trots att dessa kanske ofta skulle
duga. I stdllet for att ge en grov indikation pa kostnadernas storleksordning, fastar
projekten i “harklyveri” om en kostnad skall hora till det ena eller det andra kalkyl-
objektet, eller vilken férdelningsprocent som ar den mest korrekta. Detta kan hdanda
aven nar utfallet i kronor inte paverkas i ndgon storre utstrackning, och darmed
inte slutsatserna som dras fran kalkylen. Nar kalkyler gors pa uppdrag av politiken
kan ekonomerna fora ett samtal med bestdllarna om vilken precision de 6nskar och
styra arbetet darefter. Nar bestdllningen av kostnadsinformationen daremot gors av
en extern part, ar det inte lika sjalvklart hur noggrant rapporteringen skall ske. Vi
namnde ovan hur vissa intervjuade trodde att kvaliteten och noggrannheten i
rapporteringen till SCB kan skilja sig at mellan kommuner. De var osakra om hur
SCB kvalitetssakrar uppgifterna de far in (annat @n att om vardena for en viss
uppgift varierar stort mellan tva ar, sa kan systemet generera en f6ljdfraga om
uppgiften som skickades in verkligen ar korrekt).

5.5 Okat inslag av marknadsmekanismer i offentlig verksamhet
paverkar metoder och intresse for intern kostnadsuppfoljning

Under senare ar har det skett en utveckling inom offentlig férvaltning mot allt mer
av marknadsliknande 16sningar. Detta perspektiv pa offentlig styrning kallas
ibland New Public Management (Almqvist, 2006). Denna 6vergripande trend har
ocksa fatt konsekvenser for hur kostnadsuppfdljningen i en kommun kan ske.
Tillampningen av marknadsmekanismer i kommuner sker inte bara externt, till
exempel i samband med valfrihetsreformer for vard, skola och omsorg, utan ocksa
internt nar avdelningar som tidigare var staber (och finansierades via kommunens
budget) har gjorts till resultatenheter som skall sédlja sina tjanster internt.
Tillsammans har dessa forandringar bidragit till att allt storre fokus laggs pa
"priset”, snarare dn pa kostnaderna. Externt kan det handla om att en utbildnings-
namnd i en kommun bestammer hur mycket de &r beredda att betala for en
utbildningsplats (dvs. skolpengen). Darefter dr det upp till saval kommunens
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driftorganisation som externa entreprendrer att bedoma om de kan och vill leverera
de efterfragade tjansterna till en kostnad som ar lagre an detta pris. Kommunens
bestallarorganisation brys sig inte om hur hdga kostnaderna ér, eller hur de for-
delar sig i respektive skola. Det viktiga ar att kommunen far valuta for de pengar
som avsatts for utbildning i budgeten. Internt far intresset {or pris liknande
konsekvenser: anvandande avdelningar erbjuds “paket” av tjanster fran service-
organisationen, till internpris som de utvarderar och avgor om tjansterna utgor
tillrackligt mycket varde for pengarna. Internpriset kan ibland ocksa sattas pa
tjanster som definieras i anvandartermer (fOr att sa att sdga tala verksamhetens
sprdk), snarare dn vad resurserna som anvands for att producera dessa tjanster
kostar. NPM har alltsa bidragit till att flytta fokus fran kostnader till interna och
externa priser.

For internt bruk, sarskilt i driftsorganisationerna, ar naturligtvis kostnaderna
fortfarande viktiga. I den I6pande interna uppfoljningen laggs allt storre vikt vid
styrning och det som ansvariga chefer kan paverka. I flera intervjufall har vi sett att
kostnaderna som f6ljs upp pa verksamhetsniva inte innehaller den aktuella
verksamhetens del av kommunens gemensamma samkostnader. Logiken for detta
ar att den ansvariga chefen inte kan paverka de gemensamma kostnaderna pa kort
sikt. Och darfor skall hon inte heller hallas ansvarig for dem. Istéllet placeras
gemensamma kostnader i den organisatoriska dimensionen, centralt i kommunen
eller i férvaltningarna. Daremot fors de inte alltid ut till kostnadsbérare ute i
verksamheten. Den interna uppfoljningen ger darmed inte en korrekt bild av vad
verksamheterna kostar inklusive alla de stodresurser de faktiskt ar beroende av for
att kunna fungera.

5.6 Fokus pa paverkbara kostnader snarare an full sjalvkostnad

Intervjuerna har ocksa gett exempel pa kalkylsituationer da ambitionen att
summera kalkylobjektens fulla sjdlvkostnad dr den motsatta. Det galler sarskilt om
verksamheten, eller en del av den, ar berattigad till stadsbidrag. Da ligger det sa att
sdga i kommunens intresse att visa en sa korrekt bild av det aktuella kalkylobjektets
samtliga kostnader som mgjligt, utan att for den skull luras. De 6kade
“kostnaderna” for denna sarskilda rapportering uppfattas ofta som motiverad
eftersom det arbetet leder till en positiv effekt for kommunen. Det resulterar i mera
pengar in dn om de bara hade rapporterat kalkylobjektets sarkostnader.

I intervjuerna har vi fragat om vad som krévs for att kunna sarredovisa kostnader
med hog kvalitet. Sa lange det inte handlar om enkla utdrag ur redovisnings-
systemet (for att visa kostnader som konterats pa organisatorisk enhet eller
bokforingskonto) lyfts behovet av dialog fram. Huvudsakligen ndmns relationen
mellan ekonomer och verksamhetsrepresentanter. Bdda behovs for att kunna
sdrredovisa kostnader med hog precision. Speciellt om en stor komponent i
kalkylmodellen ar arbetstid. D4 méaste personalen som lagger tid pa de olika
kalkylobjekten beratta om hur mycket tid som laggs pa olika saker. I vissa
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verksamheter kan dessa uppgifter genereras som 6verskottsinformation fran
befintliga IT-system (som till exempel journalsystemen i hemtjansten), men annars
kravs manuell matning eller uppskattning av tidsatgangen. Dialog och samsyn
behovs ocksa mellan informationsproducenter (ekonomer och verksamhet) och
informationsmottagare (till exempel kommunledningen eller politiker).

5.7 Skillnader beroende pa bestallare

Var analys hittills baserades pa undersokningsmodellen i figur 2. Dar beskrev vi
hur informationsasymmetri och kostnader for att ta fram information kan bli ett
”filter” nar fragan “Vad kostar det?” ska leda till konkreta berdkningar. Man kan
konkret rdkna pa olika sitt, det kan forekomma mer eller mindre av konsultationer
mellan ekonomer och verksamhet, och i vissa fall kan man avsta fran att svara.
Nagot vi tog upp tidigt i rapporten men som fortjanar att bli tydligare dr hur detta
paverkas av vem som stéller fragan. For nagra sidor sedan beskrev vi nagot om
detta under rubriken ”Viktigt att producenten och mottagaren av sarkostnads-
redovisningen dr 6verens om lamplig abstraktionsniva for analysen”, men vi vill nu
fordjupa resonemanget genom att dgna resten av detta kapitel at skillnader mellan
tre kalkyl- och redovisningssituationer som vi beskrev i inledningen och metod-
kapitlet; sarredovisning av kostnader internt i kommunen, sarredovisning till
externa aktorer (sa som myndigheter) och avslutningsvis sarredovisning av
kostnader till medborgare och massmedia. Aven om de bakomliggande
processerna fOr dessa tre situationer ar gemensamma tycker vi oss ha sett faktorer
som paverkar kommunernas formaga att sarredovisa kostnader for var och en av
dem, och som vi vill fasta uppmarksamheten pa har.

5.7.1 Interna informationsmottagare

Sarredovisning av kostnader ar naturligtvis vanligast for internt bruk. Antingen
kommer bestallningen pa en specifik kostnadsrapport, utéver den sedvanliga
rapporteringen, fran ledningen (politiken eller kommunledningen) eller fran
verksamheten. Beroende pa vem som staller fragan kan det fa olika konsekvens for
hur analysen kan genomforas. Oftast ar det fackekonomerna som far fragan om vad
det kostar, oavsett vem som staller den.

Om det till exempel ar verksamheten som ber ekonomerna om hjalp att ta fram en
rapport over kostnaderna, dr forutsdttningarna for ett valforankrat kalkylprojekt
goda. De vars verksamhet skall genomlysas ar sjdlva intresserade av det
kommande utfallet. Ofta kan sddana fragor handla om kostnaderna for att hantera
en viss typ av drenden eller processer, eller kostnaderna for vissa tjanster (som
erbjuds vissa malgrupper). Forsta steget i en intern analys av kostnadslaget ar att
precisera vad som ingar i kalkylobjektet och gemensamt definiera en relevant
kalkylmodell for att veta vilka kostnader som skall belasta det, samt till vilken del.
Nasta steg ar att vaska fram grunddata som gor det majligt att berdkna kostnads-
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nivan enligt logiken i kalkylmodellen. Sjdlvklart dr det 6nskvart att den data som
kravs for detta redan finns registrerad i kommunens olika administrativa system,
men om sa inte ar fallet far medarbetarna i verksamheten bidra, antingen genom att
mata den relevanta resursforbrukningen 16pande och direkt (till exempel genom
tidrapportering, om arbetstid ar en viktig kostnadspost i kalkylen) eller genom en
gemensam kollektiv gissning om hur medarbetarnas tid fordelar sig 6ver olika
aktiviteter och arbetsuppgifter. En viktig slutsats av intervjuerna ar att med-
arbetarna i verksamheten maste delta i kalkylprojektet (bade nar det galler
kalkylernas logik och den data som anvands for att méta de verkliga kostnads-
nivaerna) for att de skall uppfattas som valida och reliabla.

Om fragan om vad det kostar i stéllet stdlls av kommunledningen eller politiker ar
situationen delvis en annan. A ena sidan ér fragan legitimerad av de som
bestdimmer. Uppgifterna maste tas fram: i de flesta fall ar det ytterst ledning och
politik som bestammer vilka arbetsuppgifter ekonomerna skall prioritera. Det
betyder dock inte att medarbetarna ute i verksamheten &r lika entusiastiska over att
delta i kalkylarbetet som nar de sjdlva har varit med och formulerat fragan. Dels ar
det andra personer som tar fram kostnadsinformationen dn de som anvander den,
dels kan medarbetarna i verksamheten misstanka en dold agenda bakom
ledningens fraga. Kanske litar inte ledningen pa att verksamheten ar sa effektiv
som den borde eller, virre: ledningen misstanks vara sa overtygad om att
verksamheten ar ineffektiv att de nu har bestallt en utredning av kostnadslaget for
att besluta om ett sparbeting (vilket rent av kan resultera i personalneddragningar).
De som deltar i kalkylprojektet vet inte pa forhand vad uppgifterna kommer att
leda till. Darfor ar det viktigt att ekonomer, i dessa fall, formedlar till verksamheten
varfor kalkylinformationen skall tas fram och vad den skall anvéandas till. Om
ekonomerna har svart att f& verksamhetens personal att engagera sig i fragan maste
de ta hjalp av den formella hierarkin for att sdkerstalla att alla som har information
att bidra med ocksa deltar i arbetet.

Nar kostnadsinformationen tas fram pa verksamhetens uppdrag sker en kontinu-
erlig kalibrering av hur noggrann informationen behover vara. Denna 6msesidiga
anpassning sker sa att sdga av sig sjdlv. Det samma galler inte nar det dr ledningen
som bestaller kostnadsinformation om en verksamhet. For att undvika missforstand
ar det da viktigt att ledningen ar tydlig med vilken precision de 6nskar. Skall
kostnadsrapporteringen bygga pa verklig och registrerad data eller racker det att
gora rimligt valida antaganden om hur resurserna anvands? Ledningen maste
ocksa signalera tydligt vilken kalkyllogik som skall ligga till grund for analysen:
handlar det om en full sjalvkostnadsanalys (som ocksa skall innehéalla kostnader
fran andra delar av kommunen som den analyserade verksamheten dr beroende av)
eller ar det kostnaderna som verksamheten sjalv kan paverka som star i fokus?
Skall underlaget for kostnaderna hamtas fran externredovisningens databaser, eller
ar det mer korrekta interna varderingsprinciper som skall vara styrande? Att
besvara sddana fragor kraver att ledningen inser vikten av ”different costs for
different purposes”, och att ungefarliga svar ibland ger lika god vagledning som
dyrbarare, detaljrika utredningar.
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En slutsats vi kan dra om vad som kravs for att lyckas redovisa kommunala
sdarkostnader ar att bestdllaren av rapporteringen bor viagleda om den under-
liggande kalkylfilosofi som bor gélla och ge praktiska instruktioner om hur data
skall samlas in (via méatningar eller uppskattningar). Bestéllaren skall signalera
vilken kalkylprecision de dnskar sig, och garna fora en dialog kring vad kalkyl-
vardet skall anvandas till.

I det har sammanhanget kan det ocksa vara pa sin plats att sla ett slag for upp-
skattad kostnad. Oavsett om det géller ex ante- eller ex post-kalkyler tror vi att
ekonomerna i samarbete med verksamhetsexperter kan komma ganska langt med
uppskattningar av kostnadsldget, genom att antingen studera en situation noga och
generalisera utifrdn monstren i den eller genom att ta hjalp av verksamhetsexperter
som ombeds uppskatta hur mycket resurser som férbrukas i olika situationer.
Validiteten i sddana uppfoljningar kan vara hog, om kalkylmodellen ar noggrant
definierad, medan reliabiliteten kan vara nagot lagre (om till exempel resurs-
anvandningen baseras pa gissningar om hur arbetstiden fordelar sig) jamfort med
om varje medarbetare avkravs en noggrann rapportering av forbrukade resurser.
Ett mellansteg ar att infora en temporar tidmatning for att fa ett noggrant utfall av
arbetstidens fordelning under viss period. Om perioden ansas tillrackligt represen-
tativ for en normalperiod, kan de uppmatta viardena anvandas som grund for
kalkylen.>

Avslutningsvis ar det vart att ndimna att manga intervjupersoner tydligt har
markerat att det dr verksamheten bakom siffrorna som star i fokus. Inte sjdlva
siffran. Detta har kommenterats saval nar den strikt interna uppfoljningen har
kommit pa tal som nér vi har diskuterat anvandningen av offentlig statistik. Om en
avdelning eller en annan kommun uppvisar kostnader som avviker fran genom-
snittet ar det en signal om att den verksamheten bor kontaktas for att lara mer om
vad de gor. Snarare &n ett passivt konstaterande, att utfallet for en viss verksamhet
ar mycket hogre eller lagre an snittet.

5.7.2 Externa informationsmottagare

Nar kostnadsuppfdljningen sker inom en kommun ar det rimligt att anta att det
finns en grundlaggande gemensam uppfattning om vad olika centrala begrepp
betyder. Samtliga medarbetare (oavsett om de sitter i kommunledningen, ar
centrala fackekonomer, forvaltningschefer eller personal ute i verksamheten) har en
gemensam uppdragsgivare: medborgarna som foretrads av politiker i fullmaktige,
namnder och kommunstyrelse.

5 En liknande erfarenhet géller sa kallade ABC-kalkyler som vi nimnde tidigare. Fa organisationer tycks ha infort
metoden som en permanent rutin, bland annat darfor att tillfallig, punktvis uppfoljning gav tillrackligt intressanta
besked som de valde att tillimpa for att till exempel differentiera priser baserat pa vilka slags order som var mest
kostnadsdrivande.
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Nar informationsproducent och informationsmottagare, & andra sidan, finns i olika
organisationer — med olika kompetenser och intressen — ar det rimligt att anta att
tolkningsmajligheterna for vad som ar god kalkylsed och hur kostnadsinforma-
tionen skall anvandas skiljer sig at. I takt med att avstandet mellan informations-
bestallare och informationsproducent 0kar, dr var slutsats att behovet av att explicit
varudeklarera hur och i vilken situation kostnadsinformationen skall anvandas blir
mycket storre. Vi tror att det ramverket vi presenterade i var forra rapport for
Konkurrensverket kan anvandas som ett skelett for att precisera vad informations-
mottagaren Onskar sig; vilket kalkylobjekt dr informationsmottagaren intresserad
av; och gar det rent av att ge indikation pa vilka typkostnader som skall inga i
kalkylen (pa det satt som Sveriges Industriférbund gjorde i publikation ”Enhetliga
principer for sjdlvkostnadsberdkningar” redan 1934).

Aven om det inte gar, bor informationsmottagaren ge besked om kalkylen skall
avse kostnader pa lang sikt (full sjalvkostnad) eller om det ar kostnader pa
marginalen som vid en mindre, tillfdllig forandring av verksamheten. Detta ar
sarskilt viktigt att kommunicera till informationsproducenter som féljer en kalkyl-
tilosofi som framfor allt utformats for att paverka den interna verksamhetsstyr-
ningen (som tydligt fokuserar pa kostnader som gar att paverka pa kort sikt, av
narmaste attesterande chef). Beroende pa hur stor andel av de totala kostnaderna
som fors ut pa kalkylobjekten, dr det bra om informationsbestallaren markerar hur
de vantar sig att samkostnaderna bor hanteras. Och om de skall foras ut pa kalkyl-
objekt, skall det i sa fall goras genom noggrann harledning till kalkylobjekten via
aktiviteter och processer eller racker det att de fordelas ut mer schablonmassigt?
Om det senare racker, bor det ocksa tydliggdras om det finns nagra sarskilda
forvantningar pa de fordelningsnycklar som anvands; skall de vara nyuppdaterade
eller kan informationsproducenten anvanda de nycklar som de redan har.

Precis som i den interna uppfdljningen tror vi att en fordjupad dialog mellan
informationsbestallare och informationsproducent gor att kvaliteten pa informa-
tionen blir battre. Alla outtalade forvantningar som riskerar att leda till missfor-
stand bor rojas ur vagen. Det handlar som sagts har ovan om att vara tydlig med de
kalkylforutsattningar som informationsproducenten skall anvanda, men det kan
ocksad handla om att fora en dialog om kvaliteten pa det underlag som tas fram av
informationsproducenten. Som mottagare ar det viktigt att signalera om informa-
tionen de erhadller ligger i linje med férvantningarna. Om inte, bér mottagaren
reagera och stalla foljdfragor for att forsdkra sig om att informationsproducenten
har kunnat uppratta kalkylen i enligheten med instruktionerna som givits. Flera
intervjupersoner har kommenterat att de ibland inte vet om de siffror de skickar in
(till exempel SCB) staimmer med vad SCB fragar efter. Kommunen fyller i SCB:s
mallar efter basta formaga, men darefter blir det tyst. De tillfdllen da en reaktion
har kommit har det framférallt handlat om att uppgifter har skrivits i fel ruta.
Endast nar SCB:s system identifierar att ett belopp avviker stort fran ett ar till ett
annat aterkommer de till producenten med en motfraga om detta verkligen ar
korrekt.
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P& samma sétt bor informationsbestallaren be informationsproducenten att
markera hur precis den information de skickar in dr. Om det ar tillrackligt for
mottagaren att kalkylen bygger pa antaganden om de storsta kostnadsposterna for
ett kalkylobjekt, s& dr precisionen sannolikt ldgre an om kalkylen bygger pa
detaljerad matning av verklig resursforbrukning. Kostnaderna for den mer precisa
matningen dr dock mycket hogre dn om kostnaderna uppskattas genom kollektiva
gissningar. Sa lange sandare och mottagare dr 6verens om rapportens precision,
kan det racka med grova uppskattningar. Medan det i andra fall ar viktigt med
detaljerad uppfdljning, och korrekt allokering av samkostnader ut pa kalkylobjekt.
Informationsbestallaren bor darfor, i sin anmodan om kostnadsinformation, ge
besked om vilken precision de véntar sig samt instruera informationsproducenten
att kvittera denna instruktion genom att ange vilken precision de anser att
uppfdljningen har.

Det ar alltid en utmaning att fa informationsproducenter att ta fram underlag som
inte verkar vara till ndgon nytta for dem sjdlva. Ju tydligare informationsbestallaren
kan kommunicera till informationsproducenten varfor det ar viktigt att de tar fram
ett underlag med 6nskad precision — och vad nytta det faktiskt finns for dem med
detta — desto storre sannolikhet att producenten kommer att ta fram information
som &r av hog kvalitet.

5.7.3 Media och allmanhet

Den tredje situationen vi tog upp i intervjuerna var hur kommuner svarar pa fragor
om sarredovisning av kostnader som stélls av medborgare eller massmedia. Det
samlade svaret fran intervjupersonerna var att kommunen séllan, eller aldrig,
lagger tid pa att producera specialrapporter pa bestillning av en medborgare eller
massmedia. En av kommunerna hade till och med undersokt vilken skyldighet de
har att gora det enligt offentlighetsprincipen och fatt beskedet att medborgare inte
kan krava specialrapporter. Daremot har medborgarna ratt att fa utdrag ur
befintliga system, baserat pa de specialrapporter som redan finns. Mest uppenbart
ar da att tala om hur mycket kostnader som attesterats pa en viss organisatorisk
enhet, pa ett konto i bokforingen eller som har betalats ut till en viss leverantor.

Likasa har medborgare och media ratt att ta del av den sérkostnadsredovisning,

ad hoc eller 16pande, som ekonomer gor pa bestillning av verksamheten, ledningen
eller externa myndigheter. Det kan vara svarare for fragestallare att kanna till vilka
sadana kalkyler som existerar och som kommunen ar skyldig att offentliggéra. Och
kostnaderna for ett “egendefinierat” kalkylobjekt kan en medborgare i regel inte fa
veta.
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6 Slutsatser

De viktigaste iakttagelserna fran vara sju kommuner, nar vi satte dem i relief mot
var undersdakningsmodell, var foljande:

*» Kommunerna kan gora avancerade kostnadskalkyler (ad hoc, dvs. vid
tillfalliga forfragningar).

* Ekonomer kan huvudsakligen ta fram kostnadsutfall per konto och
organisatorisk enhet pa egen hand.

* Verksamhetsspecifika ad hoc-kalkyler krdaver engagemang av bade
verksamhet och ekonomer.

* NPM har minskat den interna anvandningen av kostnadsuppfdljning (mer
fokus pa “pris” — bade internt och externt).

* Iden interna uppfdljningen ligger fokus pa paverkbara kostnader — inte full
sjdlvkostnad.

* Jtakt med att en mindre andel av kommunens samkostnader allokeras med
hjalp av fordelningsnycklar, har intresset for nycklarnas aktualitet minskat
(de anses bra nog som de ar).

» Viktiga forutsattningar for hog kalkylkvalitet ar kalkylkunskap, verksam-
hetskunskap och samsyn om vilken precision (och princip) som ar lamplig.

Dessutom fann vi att olika rapportbestallare har olika tyngd. Den politiska
ledningen prioriteras, externa granskare far vad de bestéller medan medborgare
och massmedia far ndja sig med standardrapporter. Detta beror till stor del pa vad
som ligger i rollen for myndigheten. Ibland ar det oklart vilket innehall och
precision en kostnadsuppskattning behover ha for att mottagaren skall tolka den
ratt. Det kan fa ekonomen att misstolka, undvika att svara — eller gora onodigt
omfattande berdkningar, eller berakningar som mottagaren missforstar. I de fall
nyttan motiverar det tror vi darfor pa en fordjupad dialog mellan bestéllare och
ekonomer, dar bada parter utgér fran att kostnad inte har ett entydigt innehall utan
i de flesta sammanhang behover specificeras for att motsvara den situation dar
uppgiften skall anvandas.

Det ar med stor lust vi har genomfort den hér studien om sérredovisning av
kostnader i kommunal verksamhet. Vi har lart oss mycket om de praktiska forut-
sdttningarna och utmaningarna som ar forknippade med att uppratta sarskilda
kalkyler — ad hoc eller I6pande — i ndgra svenska kommuner idag. Forhoppningsvis
kommer vara resultat, huvudsakligen den empiriska berattelsen ovan, men ocksa
analysen som baseras pa var undersokningsmodell och slutsatserna om olika
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kalkylsituationer, att vara av intresse och nytta for personer som dr intresserade av
det hér faltet. Vi hoppas att det kan vara till nytta for minst tre olika malgrupper;
1) bestallare av kostnadsinformation, 2) producenter av kostnadsinformation, och
3) andra forskare som ar intresserade av hur kalkyler gors i svenska kommuner

idag.

Vi tror att var undersokningsmodell, som baseras pa referensramen i var tidigare
rapport till Konkurrensverket, ar en bra forteckning 6ver de olika viagval som maste
hanteras vid varje kalkylanstrangning: vilka kalkylprinciper ligger till grund for
hur kalkylobjekt och kalkylmodell definieras, vad betraktas som sar- och
samkostnader pa kort och lang sikt och hur skall dessa fordelas ut pa kalkylobjekt
(via aktiviteter eller schablonmassiga nycklar). Samt, och detta ar viktigt for
informationsproduktionen, hur skall underlaget anvandas. Med dessa avslutande
ord vill vi markera att informationsproduktion och informationsanvandning inte &r
en linjar process (vilket orden produktion och anvandning kan antyda), utan star i
ett mer komplicerat reciprokt forhallande till varandra (Petri, 2001), dar (den
forvantade) anvandningen far konsekvenser for hur informationen samlas in,
bearbetas och paketeras, och naturligtvis hur tillganglig information far konsekvens
tor vilka beslut som kan fattas (pa valid och reliabel grund).
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8.2 Missiv — fraga om deltagande

Amne: Kan jag & intervjua er om komplex kostnadsuppfalining?
Fran:  "Carl-Johan Petri" <carl-jchan@petri.org=>

Skickat: 2016-09-28 13:22:43

Till: anna.hellberg@taby.se;johan.berglund@taby.se

Hej Anna och Johan,

Jag heter Carl-Johan Petri och jag &r forskare vid Link&pings Universitet. Jag fick tips om
er frén en gemensam bekant; Eva Witthom.

Tillsammans med min kollega Nils-Garan Olve har jag fatt forskningsmedel fran
Konkurrensverket for att hitta och intervjua kommuner som ar duktiga pd att gdra
kostnadsuppfaljning i flera dimensioner. Bade lapande och ad hoc.

Mar jag har sonderat vilka kommuner som har kommit langt tipsade Eva om er. Jag undrar
darfér om jag kan f& intervjua ndgon av er (eller bida) om vad som kravs for att lyckas
sammanstalla kostnader i olika dimensioner och far olika kalkylobjekt (alltsd inte bara
méta kostnader i den hierarkiska dimensionen, utan ocksd langs processer, for produkter
och tjanster eller t.o.m. mer abstrakta dimensioner som jamstalldhet. eller
miljdengagemang).

Har ni tid? Har ni lust? Jag kan tanka mig att en fdrst raff borde ta mindre én en timme
(gd@rna langre om ni tycker att frigan Ar intressant far egen del).

Om ja, faresldr jag att vi tar det via Skype (eller ndgon annan videotjanst om ni dnskar).
Jag bor namligen i Bryssel och ju mer som kan gdras dver natet — desto battre. Om Skype
inte funkar, sa kan Mils-Gdran (som ar Stockhomsbaserad) komma ut till er | Taby.

Jag har i princip tid nar som helst (lite dverdrift — men ambitionen ar att kunna saga ja till
vilken tidpunkt du &n faresldr). Om méjligt gdrna under oktober, men november funkar
ocksd. Om ni vill veta mer om min bakgrund kan ni kolla min LinkedIn-sida har:

hittps:/ fwww. linkedin.com/in/cjpetri

Halsningar

fCarl-Johan
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8.3  Missiv — infér intervju

Amne: Infér morgondagens skype-samtal om kostnadsuppfélining
Fran:  "Carl-Johan Petri" <carl-johan@petri.org>

Skickat: 2016-12-11 22:17:22

Till: "Mikael Miller" <Mikael.Muller@ludvika.se>

Bilagor: Frageguide Kostnadsredovisning.docx

Hej Mikael
Tack for att du tar dig tid att “traffa" mig imorgon.?

Grovt skulle jag vilja berora fdljande fem omraden (jag bifogar ocksa en liten intro till hur vi ser pa begreppen, om du vill
fa lite mer bakgrundsinformation). Jag &r inte ute efter nagra exakta svar utan vill mer fa en bild av hur du tanker pa
dessa begrepp och processer. Fokus ligger pa att hitta vad som kravs for att kunna gora en bra kostnadsuppfaljning,
snarare &n att identifiera de problem som férsvarar uppféljningen. Féljande fem omraden ar vi sarskilt intresserade av:

m Vilka kalkylobjekt filier ni upp? Vi &r sarskilt intresserade av sadana kalkylobjekt som ni féljer upp mer ad
hoc-massigt (och som gédma ligger vid sidan av den organisatoriska/hierarkiska uppfdljningen).

= Vilket dataunderlag har ni tillgang till (och anvander) for att géra kostnadsbeddmningar for dessa
Kalkylobjekt?

= Vilket urval av kestnader gor ni nar ni sammanstaller kostnaderna for ett objekt, d.v s vilka kostnadsposter

ingar i kalkylmodellen fér det aktuella kalkylobjektet? Hur precist kan ni spara kostnadera till respektive

kalkylobjekt?

Vilkerva férdelningsmetoder anvander ni f&r att sprida ut samkostnader pa kalkylobjekten?

Hur anvinds kalkylerna? Vem bestaller dem, vem tittar pa dem och vad leder tillgangen till réttvisande

kostnadsinformation till?

Vi ses i morgon,

Halsningar Carl-Johan

8.4 Missiv — specificering av frageomraden

Kalkylobjekt

Det vi ska tala om ar ju kalkyler som inte ingar i den I6pande
redovisningen/kontoplanen. Berétta lite om vad det finns for exempel pa att ni
“raknar pa” nagot for att det kommer en fraga fran politiker eller andra!

Vi tanker oss att det bade kan vara styckkostnad for ndgon viss tjanst och en
"prislapp” for en hel verksamhet som detta galler. Och att det bade kan handla om
nagot ni redan gor och ett omrade dar det foreslas en forandring, som en ytterligare
skola. Har ni exempel pa bada det, och kanske dven andra fall?

Benchmarking mellan flera kommuner har ju blivit vanligare pa senare ar. Det
maste val ocksa ibland leda till att ni “raknar pa” nagot som inte finns som
kalkylobjekt i den egna redovisningen — atminstone inte s att ni bara kan anvanda
uppgiften, for forutsattningar kan ju skilja mellan kommuner?

Vem gor berakningarna nér fragor av detta slag kommer? Hur stims de av innan ni
ger besked? Har ni kanske t o m mallar och rutiner {or detta?
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Dataunderlag

Bygger kalkylerad kostnad pa siffror ur redovisningen eller prognoser? Kanske en
blandning, eller exempel pa bada?

Nar det géaller kostnader for en nytillkommen verksamhet sa ar ju en tredje
mojlighet att fraga t ex andra kommuner som har erfarenhet, eller att ta in estimat
fran tankbara leverantorer. Forekommer det?

Gar det att ldsa av relevanta kostnader for just det aktuella kalkylobjektet i
redovisning eller prognoser, eller sker redan har en uppdelning enligt antaganden
om vad som paverkas eller skaligt bor foras till objektet? (Dvs i praktiken en
ndrmare avgransning av kalkylobjektet, t ex vad det paverkar.)

Ingar kostnader fran flera organisatoriska enheter, kanske t o m verklig eller
planerad ny upphandling fran externa leverantorer?

Urval av kostnader

Hur fullstandig ar den berdknade kostnaden — dvs ar den en sarkostnad eller en
sjdlvkostnad? Om den innehaller fordelade samkostnader, har ni tagit med
kostnader dven for t ex kommunledning eller annat som endast valdigt indirekt har
med objektet att gora?

Hur ser ni pa 0verkapacitet, utvecklingsarbete mm som kanske inte paverkas av
objektet men ju dnda ar kostnader fOr er organisation?

Hur stor andel av alla kostnader tror du dr med i kalkylen? Det vill siga, om man
gjorde sadana har kalkyler for all verksamhet, skulle ni tacka in 100% av alla
kostnader eller mindre (eller mer...)?

Fordelningsmetoder

I den méan ni lagt pa fordelade samkostnader/omkostnader: vilka nycklar eller baser
for procentpaslag anvands?

Sa hur ser kalkylmallen ut — hur gor ni med dels de kostnader som mer konkret hor
till objektet, dels tas med for fullstandighetens skull som kommunledning osv?

For ni mer raffinerade resonemang som att en viss verksamhet bor bara extra
mycket kostnader eftersom det dr den som driver pa kompetens och ddarmed loner,
eller att ni behovt skaffa dyrare lokaler? Eller omvant: att ndgot ar ”gratis” eftersom
ni kan utnyttja befintlig kapacitet.

Anviandning av kalkylerna

Ge exempel pa vad kostnadsberdkningarna haft for inverkan pa fortsatt
handlaggning — hos er i t ex kommunfullmaktige eller hos andra som bestallt
uppgifter!




76

Hur mycket paverkar denna tankta anvandning av informationen de berdkningar
som du beskrev forut? T ex om den som fragar tanker sig en bestandig forandring
eller bara tillfallig. Har ni forresten kontakt om sddana preciseringar nar ni tar fram
siffrorna?
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