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5 fragor for en battre
likviditetsplanering

v

KOMMUNINVEST



Utover att budget ska ga ihop dr det ocksa viktigt att veta att man har pengar pa kontot
nar man behover dem. Vill du utveckla din likviditetsplanering, eller 4r du bara nyfiken pa
att veta hur andra i kommunsektorn gor? I vara § fragor har vi samlat ndgra goda rad for
att fa en valfungerande och smidig likviditetsplanering.

Den hir frageguiden vinder sig till dig som har liten erfarenhet av likviditetsplanering och
vill ha mer kunskap, samt till dig som vill utveckla och/eller kvalitetssikra detta arbete och
gdrna inspireras av hur andra i kommunsektorn gor.

Vi har genom samtal med kunder undersokt hur man arbetar med och resonerar kring
likviditetsplanering — vilka utmaningar man ser och guldkorn som gjort arbetet smidigare.
Materialet baseras i huvudsak pa djupintervjuer med ansvariga for likviditetsplaneringen
hos 26 av Kommuninvests kunder. Intervjupersonerna valdes ut i syfte att fa en sa bred bild
som mojligt av utmaningar och hantering inom olika delar av kommunsektorn, med repre-
sentanter frin bide kommuner och regioner av olika storlek och med olika inriktningar
och mal i sin likviditetsplanering. Vi har i sammanstéllningen av kundernas resonemang
dven utgatt frain Kommuninvests egen kunskap om likviditetsplanering och arbete med
likviditetsrisker. Har dr resultatet.




Vilka mal och riktlinjer har ni
for er likviditetsplanering?

For att hamna ratt i likviditetsplaneringen ar det viktigt att fundera 6ver vad det ar
man vill uppna och hur man pa basta satt gor detta. Har foljer en diskussion kring
syfte, mal och riktlinjer samt koncernsamordning relaterad till kommunal likviditets-
planering. Vi ger dven en kort beskrivning av kommunsektorns vanligaste verktyg for
att hantera likviditet.

Vilket dr syftet med er
likviditetsplanering?

Inom kommunsektorn tycks det finnas tvd huvudsakli-
ga skl till att man likviditetsplanerar.

For det forsta anvands likviditetsplanering som ett
verktyg for att sakerstilla att det finns pengar pa
kontot for att i nirtid klara sina betalningsdtaganden.
Prognoshorisonten for denna planering ar typiskt sett
upp till c:a tre veckor och baseras i stor utstrackning pa
mer eller mindre kidnda floden. Vi kallar denna plane-
ring kort likviditetsplanering.

For det andra anvinds likviditetsplanering som ett
verktyg for att forutse kommande finansieringsbehov
— det vill siga for att avgora nir i tiden det ar dags att
lana pengar. Prognoshorisonten ir i detta fall ling-

re — frdn c:a 3 manader upp till ett ar och tar ofta sin
utgangspunkt i arets budget. Vi kallar denna planering
medellang likviditetsplanering.

Kort och medellang likviditetsplanering

Da rantan idag ar lag har vissa kommuner och regio-
ner valt att ha en relativt stor buffert eller checkkredit
istallet for att ha hog precision i sin korta likviditets-
planering. En god idé for att inte feldimensionera sin
buffert eller kredit ar att utvardera storleken i relation
till svangningar i den korta likviditeten. Hur stora ar
vanligtvis verksamhetens likviditetsfloden? Hur skulle
likviditeteten paverkas om utfloden blev storre an for-
vantat, eller om utfloden som vanligtvis sker vid olika
tillfallen istallet skedde samtidigt?

Nir investeringstakten i kommunsektorn okar, vaxer
aven behovet av den medelldnga likviditetsplanering-
en. Detta syns tydligt hos de kunder vi talat med som
lyfter detta som ett skal till att likviditetsplaneringen
har fatt eller kommer att f4 hogre prioritet an tidigare.
For att inte utsitta sig for onodig likviditetsrisk ar det
viktigt att ha god framforhallning vid nyupplaning och

refinansiering, ndgot som mojliggors av god likviditets-
planering.

Koncernsamordnad likviditetsplanering

En koncernsamordnad likviditetsplanering skulle kunna
ge samordningsvinster i termer av en ligre total buffert
for koncernen i sin helhet.

Graden av koncernsamordning avseende likviditets-
planering varierar kraftigt i kommunsektorn. For de
kommuner och regioner som har en internbank ir ofta
aven likviditetsplaneringen samordnad och 6verskotts-
likviditet i en del av koncernen kan da nyttjas av en
annan del av koncernen.

Mer vanligt ar dock att kommuner ej har en koncern-
samordnad ekonomi. I dessa fall finns en gemensam
kontostruktur med ett dvergripande toppkonto, men
ytterligare samordning dr ovanlig.

Mal och riktlinjer

Kommuner och regioner ska enligt kommunallagen
ha en god betalningsberedskap och en effektiv medels-
forvaltning, vilket ofta finns uttryckt i finanspolicyn.
Ansvaret for hur betalningsberedskapen praktiskt ska
sakerstillas ar ofta delegerat till tjanstepersonerna i
organisationen.

Betalningsberedskapen formuleras ibland med hjilp av
olika riktmatt eller limiter. Dessa limiter kan sittas for

koncernen i sin helhet och/eller separat for koncernens
olika delar.

Ett satt att faststilla riktmdtt dr att ange det antal
dagar som organisationens likvida medel ska mota
prognosticerade nettoutfloden (det vill siga infloden
minus utfloden). Om riktmattet exempelvis dr 30 dagar
behover de likvida medlen alltid kunna mota prognos-
tiserade nettoutfloden for dtminstone kommande 30
dagar.



Ett annat vanligt sitt ar att faststilla ramar for stor-
leken pa verksamhetens buffert och/eller checkkredit.
For att verksamheten ska fungera effektivt och ha

en acceptabel riskniva dr det viktigt att volymlimiten
utvirderas i relation till storleken pd verksamhetens
likviditetsfloden, till exempel genom att analysera hur
mycket likviditeten varierar under drets manader och
utifran detta identifiera vad som dr en rimlig storlek.

For de verksamheter som placerar overskottslikviditet i
vardepapper i en sa kallad likviditetsreserv finns oftast
motpartsrisken reglerad i finanspolicyn.

Vilka verktyg anvander ni for att hantera er
likviditet?

Nedan foljer en oversikt over de mest frekvent fore-
kommande verktygen for att hantera over- respektive
underskottslikviditet.

Overskott

Tillfallig 6verskottslikviditet hanteras i kommunsektorn
ofta genom att placera likvida medel pa ett bankkonto.
Ett annat satt 4r att halla vardepapper i en sa kallad
likviditetsreserv.

En viktig aspekt vid anvindande av en likviditetsreserv
ar att vardepappren ar av god kredit- och likviditets-
kvalitet och dirmed snabbt kan omvandlas till likvida
medel i samband med att likviditetsbehov uppstar.

For de kunder som har en koncerngemensam likvi-
ditetshantering kan 6verskott hos en del i koncernen
lanas ut till en annan del av koncernen.

Vid langsiktiga likviditetsoverskott kan likviditet an-
vindas for att amortera pa befintliga l4n.

Underskott

Tillf4llig underskottslikviditet hanteras ofta med hjalp
av en checkkredit. For kommuner och regioner som
har egna marknadsprogram dr det dven vanligt att i
samband med tillfilliga likviditetsunderskott emittera
sa kallade certifikat.

For de kunder som har en samordnad likviditetshante-
ring kan underskott finansieras med hjilp av lan fran
andra delar av koncernen.

For langsiktiga likviditetsunderskott anviands primart
uppléning fran banker och andra kreditinstitut. Storre
kommuner och regioner kan dven emittera egna obliga-
tioner direkt i marknaden.

Det dr viktigt att vara noga med att viga risker med
och kostnader for olika alternativ ndr man riggar sin
likviditetshantering.



Hur ser er process ut?

Ett sitt att siakerstilla en smidig och effektiv likviditetsplanering ar att tydliggora hur proces-

sen ser ut. En vdl dokumenterad process mojliggor dessutom att de nyckelpersoner i organisa-

tionen som berors av processen kan fa samsyn kring det arbete som behover goras. Vidare ger
den forutsittning for kontinuerlig utvardering och forbattring av hur arbetet bedrivs.

Nedan foljer en 6vergripande beskrivning av hur en likviditetsplaneringsprocess kan se ut.
Processen ar framtagen utifran samtal med olika kommuner och regioner och ir tinkt som
inspiration snarare an som ett facit pa hur det bor se ut.
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Formulera
— Ramar for likviditetsplaneringen

Satt upp mél och syfte med er likviditetsplanering

Satt upp riktlinjer for hur ni ska hantera olika likviditetssituationer
Bestim medel for hantering av over- respektive underskottslikviditet
(checkkredit, likviditetsreserv etc)

Faststall

— Rutiner och arbetssitt

Utforma processen och sitt upp rutiner for likviditetsplaneringen
(vad som ska goras, hur ofta, av vem etc)

Ta fram prognosmodell (vilken prognoshorisont, vilka floden, vilken
metod etc)

Bestam arbetsverktyg (Excel, KI Finans eller andra system)

Klargor hur data ska samlas in (schema och kommunikation)
Dokumentera arbetssitt och rutiner

Samlain
— Bearbeta information

Uppdatera banksaldo

Inhimta floden fran organisation (manuellt eller automatiskt)
Ligg in floden i prognosmodell (gemensamt arbetsverktyg eller
inhdmtning)



Analysera
— Hur det ser ut framat?

Undersok hur likviditetssituationen ser ut:

e Har vi 6ver- eller underskottslikviditet?

e Ar prognos i enlighet med mal och riktlinjer?

e Kort sikt: Kommer vi klara av vara betalningsforpliktelser under kommande veckor?
e Medellang sikt: Behover vi ta upp ny finansiering under kommande manader?

Agera

— Utifran situation och riktlinjer

Vidtag atgarder i enlighet med mal och riktlinjer

* Vid overlikviditet: Exempelvis amortera, placera, behdll pa kontot

e Vid underlikviditet: Exempelvis nyttja checkkredit, lana (internt eller externt), silj
finansiella tillgdngar

Lopande uppfdljning

e Folj upp och uppdatera banksaldo
e Uppdatera floden vid ny information (nir fakturor kommit in, planer forandrats etc)

Folj upp och utvirdera
— Hur gar det? Bor rutiner forandras?

Hur traffsikra ar vi?

Bor vi ha gora ndgot annorlunda?

Atgirder? Exempelvis: Behover floden forfinas eller klumpas ihop?
Ligger vi rimlig tid pa likviditetsplaneringen utifrdn vad vi far ut?
Gar det att effektivisera/automatisera delar av processen?



Hur gor ni en prognos som
passar er?

Hur gor man en prognos som ar tillrdckligt traffsiker utan att skapa for mycket
arbete? Har hittar du tips och rad kring vad som ar viktigt att tdinka pa nar ni
prognostiserar er likviditet.

Identifiera viktiga floden

Ett viktigt steg mot en bra prognos ir att identifiera
vilka floden som ska finnas med. Principiellt finns tva
typer av floden:

1. Aterkommande fldden som ir relaterade till den
lopande verksamheten (exempelvis skatt, 1oner,
hyror/avgifter.) Dessa floden paverkar i forsta hand
likviditetssituationen kortsiktigt.

2. Floden av engangs- eller oregelbunden karaktir
(exempelvis floden relaterade till investeringar och
exploateringsverksamhet). Dessa floden paverkar
verksamhetens likviditetssituation dven langsiktigt.

For att komma fram till vilka floden som ska finnas
med i prognosen behover man dtervinda till vad man
vill uppna med sin likviditetsplanering.

Om man till exempel primart vill att prognosen ska
vara ett verktyg for att i ritt tid ta upp ny finansiering
(medellang likviditetsplanering) dr behovet att inklu-
dera alla floden mindre dn om man till exempel med
precision vill veta hur mycket pengar man kan forvin-
tas ha pa kontot varje dag (kort likviditetsplanering).

En annan aspekt som har betydelse for vilka floden
man inkluderar 4r om prognosen ska ge en indika-
tion om koncernens totala likviditetssituation, eller
om prognosen dven ska vara till nytta for till exempel
respektive bolags likviditetsplanering. Om man bara
ar intresserad av att se koncernens totala situation kan
inkludering av interna floden istillet for att 6ka prog-
nosens precision medfora storre osikerhet.

Nedan foljer en lista pa floden som dr vanligt forekom-
mande i kommunsektorns likviditetsprognosmodeller:

Aterkommande fléden: skatt, loner, pension, skolpeng,
statsbidrag (dterkommande), moms, hyror och avgifter,

kund- och leverantorsreskontra.

Floden av engangs- eller oregelbunden karaktir: Floden

relaterade till investeringar och exploatering, statsbi-
drag (ej dterkommande), laneforfall, upplaning.

Lar kanna dina fléden och gor en prognos

For att kunna gora en bra likviditetsprognos dr det vik-
tigt att man kanner sina floden. Hur stora dr de? Nar i
tiden sker de? Hur stor osidkerhet finns i dem?

Det finns principiellt tvd sitt att lira kdnna sina floden.
Ett sdtt dr att titta pad historiska data och dirigenom
utforska hur flodet kan komma att bete sig framéover.
Det andra sittet dr att fd information fran andra inom
organisationen som har béttre kunskap om hur flodet
kan komma att se ut framat.

Att ldra kdnna sina floden genom att titta pd monster i
historiska data passar ofta vil for dterkommande fl6-
den. Nir i tiden kommer flodet? Finns det cykler i hur
flodet ser ut 6ver aret? Hur har flodet utvecklats 6ver
tid, mellan olika &r?

Kunder som arbetar aktivt med likviditetsplanering
anvinder ofta historiska data for att forutse framtida
floden. Ett vanligt sdtt ar till exempel att titta pa hur
utfallet sett ut det senaste eller de tva senaste aren (vid
extraordindra hiandelser som till exempel pandemin
kan man behova titta lingre tillbaka for att fa en upp-
skattning om “normala” nivder) och sedan rikna upp
prognosen med en faktor som speglar den allminna

prisuppgangen.

For vissa floden kan en prognos erhillas genom att dela
total volym med 12 och sprida den jamnt 6ver aret (ex-
empelvis l6ner och skatt). For andra floden dr sdasongs-
variationerna en annan, vilket behover speglas i prog-
nosen (exempelvis moms och pension). Det kan kan
dven finnas vissa oregelbundenheter hos dterkommande
floden som behover beaktas i likviditetsprognosen. Ett
sddant ar exempelvis att l6nen i december ofta betalas
ut tidigare dn andra manader, vilket kan medfora att
l16nen gar ut innan skatten kommer in vilket kortsiktigt
paverkar likviditetssituationen negativt.



Vikten av att inhdmta information fran andra i or-
ganisationen for att kunna likviditetsplanera nimns
ofta i samband med floden relaterade till investeringar
och exploateringsverksamhet. Har handlar det ofta
om storre floden som paverkar likviditetssituationen
mycket.

Vanligtvis gors en planering vid arets borjan, vid delars-
bokslut eller i samband med att ett projekt drar igang.
Denna information kan anvindas som input i likvidi-
tetsprognosen.

Att prognosticera investeringar

Ett av de floden som vi uppfattat ar svarast att prog-
nosticera och som dessutom har stor paverkan pa
organisationens likviditet ar investeringar. Har kan det
vara bra att kombinera bdde information fran andra i
organisationen och kunskap fran historiska data for att
gOra en prognos.

Hair foljer ett antal fragor som kan vara till hjalp pa
vagen till en grov arsprognos for floden kopplade till
investeringarna.

e Hur stor dr budget for investeringar?

e Hur stor andel av drets budget brukar nyttjas?

¢ Finns det sdsongsvariationer i nar investeringsflo-
den infaller?

e  Enligt de kunder vi talat med tenderar floden
relaterade till investeringar vara lagre i borjan och
slutet av ett projekt och hogre i mittenfasen. Finns
det information om i vilken fas de investeringar
som omfattas av budget befinner sig?

Utifran dessa fragor kan man skapa sig en ungefarlig
bild av ndr under dret man kan komma att behova ta
upp ny finansiering.

Ett annat sitt att prognosticera likviditetsfloden relate-
rade till investeringar 4r att utgd fran betalningsplaner
for de olika investeringsprojekten. Givet att dessa pla-
ner ar av god kvalitet kan triaffsikerheten i prognosen
oka. Planer tenderar dock ofta att forsenas och likvidi-
tetsfloden sker ofta betydligt senare an forst forvantat.

Detta kan medfora att man i syfte att 6ka precisionen

i sin prognos istillet minskar precisionen genom att
prognosfel fran flera planer adderas till varandra. Ett
sdtt att motverka detta problem ar att ha kontinuerlig
dialog med de olika projekten och att revidera prog-
nosen lopande. Det dr dock viktigt att fraga sig om
detta dr vil spenderad tid eller om en grovre prognos ar
tillricklig for syftet med likviditetsplaneringen.

Revidering av prognos

I takt med att ny information blir tillganglig kan lik-
viditetsprognosen komma att behova revideras. Detta
kan ske nar oforutsedda handelser blir kdnda (exempel-
vis vid uppdaterade investeringsplaner) eller i samband
med att prognostiserade floden omsitts i reella fakturor
(exempelvis nidr investeringutgifter kommer in i leve-
rantorsreskontrat).

Det finns en risk att i samband med revidering av
prognos dubbelrikna floden. Man bor darfor vara noga
med att ta bort floden om man ligger motsvarande pa
annat stalle i prognosen. Till exempel nar investeringar
gar frdn att vara ett prognosticerat flode till att omsit-
tas i reella fakturor. Om det ar mojligt kan ett smidigt
sdtt vara att tagga floden i olika informationsklasser.

For att revideringsarbetet ska ske smidigt och bli kor-
rekt dr det viktigt att ha en rutin for hur revidering av
prognosen gors och vem som ansvarar for arbetet.

Kom ihag att likviditetsplaneringen kan utvecklas steg
for steg. Det gar utmarkt att starta med fa floden och
en enkel prognosmetod. Om man sedan marker att
man behover 6ka sin precision ar det bara att forfina
och forbattra efterhand.



Hur samarbetar ni kring
information som behovs for
att likviditetsplanera?

En av de storsta utmaningarna med likviditetsplanering tycks vara att fa information
att floda genom organisationen. Naturligtvis 6kar komplexiteteten ju storre organisa-
tionen 4r, men dven i en liten organisation kan kommunikationen stilla till problem.

Identifiera vilken information som behovs
och vem som berérs

Borja med att identifiera vilka floden som ska ingd i lik-
viditetsprognosen. Fundera sedan pa var denna infor-
mation uppstdr, vem som ansvarar for den och i vilket
system den samlas.

Naigra av de kunder vi talat med beskriver att det inte
alltid ar enkelt att klargora vart i organisationen man
ska vinda sig for att fa tag i informationen. Detta ar
sarskilt utmanande i de fall likviditetsplaneringen tagits
over fran en kollega som slutat och dokumentation
kring processen saknas. En god idé for att minska fram-
tida personberoende ar att systematiskt dokumentera
informationsfloden relaterade till likviditetsplaneringen.

Kom dverens om hur ni ska arbeta

Mainga av de kunder vi talat med ger uttryck for att det
ar fa kollegor utanfor ekonomifunktionen som auto-
matiskt ser sin roll i likviditetsplaneringen. Det giller
dven nyckelpersoner i organisationen som sitter pa
viktig information. Det kan bli ett stindigt jagande av
siffror och data. For att undvika detta jagande behover
virdet av likviditetsplaneringen synliggoras sarskilt for
nyckelpersonerna.

Hir kan det vara bra att tinka till en extra gang kring
hur man kan skapa incitament for att gora arbetsupp-
giften mer angeldgen och intressant for den som sitter
pé informationen. Hur kan man exempelvis skapa ett
uppligg med en aterkoppling som ger specifikt mervir-
de for nyckelpersonerna?

De kunder som uppger att deras likviditetsplanering
flyter pd” dr framst kunder som har tydliga rutiner

och processer for hur likviditetsplaneringsarbetet ska
genomforas. Har namns bland annat rutiner for *hur
ofta’, 'med vilken kvalitet” och *pa vilket sitt’. Har man

till exempel bestimt att man ska uppdatera likvidi-
tetsplanen varje manad ar det en god idé att sitta upp
en manadsvis rutin tillsammans med de personer som
har tillgang till informationen. I rutinen kan dven ingd
manadsvisa moten for att ga igenom informationen
tillsammans, och for att ge ytterligare information som
inte speglas av datan.

Denna typ av moten kan med fordel dven anvindas for
att gemensamt utvirdera likviditetsprognosens traffsa-
kerhet. Detta gor likviditetsplaneringen till ett gemen-
samt ansvar for alla inblandade.

Arbeta direkt i samma verktyg

De intervjuade kunderna uppger att likviditetsplane-
ringen ofta medfor manga manuella steg och att infor-
mation skickas fram och tillbaka inom organisationen.

De kunder som verkar mest nojda med sina processer
ar kunder som lyckats automatisera sina processer
och dir berorda roller arbetar direkt i samma verktyg.
Detta minskar tidsatgangen for arbetet och reducerar
dessutom de operativa riskerna i processen.



Hur vet ni att ni har en bra
likviditetsplanering?

For att veta hur val likviditetsplaneringen fungerar ar det klokt att ha rutiner for
kontinuerlig uppféljning och utviardering. Detta innefattar bade en uppfoljning av
likviditetprognosens triffsikerhet och processen i sin helhet.

Uppfoljning av prognosens triffsakerhet

Likviditetsprognosen kan foljas upp kontinuerligt
genom att banksaldot stills i relation till prognostiserat
belopp (kort likviditetsprognos). Manga av de vi talat
med vittnar om att denna kontroll gors relativt ofta,
men att avvikelser enbart f6ljs upp om de dr av ansen-
lig storlek.

En god idé kan vara att identifiera med vilken frekvens
man vill gora denna uppfoljning samt vilken storlek pa
avvikelsen som motiverar att avvikelsen ska foljas upp.

For att underlitta processen och for att minska person-
beroendet ar det klokt att dokumentera vanliga orsaker
till att avvikelser uppstar och hur dessa kan identifieras.
En annan god idé ar att identifiera vilka avvikelser som
foranleder att atgarder vidtas och i sa fall hur dessa
gors.

Forutom kontinuerlig uppfoljning av den korta likvidi-
tetsprognosen kan det aven vara klokt att folja upp den
medellanga likviditetsprognosen. Detta kan till exempel
goras vid slutet av aret, i samband med att ny likvidi-
tetsprognos arbetas fram. Hur ser monster i det fak-
tiska utfallet ut i relation till det som prognosticerades
vid drets borjan? Vad finns att lara frin det man ser?
Denna typ av uppfoljning ger vardefull information
infor nasta ars likviditetsplanering.

Utvardering av likviditetsplaneringsproces-
sen

For att ge forutsattningar for ett kontinuerligt forbatt-
ringsarbete ar det viktigt att stanna upp och utvardera
hur processen i sin helhet fungerar. Detta kan med for-
del goras tillsammans med de medarbetare som ingdr i
processen.

Ett bra sdtt for utvardering ar att gd igenom de olika
stegen i processkartan for att identifiera eventuella
utvecklingsmojligheter.

Hair foljer uppslag pa fragor man skulle kunna stilla
sig vid denna typ av utvirdering.

e Uppfylls syfte och mal med likviditetsplaneringen?

e  Foljs riktlinjerna? Om nej, varfor inte? Bor riktlin-
jer efterlevas battre eller forandras?

e Behovs andra verktyg for att hantera 6ver- och
underskottslikviditet?

¢ Finns vil fungerande rutiner pa plats?

e Liggs det rimligt med tid pa likviditetsplaneringen?

e Finns det en vilfungerande kommunikation i pro-
cessen?

e  Gar det att forenkla informationsviagarna? Auto-
matisering? Nytt system?

e  Fungerar uppfoljning och rapportering?



