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1 VISAM — inramning och inriktning

Regeringen har beslutat om ett forvaltningspolitiskt handlingsprogram “En
forvaltning i demokratins tjanst”. Handlingsprogrammet utgor ett led i att
gora den statliga forvaltningen mer medborgar- och féretagsorienterad samt
forbattra forutsattningarna for forvaltningen att leva upp till hogt stéallda
krav pa rattssakerhet, demokrati och effektivitet.

Med utgangspunkt fran de grundlaggande vardena demokrati, rattssakerhet
och effektivitet ar regeringens ambition att skapa en forvaltning som tar
utgangspunkt i privatpersoners och foretags behov och krav. Malet &r att
skapa en forvaltning som ger:

o Tillgénglighet, oberoende av kontorstider och geografisk beldgenhet.

o Hog kvalitet i tjanster och bemdtande.

o Lyhordhet for privatpersoners och foretagares asikter och tankar om
hur forvaltningen kan bli battre.

o Enkla och rattvisa regler.

o Storsta moéjliga nytta for privatpersoner och foretag genom sam-
verkan samt en kontinuerlig omprdvning och utveckling av
verksamheten.

Det handlar om att forvaltningens organisationer i hogre grad maste borja
betrakta sina respektive verksamheter utifran medborgares och foretagares
perspektiv for att harigenom 6éppna upp for mojligheten att forma for-
valtningen efter nya behov och villkor. Det handlar om att skapa en
forvaltning som samverkar éver traditionella organisationsgranser och som
kontinuerligt utvecklar sin verksamhet, sina arbetsformer och serviceformer.
Det grundldggande syftet ar att harigenom skapa storsta mojliga nytta for
medborgare och foretag samt att ta tillvara den effektiviseringspotential som
ligger i utvecklingen.

1.1 Forandrade villkor och nya drivkrafter

Kravet pa forvaltningen att bli mer kund- eller medborgarorienterad ar en
betydelsefull och pataglig drivkraft. Den har bl. a. sin grund i det faktum att
medborgarnas fortroende for det offentliga och politiska systemet sviktar.
Mot bakgrund av detta ar det nodvandigt att lyssna till medborgares behov,
onskemal och krav. Det ar ocksa sa att medborgarnas behov ar mer kom-
plexa idag, samtidigt som de staller nya och hogre krav pa forvaltningens
formaga att utfora sitt atagande.



Vid sidan av utvecklingen mot 6kad medborgarorientering finns kravet pa
att forvaltningen maste bli mer kostnadseffektiv. Beddmningen &r att det i
framtiden blir svart att finansiera offentlig verksamhet av det slag och den
omfattning vi har idag. Inte minst blir detta tydligt mot bakgrund av att vi
har en situation med en dramatiskt aldrande befolkning. Detta faktum far
konsekvenser for saval forvaltningens framtida kompetensforsorjning som
for finansieringen av offentlig verksamhet — farre ska forsorja fler. Det
kommer t ex inte att vara kostnadseffektivt och knappast ens mojligt for en
forvaltningsenhet — vare sig en statlig myndighet eller en kommun — att
sjalv svara for alla funktioner som behovs for att tillnandahalla ett
tjansteutbud som svarar mot det behov och den efterfragan som finns. Detta
blir kanske mest patagligt i glesbygd, dar det kommer att vara svart for
statliga. myndigheter att vara representerade pa mindre orter om inte
samverkan mellan myndigheter samt myndigheter och kommuner utvecklas.

Kravet pd Okad medborgarorientering i kombination med ett alltmer
patagligt tryck mot en mer effektiv forvaltning utgor foljaktligen tva
centrala drivkrafter for en utveckling i riktning mot mer utvecklad
samverkan mellan forvaltningens organisationer. Att tillgodose bada dessa
aspekter samtidigt staller krav pa delvis nya satt att bedriva och organisera
svensk forvaltning. Kéarnan i en sadan utveckling utgors av 6kad horisontell
samverkan, dar verksamhetsfloden — eller verksamhetsprocesser — med
nodvandighet hamnar i fokus. Framtidens férvaltning maste kunna hantera
behov och krav som svarligen kan losas eller hanteras inom en och samma
organisatoriska enhet. Det handlar saval om inomorganisatorisk samverkan
som samverkan mellan olika organ och huvudman.

Det ar mot bakgrund av detta vi kan forsta varfor ett projekt som VISAM —
som star for VI SAMverkar — bedrivs inom svensk forvaltning i borjan pa
2000-talet.

1.2 VISAM — ett utvecklingsprojekt i tiden

Forvaltningsutveckling med utgangspunkt i 6kad samverkan kan handla om
ett flertal olika saker. VISAM har primart fokuserat pa hur samverkan kan
utvecklas i den del av forvaltningens organisation som star for sjélva till-
handahallandet av service till medborgare och foretagare, dvs. den del som
ligger ndrmast medborgare och foretag. Den del av myndigheternas verk-
samhet som avses ar alltsa myndigheternas grundlaggande service till med-
borgare och foretag.*

1 En mer exakt definition av var gransen gar mellan det som hér benamns fér grund-
laggande service och 6vriga delar av forvaltningen gar kan diskuteras. Erfarenheten visar
att fragan ar empirisk till sin karaktdr, dvs myndigheters verksamheter &r olika till sin
karaktar och forstas bast utifran sina egna respektive forutsattningar. Av detta skal anses det
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Utokad samverkan mellan myndigheter med avseende pa deras méte med
medborgare och foretag gor det mojligt att forbattra tillgangligheten genom
att t ex Oppna en ny typ av kontor. Etablering av servicestédllen i vilka
ombud for ett antal myndigheter, med generell kunskap finns till hands for
att hjalpa privatpersoner till ratta ar ett exempel pa en tankbar utveckling.
En annan mojlighet &r att jamna ut skillnader i arbetsbelastning mellan olika
regionala eller lokala enheter genom att t ex Overfora information och
arenden fran en dverbelastad enhet till en med ledig kapacitet.

Ytterligare ett sétt ar att med hjalp av tekniska hjalpmedel utnyttja spets-
kompetenser som koncentrerats till vissa platser. Harmed gar det att
kombinera forbattrad lokal tillganglighet med en av effektivitetsskal langt
driven specialisering. Detta ger pa ett naturligt sitt ocksa mojligheter till
forbattrad service for grupper med sarskilda behov. Genom att pa detta satt
Oka specialiseringen kan t ex drenden slussas till en handlaggare som be-
hérskar ett ovanligt sprak, oavsett var i landet hon arbetar.

Det finns alltsd stora mojligheter till utveckling inom omradet. Det ar
emellertid manga ganger svart att forutse svarigheterna med att utveckla
forvaltningen i detta avseende. Det finns ocksa en problematik i att bedoma
de konsekvenser som olika typer av forandringar kan fa. Férandringar som
pa pappret ser bra ut behdver nédvandigtvis inte vara det i verkligheten. Det
ar darfor lampligt att préva utvecklingsforslag i mindre skala for att darefter
utvardera dessa. Det & mot bakgrund av detta som VISAM tillkommit.

Syftet med VISAM é&r att myndigheter, i samverkan sinsemellan och med
andra intresserade myndigheter, kommuner och landsting, utvecklar, prévar
och etablerar gemensamma former for motet med medborgare och foretag.
Vidare &r syftet att myndigheter utvecklar, belyser och provar de langsiktiga
mojligheterna att dver organisatoriska granser utveckla service-, organisa-
tions- och arbetsformer som tar tillvara de effektivitetsvinster som en 6kad
samverkan kan ge. Forenkling och forbattring av samhéllsservicen till med-
borgare och foretag, samt effektivitet genom ett utvecklat samarbete mellan
aktorer inom offentlig forvaltning och regionerna har varit centrala led-
stjarnor i arbetet.

1.3 Deltagande myndigheter

Uppdraget att genomfdra VISAM gick till sex myndigheter: Arbetsmark-
nadsstyrelsen, Centrala studiestédsndmnden, Forsékringskassan, Skatte-

inte ar fruktbart att séka finna en gransdragning i form av en generell och allméangiltig
definition.
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verket med kronofogdemyndigheterna, Tullverket och Statskontoret?. Under
projektets senare del har dven Migrationsverket kommit att ingd som en
viktig aktor i VISAM. Forsoksverksamhet — i form av ett antal delprojekt —
har bedrivits framférallt i Skane, Vastra Gotaland, Norrbotten samt
Vasterbotten. Da ambitionen i utvecklingsarbetet varit att astadkomma en
offentlig forvaltning som av medborgaren uppfattas som en samverkande
enhet har kommuner inbjudits att delta i samverkansprojekten nar sa funnits
lampligt.

1.4 Utvecklingskoncept och delprojekt

Delprojekten har i hog grad identifierats ute i de lokala verksamheterna, av
folk som har konkret erfarenhet av och kunskap om myndigheternas
operativa verksamheter. Detta har dock inte skett helt utan véagledning och
styrning. | inledningen av VISAM lanserades ett antal végledande utveck-
lingskoncept av VISAMs centrala styrgrupp. Utvecklingskoncepten kan
ségas utgora de grundlaggande utvecklingsidéer som provats i delprojekten.

| arbetet med att ta fram koncepten lades stor vikt vid att de 1) bygger pa
samverkan mellan tva eller fler myndigheter, 2) innehaller ett nytankande,
3) bidrar till 6kad nytta for medborgare och foretag samt 4) skapar forut-
sattningar for Okad effektivitet. Utvecklingskoncepten ar:

o Lokalsamverkan: Samverkan genom att flera offentliga aktorer
nyttjar gemensamma lokaler.

o Ombud: Etablerande av ett slags ombud som fungerar som
maklare mellan medborgare/foretag och det offentliga Sverige.

o Fjarrservice: Utveckling av teknik for att ge mojlighet for
medborgare och foretag att komma i kontakt med det offentliga
Sverige oavsett var i landet man befinner sig.

o Tjanstesamverkan: Utveckling av integrerade tjanster som
kraver samverkan mellan flera offentliga aktorer.

o Call-center: Samverkan mellan flera offentliga aktorer for en
mer kundorienterad och effektiv telefonservice.

2 Statskontoret bedriver inte serviceverksamhet av det slag som 6vriga deltagande
myndigheter i VISAM. Statskontorets roll i projektet &r att tillhandahdlla sekretariats-
resurser at VISAMSs centrala styrgrupp, samt att sprida erfarenheter fran projektet till andra
aktorer i forvaltningen och i regionerna. Vidare innehar Statskontoret ordféranderollen i
styrgruppen.
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o Administrativ samverkan: Samverkan som syftar till en mer ra-
tionell hantering av myndighetsinterna administrativa pro-
cesser.

e Stod for sjalvservice: Utveckling av stdd som bidrar till att
medborgare/foretag i hogre grad kan hjalpa sig sjélva i kontak-
ten med det offentliga Sverige.

Den faktiska utvecklingsverksamheten som bedrivits i regionerna har alltsa
utgatt fran dessa utvecklingskoncept. Under de tva ar som VISAM pagatt
har 15 olika delprojekt bedrivits. Ett antal hundra personer har varit direkt
eller indirekt involverade i arbetet.

Tabell 1.1 Delprojekten och deras respektive syfte

Namn pa delprojekt

Delprojektets syfte

Myndigheternas Hus

Skapa en modell for landet nar det géller lokal- och tjans-
tesamverkan mellan offentliga myndigheter.

Samverkan for service i
sma kommuner

Myndigheterna i Overkalix ska kunna behdlla och ut-
veckla service till medborgare och féretag trots vikande
befolkningsunderlag.

Fjarrservice i glesbygd

Erbjuda medborgare och foéretag i Norsjo kommun en
motesplats dar det ska vara mojligt att traffa en eller flera
myndigheter utifran en livssituationsanpassad fragestall-
ning.

Tekniskt mote

Ge medborgare och foretag en virtuell métesplats for en
samlad myndighetskontakt baserad pa anvandarvanlig
teknik.

Media space Uppratta "fjarrexpeditioner” med narkansla, som gora att
man spontant kan komma i kontakt med det offentliga
Sverige oavsett var i landet man befinner sig.

Samverkansformer Utveckla samverkansformer fér en mer effektiv telefon-

kring telefonservice

service till medborgare och foretag.

Forbattrad och gemen-
sam service till nyan-
landa invandrare

Oka effektiviteten for den enskilde och for samhallet
genom att férenkla och samordna invandrares kontakter
med myndigheterna.

Personer som kommer
till Sverige for arbete
frAn annat

Forbattra information och service till den/de personer
som kommer till Sverige fran ett annat EU/EES-land for
att arbeta.

EU/EES-land
Funktionshinder, inte | Bidra till 6kad tillganglighet till offentligt organiserad
ett hinder service for personer med funktionshinder.

Webbplats fér stude-
rande

Uppmarksamma livshandelsen “studera” och ta fram
behovsanpassad myndighetsgemensam information for
malgruppen.

Aktiv information

Producera situations- och behovsanpassad myndighets-
gemensam information for framférallt livshandelsen
"starta féretag”.

Servicemaklare

Ge foretag mojlighet att m h a servicemaklare fa vag-
ledning i hur féretag kan komma at tjanster som erbjuds i
andra servicekanaler.

13




Beréringspunkter och | Inventera berdringspunkter och floden (6ver myndighets-

floden ur ett med-|granser) och darigenom visa pa mojligheter att forbattra

borgarperspektiv och effektivisera myndighetsservicen.

Tjanster i samverkan - | Kartldgga och urskilja kompetenser som det finns behov

Spetskompetens av pa mer an en myndighet samt undersoka vilka tjanster
som kan nyttjas av flera myndigheter och som gar att
samverka kring.

Tjanstesamverkan for | Utveckla olika former av tjanstesamverkan i néatverk

malgruppsanpassad mellan myndigheter for att skapa ett andamalsenligt satt

service och information | att hantera personer som ar éverskuldsatta eller riskerar
att bli 6verskuldsatta.

1.5 Rapportens fokus

Hellre &n att tillgodose alla informationsbehov inom ramen for en och
samma rapport, beslutade VISAMs centrala styrgrupp att slutrapporteringen
av VISAM skulle delas upp i tre rapporter med delvis olika malgrupper.

Ambitionen med foreliggande rapport &r att forhallandevis detaljerat
beskriva de olika delprojekten och vad de har astadkommit. Rapporten har
primért de deltagande myndigheterna, som t ex myndigheternas verk-
samhetsutvecklare, som malgrupp. Den bygger pa rapporterna fran respek-
tive delprojekt, som i sina beskrivningar redogor for syfte, mal, genom-
forande och resultat for vart och ett av de femton projekten som bedrivits
inom ramen for VISAM.

Den andra rapporten som ingar i slutrapporteringen heter Mot en modern
och sammanhallen forvaltning - Dilemman och strategiska vagval i
forvaltningspolitiken” och har regeringen som primar malgrupp. | rapporten
presenteras generella slutsatser av VISAM och handlingsalternativ i syfte att
paverka forvaltningspolitiken. Utgangspunkt for denna problematisering och
redovisning tas i de erfarenheter och lardomar som utvecklingsarbetet givit.

Den tredje rapporten "Mot en modern och sammanhallen forvaltning -
Ataganden for fortsatt servicesamverkan” i slutrapporteringen av VISAM.
Den bestar i ett antal gemensamma ataganden som tydliggér hur och med
vilken inriktning Arbetsmarknadsstyrelsen, Centrala studiestddsndmnden,
Forsakringskassan, Migrationsverket, Skatteverket samt Tullverket gemen-
samt avser att samverka i syfte att effektivisera sina verksamheter och 6ka
nyttan for medborgare och foretag. Rapporten tydliggér dérmed vad
myndigheterna sjélva avser att arbeta vidare med nér det galler fortsatt
forvaltningsutveckling inom samverkansomradet.
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1.6 Rapportens disposition

Som namnts tidigare baseras foreliggande rapport pa de underlag som in-
kommit fran de 15 delprojekten. Syftet med den har rapporten ar att gora
synligt alla de lardomar och erfarenheter som delprojekten genererat. Dar-
med ar den ocksa av nddvandighet detaljerad och i delar ganska teknisk.
Den &r inte avsedd att lasas fran parm till parm. For att underlatta for lasaren
att hitta just det som han eller hon &r intresserad av har den delats upp i tre
tydligt skilda avdelningar.

Del 1 presenterar VISAM projektet i sin helhet och redogor for syfte,
organisation och for de olika delprojektens inriktning (kapitel 1). I den har
delen redovisas ocksa hur utvérdering och uppfdljning utformats (kapitel 2)
och tillforlitligheten i de slutsatser som senare presenteras, bade vad galler
enstaka delprojekt och VISAM i sin helhet. Den lasare som &r bekant med
VISAM kan hoppa 6ver dessa inledande sidor. Utvarderingsavsnittet &r med
for 6ppenhet och transparens.

Del 2 innehaller en detaljerad redovisning av delprojektens erfarenheter.
Den héar delen av rapporten bestar av cirka 200 sidor. Delprojekt som ligger
amnesmaéssigt nara varandra presenteras tillsammans for att underlatta for
den som t.ex. ar intresserad av gemensam lokalisering att snabbt kunna ta
del av just dessa delprojekt. Presentationen i del 2 &r uppdelat pa fem teman:

o Gemensam lokalisering och tjansteutveckling (kapitel 3)
o Fjarrservice (kapitel 4)

o Malgrupper i behov av sarskilt stod (kapitel 5)

o Stod for sjélvservice (kapitel 6)

o Tjanstesamverkan (kapitel 7)

Var och en av rapporterna fran delprojekten har alltsa sorterats in under
nagot tema. Varje tema inrymmer tre delprojektrapporter. Dessa rapporter
foljer en gemensam disposition. Tanken med detta &r att det ska bli lattare
att orientera sig i det relativt omfattande material som redovisas. Det ar
deltagarna i delprojekten som ansvarat for skrivningar och kvalitets-
granskning av sina respektive rapporter. Det har inte skett ndgra omarbet-
ningar eller forandringar i texterna efter det att delprojekten lamnat in sina
slutrapporter.

I inledningen av respektive delprojektsavsnitt anges vem som varit ansvarig

for delprojektet Detta for att det ska vara mojligt att fa kontakt med de per-
soner som har bést information om delprojektet.
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Del 3 lyfter analysen fran de enskilda delprojekten till VISAM som helhet
och drar gemensamma slutsatser och lardomar — alternativt pekar pa de
skillnader som finns mellan de olika delprojekten. | kapitel 8 sarskiljs fyra
huvudgrupper av erfarenheter.

o For det forsta diskuteras VISAMs dévergripande mal och maluppfyl-
lelse for de olika projekten.

o For det andra behandlas erfarenheter av sjalva medborgarmotet.

o For det tredje behandlas lardomar om sjélva samarbetsprocessen.

o For det fjarde behandlas olika hinder som VISAMs delprojekt har
mott pa vagen.

Kapitel 9 slutligen sammanfattar de forvaltningspolitiska konsekvenserna av
VISAMs erfarenheter, dels i fraga om hur framtidens mote mellan med-
borgare och myndigheter kan utvecklas och dels genom att reflektera 6ver
hur forandringsprocesser i samverkan mellan myndigheter kan initieras och
genomforas.

Den ldsare som ar mest intresserad av att skapa sig en bild av hur VISAM i
sin helhet utvecklats kan lampligen ga direkt till kapitel 8 och borja lasa dar.
Den som &r mest intresserad av VISAMs slutsatser for den framtida
forvaltningen kan ga till kapitel 9, samt till rapporten "Mot en modern och
sammanhallen forvaltning — dilemman och strategiska vagval i forvaltnings-
politiken”. Den lasare som é&r intresserad av specifika fragor kring t.ex.
tjanstesamverkan, servicemaklare, eller andra teman, kan ga direkt till
respektive kapitel i del 2.
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2 Metoder for uppfdljning och
utvardering

Redan nédr VISAM initierades stod det klart att avrapporteringen av
projektet skulle bli viktig. Det ar visserligen naturligt att all verksamhet blir
foremal for granskande kontroll och utvardering, men det ar sarskilt ange-
laget nar det rér sig om utvecklingsprojekt av nyskapande karaktar. Efter-
som en tanke &r att erfarenheterna ska foras vidare i forvaltningen ar det
extra viktigt att det finns ett tillforlitligt underlag nér beslut ska tas om och
hur VISAMs idéer och erfarenheter ska foras vidare.

| regeringsuppdraget star det att ”En rapport med en samlad redovisning av
arbetet ska lamnas till regeringen senast den 1 september 2005. Rapporten
ska innehalla en sammanfattning av genomfdérda insatser samt en redo-
visning av vilka erfarenheter som vunnits och vilka slutsatser som kan dras
for det fortsatta utvecklingsarbetet inom den offentliga sektorn.” | det har
kapitlet skildras hur VISAM har arbetat for att uppfylla det kravet, bade for
att vid projektets slut forse regeringen med den efterfragade erfarenhets-
redovisningen, och for att under vags gang dokumentera erfarenheter och
forse VISAMs centrala styrgrupp med information om hur de olika
delprojekten utvecklats. Ekon. Dr. Kim Forss har under projektets gang
arbetat tillsammans med VISAMs sekretariat och bidragit med rad och syn-
punkter for utvérdering och uppféljning, och den darmed sammanhangande
rapporteringen.

2.1 Val av metod

2.1.1 Myndigheterna tar eget ansvar for uppfdoljning och
utvardering

I princip kan ett uppdrag att avrapportera ett utvecklingsprojekt genomféras
pa tva satt. En forsta mojlighet ar att lagga ut uppdraget pa en extern ut-
varderare. Det finns en relativt val fungerande marknad for tjanster inom
utvarderingsomradet i Sverige. Myndigheterna skulle ha kunnat utforma en
uppdragsbeskrivning i enlighet med kraven pa aterrapportering till reger-
ingen, inbjudit olika foretag att Iamna anbud pa uppdraget nagon gang under
varen 2005, och sedan fatt utvarderingen genomford t.ex. under tiden juni
till och med augusti.

Fordelen med det vore framforallt att man skulle fa en fristéende och
oberoende granskning av VISAM. Uppdragsgivaren skulle kunna stélla
hoga krav pa metodologisk kompetens och noggrannhet med datainsamling
under arbetet. Det vore mojligt att specificera att utvarderingen skulle
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kritiskt granska och belysa sarskilda aspekter av samverkan, styrning, mm.
Utvarderingen skulle kunna avse hela projektupplégget, inklusive hur
uppdraget &r utformat och hur styrningen fungerat.

Nackdelen med att upphandla tjansten extern &r framforallt att man I6per
risk att utvarderarna faktiskt inte lar kdnna och forsta projekten tillrackligt
vil. Aven om det finns manga utvarderare finns det inte si manga med
erfarenhet och kunskap om forvaltningspolitiskt férandringsarbete. Det ar
val kant att det basta sattet att lara av utvarderingar &r att vara delaktig i
processen och att ha full kontroll Gver den sjélv, och i det har fallet ansag
myndigheterna att larandeaspekterna var viktiga.

Myndigheterna valde foljaktligen tidigt den andra mdjligheten, att sjalva
organisera uppfdljnings- och utvarderingsarbetet. Fordelarna med att an-
vanda utvarderingen som ett instrument for styrning och larande ansags
Overvaga nackdelarna vad avser tid, kostnad och nérhet till beslutsfattande
instanser.

2.1.2 Uppfdljning inbyggt i projektet

Nasta strategiska vagval var om utvarderingens tonvikt skulle laggas pa en
ex-post analys, dvs. vid en studie av vad som hént och varfor nér projektet
narmat sig sitt slut, eller mojligtvis nagot senare. | utvarderingsteori skiljer
man mellan “summativa” och “formativa” utvarderingar. De fdrra anses
summera erfarenheter genom att konstatera vad som hant. De senare gors
mera for att forma och ge underlag for styrning och ledning av verksamhe-
ten, och bygger pa nagon form av regelbunden uppfdljning under genom-
forandefasen.

VISAMs styrgrupp valde att lagga en stor del av utvarderingsresurserna pa
ett system for uppfoljning under projektets genomférande. De olika
delprojekten skrev s.k. tertialrapporter och tanken var att dessa skulle ge in-
formation om hur projekten narmade sig sina mal och hur nytta fér med-
borgarna genererades. Tertialrapporterna skulle ge kunskap om genom-
férandeprocessen, och tanken var dven att de gradvis skulle bygga upp ett
val forankrat, metodologiskt tillférlitligt underlag for slutrapporten.

Betraktas kostnaderna for uppfoljning och utvardering som en helhet, bade
vad avser arbetet pa myndigheterna och VISAMs sekretariat, sa ar det en
rimlig bedémning att cirka 70% av kostnaderna legat pa uppféljningen, och
drygt 30% pa arbetet med den slutliga avrapporteringen.
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2.2 Utformning av uppfdljningssystemen

2.2.1 Fran standardiserad till skraddarsydd rapportering

Den forsta fragan var vad uppfoljningen skulle avse. Inlednings var de fyra
regionerna i fokus, och avsikten var att ha fyra rapporter; fran Vasta
Gotaland, Skane, Vasterbotten respektive Norrbotten. Men verkligheten
visade snart att det var ogorligt. 1 alla regioner drevs flera projekt av
sinsemellan olika karaktir. Det gick inte att pa ett meningsfullt satt fora
samman projekten och satta mal pa regional niva. De sex projekten i Véstra
Gotaland var olika, och sa var dven de tre projekten i Skane. | Norrbotten
och Vaésterbotten drevs ocksa olika projekt, och det hade varit mindre
lampligt att avrapportera dem samlat. Det beslutades darfor att uppféljning
och utvérdering maste ske pa delprojektniva.

En annan ambition var att ha ett standardiserat uppfoljningssystem med ett
antal indikatorer pa maluppfyllelse och nytta som skulle ge regelbunden in-
formation till styrgruppen om hur delprojekten framskred. Om man kunde
utforma ett sadant system vore det rimligtvis till stor hjalp. Ett forsok till ett
sadant system utformades inledningsvis, men det visade sig snart vara svart
att samla in tillforlitlig och nyttig information. Skélen till det var flera:

o Projekten hade mycket olika former av mal, som beskrivningen ovan
visar.
o Nagra projekt startade direkt, eller var i gang redan innan VISAM

borjade, och kunde darfor inte féljas upp pa ett meningsfullt séitt med
samma data som de projekt som startade sent. Vissa projekt startade
sa sent som ett ar efter att VISAM paborjats.

o Ett standardiserat system forutsatter en gemensam projektstyrnings-
modell, samt nagon form av likartad organisatorisk ram for del-
projekten, t.ex. budget, personalresurser, etc. Det saknades i
VISAM.

Losningen blev istéllet att identifiera ett informationsbehov for varje givet
rapporteringstillfélle, och utforma en skraddarsydd tertialrapport for vart
och ett av rapporteringstillfallena. Det gjordes dock ett undantag. Sjalva
samarbetsprocessen kunde varderas i likartade termer, och det ansags vara
intressant att se hur projektledarna bedomde olika aspekter av styrning,
samordning, engagemang pa en enkel skala. Denna processutvardering upp-
repades vid varje tertialrapport, och gjorde det mojligt att se processproblem
och dess eventuella uppldsning fran ett rapporteringstillfalle till ett annat.
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2.2.2 Fokus i tertialrapporterna

Inledningsvis handlade mycket av diskussionerna i VISAM om olika aspek-
ter av styrning och samordning, de praktiska svarigheterna i samordning
mellan myndigheterna, och om de olika hinder som fanns for samordningen.
Det var naturligt att diskussionen hade en sadan inriktning for dar fanns
manga praktiska problem att 16sa. Det var en diskussion som var nédvandig,
och den har fortsatt genom hela projektet. Men det innebar att fokus pa att
skapa nytta for medborgare riskerade att komma i skymundan.

Genom att pa olika sétt betona nyttan for medborgare och vérdera den,
anvandes uppfoljningssystemet sa att det 6vergripande syftet med VISAM
inte blev bortglomt i det dagliga arbetet med alla praktiska fragor kring
samordning.

Den forsta tertialrapporten utformades med syfte att gora tydligt vad
medborgarnytta i de olika utvecklingsprojekten forvantades vara. | det laget
var alla projekt annu inte etablerade. Det formodades att en tertialrapport
som fokuserade pa den forvantade framtida nyttan skulle kunna ha en
styrande effekt sa att dven de delprojekt som redan satts igang skarpte sin
betoning av medborgarnyttan.

Instruktionerna for tertialrapporten begérde ocksa att delprojekten rapporte-
rade hur de planerade att utvardera maluppfyllelse. Syftet med det var att
paskynda planeringen av den slutliga utvérderingen sa att man inte plétsligt,
i slutet av projekttiden, kom pa att det ju ocksa skulle gdras en nytto-
utvardering. Tertialrapporterna kom att innehalla en grov plan pa vilka typer
av nytta man kunde vérdera, vilka metoder man hade for avsikt att anvanda,
samt hur arbetet skulle goras.

Den andra tertialrapporten inriktades pa att forsoka beskriva den for-
vantade nyttan sa tydligt som majligt. Det berodde pa att den forsta
tertialrapporten visade pa att diskussionen om medborgarnytta behovde
goras mera tydlig for att dven sadana som inte hade direkt insikt i
myndigheternas arbete skulle kunna se vad det var for typ av nytta som
genererades. Instruktionerna for den andra tertialrapporten betonade att del-
projekten skulle beskriva exakt varfor nagon medborgare, eller ett foretag,
skulle uppleva att projektet medfér nytta fér honom eller henne. Vidare
ombads delprojekten kvantifiera nyttan, t.ex. hur manga som blev berorda,
hur lang tid det handlade om etc.

Den tredje tertialrapporten kom att handla om medborgarundersékningar.
Syftet var att fa in den information som fanns om hur medborgare i olika
sammanhang reagerat pa VISAMs projektidéer. Nagra projekt hade gjort
kundundersékningar, andra hade anvant fokusgrupper etc. Genom att fa en
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samlad bild av det i tertialrapport 3 kunde den kunskapen anvéndas i arbetet
med 6vriga slutrapporter (se avsnitt 1.5), som pabdrjades under varen 2005.

2.2.3 Erfarenheter av uppféljningen

Systemet med tertialrapporter har varit till nytta for VISAM, men det
kanske inte har bidragit till styrning sa mycket som VISAMSs styrgrupp hade
hoppats. Den ursprungliga tanken att bygga ett system av indikatorer for att
beskriva delprojektens framatskridande blev snabbt ogérlig. Det var i och
for sig positivt att den modellen snabbt dvergavs. Fragan & om det med en
annan forberedelse eller andra kunskaper hade gatt att bygga ett mera lik-
formigt uppfoljningssystem? Med tanke pa hur olika delprojekten var ar det
svart att se hur ett sadant system kunde ha innehallit meningsfylld informa-
tion. Det finns heller ingenting som tyder pa att det funnits brist pa kunskap
om hur det gatt i de olika projekten.

Det ar dock viktigt att inte fokusera for mycket pa de enskilda tertial-
rapporterna. Forutom sjalva rapporteringen via tertialrapporter har VISAMs
sekretariat anordnat fyra internat. De har férekommit i néra anslutning till
forberedelserna for, eller rapporteringen av tertialrapporterna. De har bade
behandlat processfragor om samverkan och sadant som har med utvardering
och rapportering att géra. De har varit viktiga for att sprida kdnnedomen om
de olika delprojekten och for delprojektledarna att lara kdnna varandra. De
har sakert bidragit till det rika utbytet av erfarenheter mellan myndigheter
och regioner som faktiskt skett.

Uppfoljningssystemet har ocksa kompletterats med besok fran bade
VISAMs styrgrupp och sekretariatet till de olika delprojekten. Man kan
alltid diskutera hur omfattande en sadan besoksverksamhet ska vara. Sekre-
tariatet har besokt alla projekt minst en gang, och nagra projekt flera ganger.
Pa det har sattet har alltsa den mera formella uppféljningen i tertialrapporter
har kompletterats med en minst lika viktig del av besok pa plats och pa
internat. Det har tillsammans skapat en god bild av l&get i delprojekten
under hela genomférandet.

2.3 Metoder och empiriskt underlag

Fragan ar da om slutsatserna i VISAMs avrapportering och utvardering ar
tillforlitliga? Finns det nagon risk for att resultaten felbedomts eller skon-
malats? Kan den interna och ”produktionsnara” utvarderingen som gors har
fa tillrackligt "hogt i tak” for att lyfta fram kritiska bedémningar av t.ex.
ledning, styrning, och genomférande?

Det ar en sak som lasaren maste bedoma sjalv. Som hjalp for bedémningen
kan sagas att det empiriska underlaget for slutrapporterna i huvudsak bestar
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av delprojektens egna rapporter, som ocksa presenteras nedan. Dessa har
tagits fram i forsta utkast, diskuterats internt i myndigheterna, med regionala
styrgrupper, med sekretariatet och dessutom varit foremal for gemensam
bearbetning pa ett av VISAMs internat. Det &r med andra ord inte troligt att
ett enskilt projekt kan redovisa resultat dar bedémningen inte delas av
kollegor i och kring VISAM.

Slutrapporterna fran VISAM kan knappast anklagas for att ge en for ljus
bild av arbetet i VISAM, och eftersom alla inom projektet &r 6verens om
utfallet, ar det knappast sannolikt att ndgon annan kan havda att det faktiskt
gatt battre 4n man inom projektet menar att det gjort. Daremot kan det
finnas olika uppfattningar om orsakerna till utfallet. Sarskilt rapporten "Mot
en modern och sammanhallen forvaltning - Dilemman och strategiska vag-
val i forvaltningspolitiken”, pekar ut ett antal dilemman som paverkat
genomforandet av VISAM. Forekomsten av dessa dilemman styrks i sak av
de femton delprojektrapporterna. Men tveksamheterna i VISAMs malupp-
fyllelse kan dven ha mera direkta orsaker, t.ex. att det var for kort tid att
genomfora projektet, att delprojekten saknat budget och tydlig styrning,
mm. Delprojektens rapporter belyser sadana problem, men det &r inte klart
vad de betyder pa aggregerad niva.

Inledningsvis fanns det anledning att tro att den stérsta utmaningen nar det
galler utvarderingsmetodologi skulle besta i att utréna medborgarnas asikter
om foréndringar och att tillforlitligt dokumentera om t.ex. webbplatser och
andra former for gemensam service, faktiskt blev uppskattade. Nu &r det for-
héallandevis fa medborgare som berérts av nagon direkt férandring till foljd
av VISAM, och utvérderingsproblemet dr istéllet att forklara varfor det blev
sd. Det innebar att den kunskap om de interna processerna som finns i del-
projekten blivit relativt viktigare, men dar ocksa formagan att redovisa och
erkanna brister i det egna agerandet satter granserna for hur tillforlitlig
utvarderingen &r.
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3 Gemensam lokalisering och
tjansteutveckling

Temat "Gemensam lokalisering och tjansteutveckling” handlar i grunden
om att nyttja gemensamma lokaler i syfte att utveckla integrerade tjanster
som kréver samverkan mellan flera offentliga aktorer. En mangd olika
utvecklingsomraden &r aktuella inom ramen for temat. Etablerande av ett
slags ombud som fungerar som maklare mellan medborgare/féretag och det
offentliga Sverige ar ett sadant omrade. Utveckling av stod som bidrar till att
medborgare/foretag i hogre grad kan hjalpa sig sjalva i kontakten med det
offentliga Sverige &r ett annat.

Det ar alltsd inte lokalsamverkan i sig som star i fokus. Snarare ar det sa att
lokalsamverkan &r en forutséttning for att mer integrerade tjanster ska kunna
utvecklas for det personliga motet.

Tre delprojekt inom VISAM kan sigas vara exempel pa detta tema.
Projekten ar:

o Myndigheternas hus — Uddevalla
o Fjarrservice i glesbyggd — Norsjé kommun
o Samverkan for service i sma kommuner

| de foljande avsnitten kommer dessa tre delprojekt att presenteras ndrmare.

3.1 Myndigheternas hus - Uddevalla

Projektledare: Arne Rydbéck
Organisation: Forsdkringskassan




3.1.1 Presentation av projektet

Myndigheterna i VISAM finns pa en rad olika platser i Vastra Gétaland. Pa
ett antal platser sker lokalsamverkan dvs. att myndigheterna delar lokaler
och har en gemensam entré for kunderna. Daremot sker ingen samverkan i
kundmotet utan varje myndighet har sin egen losning. | Uddevalla finns
Arbetsformedling, Forsakringskassa, Kronofogdemyndighet och Skatte-
verket i samma byggnad men alla har sin egen entré for kunderna. | huset
finns drygt 300 anstéllda inom de olika myndigheterna.

Utmaningen for projektet var att genom samverkan mellan myndigheterna

fornya och forbattra tillgangen till offentlig service for medborgare och

foretag samt effektivisera verksamheten. Det innebér att:

o skapa en samverkan i kundmotet som leder till en gemensam
kundmaottagning

o ge den service i kundmottagningen som kunderna efterfragar

o skapa arbetssatt dar vi samverkar for att fa en korrektare och
snabbare handlaggning samt underlattar vid arbetstoppar

. skapa en effektivare utnyttjande av lokaler, internservice, utrustning
etc.

Det skulle ocksa skapa majligheter for CSN och Tullverket att mota sina
kunder genom ombud och IT-l6sningar trots att man inte fanns i lokalerna.
En ledstjarna i arbetet var ocksa att det skulle kunna bilda en modell for
ovriga i landet och att 16sningarna gjordes generella.

3.1.2 Sammanfattning

Projektet Myndigheternas hus har:

. tagit fram en tydlig malbild hur en samverkande service till
medborgare och foretag kan fungera och hur den kan realiseras i
Myndigheternas hus i Uddevalla. Den ger en generell bild som kan
Oversitts till fler platser i landet.

o genom olika arbetsgrupper tagit fram hur samverkan kan ske i
kundtjanst, intern service, battre nyttjande av lokalerna och annan
samverkan som effektiviserar verksamheten

o tagit fram forslag till samtjanstavtal pa innehallet i ett gemensamt
kundmate for de berérda myndigheterna


http://www.statskontoret.se/upload/Publikationer/VISAM/myndigheternas_hus/Sakerhet_Visam.pdf
http://www.statskontoret.se/upload/Publikationer/VISAM/myndigheternas_hus/Sakerhet_Visam.pdf

o tydliggjort sékerhetsproblematiken vid samverkan

o gjort en nyttoberakning pa vilka effekter och nyttor som samverkan
kan ge

o skapat en god insikt hos varandra om hur de olika myndigheterna
fungerar

Déaremot har projektet inte natt sitt mal. Tidplanen var att pa varen 2005
inviga nya gemensamma lokaler med en gemensam kundtjanst. Dar skulle
kunderna fa en service som gavs i samverkan med gemensam personal. Av
en rad olika anledningar har projektet fordrojts och till slut kommit till den
punkten att forandringarna blev sa stora att projektet avslutades. Nu fort-
sétter arbetet i Uddevalla av tre myndigheter, Forsakringskassan, Krono-
fogdemyndigheten samt Skatteverket, med att skapa en gemensam kundt-
janst da drivkraften och nyttan bedéms vara stor. Dessutom pagar ett arbete
i Tidaholm med att utveckla en gemensam kundtjénst.

3.1.3 Arbetet i projektet

Organisation av projektet

| Véstra Gotaland har det funnits regional styrgrupp for samtliga delprojekt.
For Myndigheternas hus har en styrgrupp for delprojektet lett arbetet. Den
har ocksa startat ett antal olika arbetsgrupper som har haft uppgifter att ta
fram underlag. Samtliga VISAM-myndigheter har deltagit i arbetet.

Forutom arbetet i Uddevalla med att skapa Myndighetens hus har aven
projektet inledningsvis arbetat med att se samverkan i Goteborg samt hur
tjanstesamverkan kan utvecklas i Tidaholm. Arbetet i Gdteborg lankades
efterhand av projektet.

Kostnader

Det har varit ett stort antal personer involverade i projektet, ca 30 st.
Projektledaren har i genomsnitt arbetat 50 % med uppdraget, 6vriga med-
verkande har haft olika omfattning. En beddmning ar att sammanlagt pa
myndigheterna sa har 5 arsarbetare anvéants i arbetet. Det ger en kostnad pa
4 miljoner for de 17 manader som projektet arbetat.

For att skapa en lokalplan som beskrev de idéer som fanns i projektet
anlitades en arkitekt som konsult. Kostnaden for den var 400 000 kr.

Rese- och moteskostnader ha varit marginellt da verksamheten varit forlagd
till Uddevalla, totalt berdknas den till 40 000 kr.

Det finns tva delar av kostnader for ett inforande. Dels sa finns det en

kostnad for att fa lokaler som fungerar utifran den malbild som finns och
som vi vill uppna. Det kraver ombyggnader i befintliga lokaler. For
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Uddevallas del ar inte den kostnaden i detalj klar men &r ganska omfattande,
cirka 8 — 10 miljoner. Kostnaden har inte stamts av med fastighetségaren.
Det beror givetvis pa hur lokalerna ser ut idag och vad som maste goras for
att skapa nya.

Andra kostnader som finns ar for det som behdver goras for att skapa ett
gemensamt arbetssatt och kundmote. Det handlar om kompetensutveckling,
framtagande av arbetssatt och gemensamma system, information etc. | den
nyttoberédkning som &r gjord for projektet &r den kostnaden berdknad till
knappt en miljon per ar inledningsvis. Efterhand sa minskar den kostnaden.

Styrning och samordning

Den regionala styrgruppen har gett uppdraget och kvitterat projektplanen.
Man har ocksa dar fatt rapportering pa hur projektet framskridit. Den direkta
styrningen Over projektet hade den lokala styrgruppen i uppgift och dar
ingick alla myndigheter.

Styrningen av projektet har varit en av de stora bristerna i arbetet och en
avgorande orsak till att tidplanen inte klarats av att folja och att de mal-
sattningar som finns i projektet inte klaras av. FOr att genomfora projektet
beh6vdes ganska radikala ingrepp goras i lokalerna och det till betydande
kostnader. Det fanns ingen delegerat kostnadsansvar for projektet utan varje
myndighet fick efter hand godkénna eller forkasta idéerna och kostnaderna.
Beslut och inriktningar togs da av lanscheferna i respektive myndighet och
gjordes enskilt. Nar fragorna handlat om strukturer, arbetssatt och ekonomi
har varje myndighet haft sin egen styrning. Projektet har inte kunnat enas
om dessa fragor, sa det har inneburit att en myndighet har klivit av projektet.

Samordning med andra delprojekt i Vastra Goétaland har skett genom den
regionala styrgruppen samt projektsamordnaren for Vastra Goétaland. For att
beskriva innehallet i en gemensam kundtjanst och service sa har delprojektet
Berdringspunkter och floden ur ett medborgarperspektiv skapat ett underlag
som skulle kunna anvandas i ett genomférande

Kommunicering

Ndgon extern kommunikation om projektet har inte gjorts. Anledningen till
det &r att tidplanen inte har foljts och projektet har inte kunnat genomfdra
atgarder som marks externt.

Internt har projektet kommunicerats vid flera tillfallen. Information har
hallits for medarbetarna i Uddevalla samt i samband med beslut har varje
myndighet kommunicerat projektet i sin organisation. Det finns ocksa en
rapport framtagen i december 2004 som beskriver projektets process,
resultat och en analys om orsak till uppnétt resultat. Aven denna rapport har
kommunicerats i myndigheterna.
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Tidplan och hinder

Hindren har varit omfattande for projektet och lett till att det avslutats for
Uddevalla utan att nd de mal som satts upp. Hindren kan sammanfattas sa
har:

Svarigheterna har under det I6pande arbetets gang haft karaktiren av
praktiska problem och har i stor utstrackning behandlats som sadana.
Allteftersom projektet kommit ndarmare en verkstallighet i form av
ombyggnad har det blivit tydligt att dessa praktiska problem grundar sig i
oenighet av mer principiell karaktér. Detta har varit véal kant i projektet
ganska tidigt men man valde da att forsoka finna en praktisk I6sning som
overbryggade dessa problem. Projektet har alltsa pa basta satt forsokt
minimera symptomen, delvis eftersom man inte ansag sig ha majlighet att
pa lokal niva l6sa de bakomliggande orsakerna men ocksa for att dessa till
en borjan var otydliga. Allteftersom arbetet har pagatt har dock forsoken
visat sig vara fafangliga. Nya hinder har hela tiden uppstatt.

Huvuddelen av arbetet i projektet har bestatt i att ta fram en layout for det
gemensamma huset i Uddevalla och da framforallt en gemensam kundtjénst.
Parallellt har arbetsgrupper arbetat med att se pa serviceinnehallet i kund-
tjansten, hur lokalen kan nyttjas effektivt, internservicefragor etc. Mitt i
denna komplicerade diskussion om rum, logistik och s&kerhet har de
principiella fragorna tydliggjorts.

Strategi — vilken syn har varje myndighet pa majligheten att forandra det
egna valet av arbetssétt?

Ekonomi — vad ar respektive myndighet beredd att géra for ekonomiska
satsningar for att forsoka hitta ett nytt satt att fora offentlig service framat?

Nar dessa tva omraden stélls mot projektet och dess ambition att férandra
invanda strukturer leder det till en grundldaggande faktor.

Viljan - vilken vilja finns det inom varje myndighet att pa ett prestigelost
sétt prova den egna verksamheten genom att i ett enskilt projekt stélla den
mot ett nytt satt arbeta tillsammans med andra? Tydligheten i uppdragets
angeldgenhetsgrad och den tolkning som respektive myndighet gjort av
denna skapar olikheter i det praktiska utvecklingsarbetet. Det har utgjort ett
stort hinder under projektets framskridande. Det har varit tydligt att
myndigheterna stéallningstagande i fragan har skilt sig at och det har
forsvarat utvecklingsarbetet.

Déarmed bor ocksa fragan stallas om hur vi vid en fortsatt utveckling av

samverkan myndigheter emellan ska hantera ledning och styrning for att
sakerstalla att vi pa ett konstruktivt satt stravar mot ett gemensamt mal.
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Praktiskt har detta inneburit att myndigheterna inte kunnat enas om ett
gemensamt innehall och form for kundmotet. Arbetsformedlingen har en
strategi for hur man vill méta kunden och att det for bokade besok inte kan
ske i kundtjansten. Det innebar extra kostnader vid en ombyggnad for att fa
en fungerande logistik varpa Arbetsformedlingen bedémde kostnaderna for
stora for den plan som var framtagen. Det fanns ocksa olikheter i hur
myndigheterna bedémde nyttan av samverkan och som paverkade att
Arbetsformedlingens stéllningstagande till att dra sig ur arbetet.

Problemet ligger inte i att for Uddevalla se nyttan med samverkan eller att
finna former for samverkan utan det ar brister i de understodjande struktu-
rerna, sasom administrativt stod, ledningsfunktioner och finansiella styr-
system.

For Uddevallas del ar VISAM-projektet avslutat. Vi har startat ett nytt
projekt dar Forsakringskassan, Kronofogdemyndigheten och Skatteverket
fortsatter arbetet med att skapa en gemensam kundtjdnst med gemensam
service till medborgare och foretag. Hur Arbetsformedlingen kan bli en del
av detta arbete blir en senare fraga for projektet da det fortfarande finns
intresse for samverkan.

VISAM fortsétter i Tidaholm dar Arbetsférmedlingen, Férsakringskassan
och Skatteverket har en gemensam kundtjanst och déar vi nu ska se pa vilket
sétt vi kan samverka i service mot medborgare och foretag.

3.14 Resultat och effekter som projektet uppnatt

Projektet har inte natt sina mal och har avslutats. Eftersom Arbets-
formedlingen drog sig ur blev det en helt ny situation och ett helt nytt arbete
som maste inledas. Med tanke pa den korta tid som fanns kvar innan
rapportering i VISAM skulle ske sa valde den regionala styrgruppen att
lagga det fortsatta arbetet efter Arbetsformedlingens avhopp utanfor
VISAM:s organisation.

o Trots det har projektet andd skapat en hel del nyttor for
myndigheterna. Projektet har:

o tagit fram en tydlig malbild hur en samverkande service till medbor-
gare och foretag kan fungera och hur den kan realiseras i
Myndigheternas hus i Uddevalla. Den ger en generell bild som kan
oversatts till fler platser i landet. Malbilden visar bland annat
arbetssatt, utformning av en gemensam kundtjénst samt kompetens-
behov.

o genom olika arbetsgrupper tagit fram hur samverkan kan ske i
kundtjanst, intern service, béattre nyttjande av lokalerna och annan
samverkan som effektiviserar verksamheten. Det beskrivs vilka
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kundbehov och fragor som kan klaras i en gemensam kundtjéanst

o tagit fram forslag till Avtal om samtjanst vid myndighetsgemensam
kundtjanst som innehaller hur man kan reglera en samverkan i kund-
motet.

o tydliggjort sédkerhetsproblematiken vid samverkan genom att ha gjort

en risk och sarbarhetsanalys.

o gjort en nyttoberakning pa vilka effekter och nyttor som samverkan
kan ge i Uddevalla.

o skapat en god insikt hos varandra om hur de olika myndigheterna
fungerar

Arbetet fortsatter nu i Uddevalla och allt det underlag som arbetats fram
kommer till nytta nar nu Forsékringskassan, Kronofogdemyndigheten och
Skatteverket tar fram sin gemensamma kundtjanst. Det kommer ocksa till
anvandning nar man i Tidaholm skapar en gemensam service for med-
borgare och foretag dar. Har har vi for avsikt att forslaget till avtal om sam-
tjanst ska anvandas for att reglera forhallandena mellan myndigheterna i den
gemensamma kundtjansten

Projektet bedomer att avtal for samtjanst ska bilda ramen for samtjans-
tverksamhet pa gemensamma kundtjanster och ett sadant forslag har tagits
fram. Avtalet innehaller en generell niva dar det framgar vad alla myndig-
heter gor for varandra samt en del med vilka myndighetsspecifika uppgifter
som ska kunna goras av andra myndigheter. Dessa uppgifter krdver som
regel registerbehérighet hos respektive myndighet samt &ven enklare
forvaltningsbeslut. Dessutom finns reglerat kring arbetsledning, kompetens-
utveckling och de ekonomiska villkor som ska galla mellan myndigheterna.

Anledningen till att projektet inte nadde fram beskrivs under Hinder och tid-
plan ovan. Det fortsatta arbetet inom Uddevalla och Tidaholm har alla
forutsattningar att na delar av de projektmal som sattes upp for
Myndigheternas hus.

For att se sa att projektet skapade tillracklig nytta sa genomfordes en nytto-
berakning i projektet. Denna anvénds for att nedan beskriva Medborgar- och
foretagsnytta samt Myndighetsnytta. Modellen som anvénts & PENG.
Berakning av nytta och kostnader bygger pa den plan som fanns néar
projektet avbrots. Den innebar en gemensam kundtjdnst samt &ven ovrig
samverkan mellan myndigheterna vilket framgar av nyttobeskrivningen
nedan.
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Medborgar- och foretagsnytta

Uddevalla har ca 50 000 invanare. 30 000 av dessa bor i centralorten. |
genomsnitt har myndigheterna 1 800 kundbesdk per vecka. Givetvis varierar
kundbesoken vid olika tidsperioder. Det &ar Arbetsformedlingen och
Forsakringskassan som har flest kundbesdk. Manga besokare ar aterkom-
mande. Skatteverket har en mer varierad besoksfrekvens under aret med
tydliga toppar t.ex. vid deklarationstider.

Projektet har sett flera nyttor for medborgare och féretag med en gemensam
kundmottagning. Projektet har dock inte gjort nagra kund- eller medborgar-
undersokningar som beskriver vilken efterfragan som finns pa den
myndighetskontakt som projektmalet visar. Tidigare erfarenheter fran andra
undersokningar visar pa att kunder/medborgare har en positiv installning till
att myndigheterna samarbetar. Bland annat finns resultat fran en fokusgrupp
gjord bland Fdrsékringskassans kunder dar kunder vill ha en battre sam-
verkan mellan myndigheter men har samtidigt svart att uttrycka mer i detalj
vad denna samverkan bor innehalla. Att forbattra och utveckla samverkan
for att skapa medborgarnytta kanns sjalvklart.

Féljande nyttor har tagits fram:

o Det blir en okad tillgang till myndigheternas service. Kunderna
kommer att ha tillgang till andra myndigheters service, CSN och
Tullverket i forsta laget.

o Kunden far en samlad myndighetsservice. Kunden behdver inte
besoka flera adresser, maste inte veta vilken myndighet som hanterar
kundens behov. Det spar tid for kunden.

o Det blir en o0kad tillgdnglighet. Det skapar forutsattningar for en
okad Oppethallande. Tillgangen pa kundterminaler 6kar och ger
forutsattningar for sjalvservice.

o Det finns en béattre kompetens i kundmotet. Medarbetarna som mater
kund kommer ha en hogre kunskap om 6vriga myndigheters service
och darmed kunna ge en mer heltdckande service. Genom att ha
gemensam personal for kundmatet ges en bredare service som da
kan sakra att kundens behov av service klaras.

o Det blir en snabbare och Kkorrektare handlaggning. Genom
samverkan ser vi till att den information som behdvs i drende-
handlaggningen mellan myndigheterna enklare kommer till.

o Idag sker arbetstoppar olika for myndigheterna och vid samverkan
skapas battre forutsattningar, bl.a. genom gemensam personal, att
klara tillfalligt 6kade kundbesok. Véntetid for kund minskar.

Servicen i kundtjansten ska besta av tre delar. Ett forsta méte dar kunden
moter en for myndigheterna gemensam medarbetare. Denna niva fokuseras
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pa sjalvservice och att ge service i de vanligaste och mer generella fragorna
for myndigheterna. Den kompetens som krdvs i detta kundmote finns
kartlagd i projektet. Nasta niva i kundmotet sker vid en kunddisk dar varje
myndighet har majligheten att bemanna upp for sina fragor. Har finns de
kundbesok som kraver en djupare kompetens. Vi ser att det kommer ske en
utveckling av vilka kundbesok som klaras i de olika nivderna. En forut-
sattning for vilken niva kundens klaras av ar vilken tillgang pa information
om kunden som finns, dvs. hur IT-stédet kan stodja i de olika nivaerna samt
vilka regler som géller for myndighetsutdvning for en annan myndighet. En
tredje niva i kundtjansten ar besoksrummen dar kunden har forbokat ett
bes6k. En mer detaljerad beskrivning av kundtjansten finns i den rapport
som tagits fram i delprojektet Berdringspunkter och fléden och som heter
Kompetenser och behdrigheter i en gemensam kundtjanst.

Myndighetsnytta

Foljande nyttor har identifieras for de samverkande myndigheterna:

o Det sker en samutnyttjande av lokaler. Det bestdr av gemensam
tjanst, gemensamt lunchrum, gemensamma utbildnings- och motes-
lokaler, en oppnare lokallésning som ger mojlighet till mindre yta
per anstalld samt samnyttjande av korridorer, trappor, hissar etc.
Totalt berdknas detta for Uddevalla uppga till en besparing pa ca
900 000 kr per ar.

o Det ges mojlighet till en hyresrabatt. Nar myndigheter samverkar
blir man en starkare férhandlingspart mot fastighetsagaren.

o Det blir mindre kostnader for stdd, upphandling, konferensutrustning
och postavtal. For Uddevalla ar det beraknat till 275 000 kr per ar.

. Det blir mindre kostnader for handikappanpassning av kundtjanster
genom att man slipper anpassa tre stycken. Varderas till 1 miljon
kronor.

o Billigare internservice, kontorsservice. Genom samordning av dessa
arbetsuppgifter kan de effektiviseras. Beddmningen ar ca 300 000 kr
per ar.

o Gemensam l6sning av sakerhetsfragorna sparar tid kraft i bade

utredande och genomférande.

o Gemensamt tidbokningssystem som gor att man kan nyttja varandras
tillgangar, underlatta for samakning etc.

o Produktionssamverkan vid arbetstoppar ger mojlighet att béttre
utnyttja gemensamma resurser.

De nyttor som beskrivs ovan for medborgare och féretag innebér dven
nyttor for myndigheterna. Det som ar smidigare for kunden innebar ocksa
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mindre tid for medarbetarna. Den vérdering som gjorts for detta innebar
effektiviseringar pa 7,7 miljoner kronor. Det inbegriper ocksa de tre sista
strecksatserna under rubriken Myndighetsnytta.

Kostnader och investeringsbehov

Kostnaderna och investeringar som behovs for att forverkliga de mal som
finns for projektet ar mycket beroende pa var nagonstans i landet man vill
genomfora projektet. I Uddevalla sitter idag fyra myndigheter i samma hus.
Det innebdr ganska omfattande ombyggnader och kostnader for t.ex. paral-
lelldrift. Ovriga kostnader som lyfts fram ar:

o Investering i utrustning
o Mabler
o Konsultkostnad

o Utbildning
. Information

o Gemensam datormiljo, extranat

Nettonyttan i berdkningen blev drygt 3 miljoner pa en sexarsperiod nar nytta
stélls mot kostnaderna for Uddevalla.

Det finns dock skiljaktigheter i hur de olika myndigheterna ser pa nytto-
varderingen. Det som skiljer ar att Lansarbetsnamnden utgar fran ett annat
nolldge, kortare aterbetalningstid (5 istéllet for 6 ar) samt att man endast vill
berakna myndighetsinterna besparingar. Ovriga myndigheter vill aven
kunna berakna effekterna i kundmotet och handlaggning som kan uppsta
genom den samverkan som skapas. Lansarbetsnamnden anser darfor att det
inte finns ekonomi att genomféra projektet.

Drivkrafter inom myndigheten

Projektet ar val kant i de olika myndigheterna. Har pa flera hall blivit lite av
symbol for VISAM i Vastra Gotaland. Den lokala ledningen ingar i styr-
gruppen och for personalen i Uddevalla har flera informationstraffar hallits.
Awven for évrig personal finns en viss kannedom om projektet.

Samtliga myndigheter redogér for en positiv syn pa projektidén. Nagra
skillnader inom organisationerna har inte noterats. Dessutom vittnar man
om andra positiva effekter som uppkommit under tiden som projektet
pagatt.

Det finns inget motstand mot projektidén som redovisats fran nagon

myndighet. Daremot finns det svarigheter i projektet kring sakerhet,
sekretess, ekonomi och samsyn i kundmétet som beskrivs ovan.
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3.1.5 Lardomar av foérandringsarbetet

Erfarenhet av férandringsarbetet

En styrka med forandringsarbetet ar den bredd som arbetet har. Vi ar manga
myndigheter inblandade med olika erfarenheter och kan tillfora till varandra
mycket. | Myndigheternas hus har ocksa olika nivaer i organisationen med-
verkat, allt fran ledningen for lanet till medarbetare som moter kunder
dagligen. Det har heller inte varit svart att forankra projektidén och mal-
bilden, manga ser nyttorna med samverkan.

Det finns stora mojligheter och som ocksa visas genom att arbetet drivs
vidare bade i Uddevalla och i Tidaholm. I den forsta tidplanen skulle en
invigning av den gemensamma kundtjansten ske varen 2005. Trots alla de
svarigheter som projektet traffat pa och allt det arbete som lagts ner for att
l6sa sa fortsatter arbetet.

Svagheter i projektet har mycket handlat om styrning av projektet. Nar
forandringsarbetet beror strukturer, arbetsmetoder etc. sa har det varit upp
till varje myndighet att avgdra sin medverkan. Det har inte involverats till-
rackligt i det utvecklingsarbete som bedrivits parallellt med VISAM.
Problemen med styrningen har beskrivits ovan under hinder.

En annan svaghet har varit att flera fragor som haft avgérande betydelse for
projektet inte kunnat hanteras utav projektet. Férutom att ekonomiska
fragorna legat utanfor sa har aven fragor kring sekretess och vilken
myndighetsutévning de olika myndigheterna skulle kunna utéva mellan sig
ocksa varit utanfor projektet. En ytterligare fraga ar IT. Har har de olika
myndigheterna olika strukturer och organisation, en del nationell och en del
regional. Det har har blivit att dessa fragor inte kunnat drivas pa eller fatt en
I6sning utan man varit beroende av processer och beslut utanfor projektet.
Fragorna har darfor “parkerats” utan att nagot agarskap funnits inom
projektet.

Hotet for samverkan ar att de understédjande strukturerna inte tillrackligt
stodjer arbetet med att samverka. Darfor blir det ett hot om en myndighet
eller verksamhetschef véljer att inte samverka for att man vill utveckla nagot
annat. Samverkan maste vara en del av den egna verksamheten.

Vad kravs for att genomfdra projektet

Att borja samverka i att producera service och tjanster tillsammans innebar
att gamla arbetssatt och strukturer maste kunna forandras. For att klara det
maste hela organisationen stodja ett sadant arbete och ha en beredskap for
det. Varje myndighet har idag en strategi for sin verksamhet och ut-
vecklingen av den och da maste samverkan vara en del av detta. Vi har sett
en brist i den struktur som VISAM utgor. | uppdraget ligger att pa lokal niva
forsoka hitta kreativa losningar som paverkar hela organisationen. Olikheter
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i den information om uppdragets prioritet som I6per dels internt i
myndigheterna och dels inom VISAM-organisationen ger en otydlighet och
ar ett hinder i utvecklingen. | ett fortsatt arbete &r det viktigt att klara ut
dessa fragor.

Det kan sammanfattas i tre punkter:

o Det maste finnas en vilja for de deltagande myndigheterna att utsatta
den egna verksamhetens strategier for prévning genom att i sam-
verkan hitta nya metoder.

o Det maste finnas viljan att géra ekonomiska prioriteringar i forsoket
att fora offentlig service framat i ett helhetsperspektiv.

. Det kravs en tydligare styrning pa nationell niva for att visa pa
arbetets prioritet i forhallande till de interna strategierna.

Tva andra fragor som maste losas pa sikt och som projektet lamnat ifran sig

ar:

o Myndighetsutdvning och sekretess. Vad far vi gora at varandra i
kundmotet och i tjansteproduktionen? Har pagar ett arbete inom
VISAM tillsammans med jurister for att tydliggora detta.

o IT-systemet. | en gemensam kundtjénst kan vi inte ha egna separata
IT-system for varje myndighet. Ska det finnas medarbetare med upp-
drag att ge service for flera myndigheter maste fragan hur tillgangen
pa information fran IT-systemen I6sas pa ett bra satt. Projektet har
beskrivit behovet i en kundtjanst. Losningen maste skapas.

Myndigheterna finns idag pd manga olika platser i landet. Att lokalt sam-
verka pa dessa platser finns alla méjligheter till och vi kan inte se att ndgot
omrade eller plats inte skulle vara lamplig for samverkan. P& mindre orter
tillkommer ocksa nyttan med att det blir en forutsattning for att myndigheter
over huvudtaget finns pa platsen. Man kan néstan vanda pa fragan. Varfor
ska myndigheter ha olika lokaler och servicestéllen?

Effekterna av denna samverkan d&r for medborgaren betydelsefulla.
Kostnader for att genomfora beror mycket pa hur det ser ut idag. |
Uddevalla innebdr dagens lokallésning for myndigheterna att ganska omfat-
tande ombyggnader kravs. Sa ar inte fallet pa& manga andra stéllen. Vi har
exempel i Vastra Gotaland dér lokalsamverkan enkelt 16ses genom att ndgon
eller nagra myndigheter flyttar in till en annan myndighet. P4 mindre orter
ar det en vanlig mojlighet. Pa storre orter kravs andra atgarder, vilket
Uddevalla visar.

Att sedan utfora tjanste- och servicesamverkan finns mojligheter pa alla
platser. Tyvérr kom inte projektet in i praktisk verkstad och dar kunna se
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mojligheter och svarigheter. Det arbetet fortsatter och i host kommer det att
provas i Tidaholm.

3.2 Samverkan for att behalla samhallsservice i
glesbygd

Projektledare: Majvor Johansson
Organisation: Arbetsformedlingen

3.2.1 Presentation av projektet

Bakgrund

VISAM i Norrbotten startade med en foérstudie i december 2003. Uppdraget
var att kartlagga de minsta kommunernas framtida samhéllservice utifran ett
vikande befolkningsunderlag.

Norrbottens l&n ar landets storsta ldn ytméassigt och motsvarar ca en
fjardedel av Sveriges totala landareal. Lanet har 14 kommuner och en
befolkningsmangd pa 252 874 invanare. Halften av lanets 14 kommuner har
ett befolkningstal som understiger 10 000 invanare. Arjeplog och Overkalix
ar lanets tva minsta kommuner, med befolkningstal under 4000 invanare.

Orterna har enligt SCB:s berékningar en starkt negativ befolknings-
utveckling fram till 2020. Arbetsformedlingen och Forsakringskassan &r
forutom Polismyndigheten och den kommunala servicen de myndigheter
som tillgodoser medborgarna och féretagens behov av myndighetskontakter.

Ytterligare faktorer som paverkar den framtida samhéllsservicen i de sma
kommunerna & de kommande pensionsavgangarna och mindre floden av
arenden i myndigheterna. Detta gor att kompetenserna blir svara att upp-
ratthalla vilket skapar problem for att bedriva en rattsséker och kostnads-
effektiv samhallsservice. Befolkningsutvecklingen bidrar till att myndig-
heter och forvaltningar successivt far minskade anslag till verksamheterna.

Det Overgripande malet med projektet har varit att skapa samverkan och
samlokalisering mellan flera myndigheter for att behalla och utveckla sam-
héllsservice for medborgarna i sma glesbygdskommuner. De myndigheter
som deltagit i projektet ar Arbetsformedlingen, Forsakringskassan, Krono-
fogdemyndigheten och Skatteverket. Vid projektstarten deltog &ven
Tullverket och CSN, under varen 2004 valde de att avbryta sitt deltagande.
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3.2.2 Sammanfattning

Projektets huvudinriktning har varit att befintliga myndigheter pa orten,
Arbetsformedlingen och Forsdkringskassan ska dela gemensamma lokaler
och samverka vid leverans av myndighetstjénster.

Det samlokaliserade kontoret ska ocksa leverera service fran Skatteverket
och Kronofogdemyndigheten som inte finns pad orten. Detta kan ske via
serviceméklare som arbetar for att hjalpa medborgarna med myndighets-
kontakter via lotsning till webbtjanster, hanvisning till kundtjanst samt
direkttelefon. Den direktkopplade telefonen till Skatteverket och Krono-
fogdemyndigheten ska finnas for servicemaklarna sa att de kan hjalpa
kunder med svarare fragestallningar. Skatteverket och Kronofogdemyndig-
heten i Haparanda tar i forsta hand emot samtalen och motsvarande
myndigheter i Lulea fungerar som bakjour.

Tillgangligheten till myndigheterna Okar vid tjanstesamverkan pa det
samlokaliserade servicekontoret nar myndigheterna finns samlade pa ett
stalle. Oppettiderna okar totalt sett, allmanheten har ocksa tillgang till kund-
terminaler for att na myndigheternas hemsidor pa servicekontoret alla
vardagar 08.00-16.00.

Samlokalisering och samverkan hos de befintliga myndigheterna i kommu-
nen bidrar till att myndigheterna pa sikt blir mer kostnadseffektiva och att vi
kan sékerstdlla medborgarnas och foretagens tillgang till myndigheterna i
framtiden.

3.2.3 Arbetet i projektet

VISAM i Norrbotten har arbetat utifran ett glesbygdsperspektiv for att prova
nya vagar for att behdlla och utveckla samhallsservice i vara minsta
kommuner.

| den forsta projektplanen faststalldes att VISAM-arbetet skulle bedrivas i
lanets tva minsta kommuner Arjeplog och Overkalix. Avsikten var att sam-
lokalisera Arbetsformedlingen och Forsdkringskassan som redan finns i
kommunerna samt skapa samverkan med myndigheter som inte finns pa
orterna.

Sommaren 2004 beslutade projektet att VISAM-arbetet i Arjeplog skulle
vara vilande eftersom fragan om lokalbyte for Arbetsférmedlingen inte var
accepterad fullt ut hos medarbetarna. Fran hosten 2004 koncentrerades
projektarbetet till enbart Overkalix.
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Projektorganisation

Den regionala styrgruppen bildades varen 2004, ordférande tillsattes forst i
december 2004. Den regionala styrgruppen for VISAM i Norrbotten bestar
av Styrgruppsordforande fran Lé&nsarbetsnamnden, projektledare fran
Arbetsformedlingen, projektsamordnare fran Forsakringskassan, kontors-
chefer fran Arbetsformedlingen och Forsakringskassan i Arjeplog och
Overkalix, representanter fran Skatteverket och Kronofogdemyndigheten i
Haparanda, samt fackliga foretradare fran ST och SACO.

Uppdrag och aktiviteter i projektet har genomforts av fyra arbetsgrupper
bestdende av personalresurser fran Arbetsférmedlingen, Forsékringskassan,
Skatteverket, Kronofogdemyndigheten och Overkalix kommun. De olika
grupperna har arbetat med:

o Tjanstesamverkan mellan Arbetsformedlingen och Forsakrings-
kassan

o Distansservice fran Skatteverket och Kronofogdemyndigheten

o Kartlaggning av medborgar- och foretagsbehov

o Samverkan och planering av gemensamma lokaler.

Det har varit enkelt att mobilisera personalresurser fran respektive myndig-
het vid bildandet av arbetsgrupperna. Skatteverket och Kronofogdemyndig-
heten har anvént samma personer for styrgrupps- och arbetsgruppsarbetet.

Vi upplever att det har fungerat bra med att forankra kostnader och
fordelning av dessa mellan myndigheterna. Det har funnits en fungerande
dialog mellan direktorerna.

Projektet har fatt stor draghjalp” av Overkalix kommun som har haft
engagemang i projektet via kommunalradet som deltagit vid olika aktiviteter
och informerat om betydelsen av samverkan i glesbygden. Kommunens
informationsansvarige har ocksa deltagit i en av arbetsgrupperna och skrivit
om projektet pa kommunens hemsida.

Kostnader i projektet

Total berédknad kostnad for samtliga inblandade myndigheter blir 1,7 miljo-
ner sek. Kostnaderna inkluderar projektledning, personalresurser, aktivite-
ter, material och externa kop sdsom utvardering mm.

Vid samlokalisering och implementering av projektidén pa fler orter till-

kommer kostnader for ombyggnation, anpassning av lokaler, utbildnings-
insatser for medarbetare och marknadsforing.
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Projektstyrning

Néar VISAM-projektet startade upplevdes uppdraget och rollférdelningen
fran den Centrala styrgruppen som otydliga och ostrukturerade. De ekono-
miska ramarna och beslutsnivaerna hos de involverade myndigheterna upp-
levdes inte klarlagda.

Vid projektstarten hade den regionala styrgruppen en otydlig funktion.
Myndighetsledningarna pa lans- och regionniva hade ingen gemensam
vision om vad VISAM-arbetet skulle leda till. Dialogen mellan l&ns-
direktorerna inom Forsakringskassan och Lansarbetsnamnden har forsvarats
pga. att Forsakringskassan har haft tre olika direktérer under projekttiden.

Den regionala styrgruppens funktion har i forsta hand varit att fungera som
informations- och forankringskanal ut till myndigheterna. Direktiv och
forslag till beslutspunkter har utformats av projektledaren och projekt-
samordnare i samverkan med Skatteverket och Kronofogdemyndigheten.
Forankring av kostnader och fordelningen av dessa mellan myndigheterna
pa lansniva har fungerat bra.

Aktiviteter och resursatgang i projektet har forankrats hos respektive
myndighetsledning fér att sedan beslutas av regionala styrgruppen.
Arbetsgrupperna har arbetat vidare med de beslutade aktiviteterna och hallit
ovriga medarbetare pa arbetsplatsen informerade. Cheferna i respektive
myndighet har forankrat projektaktiviteterna hos medarbetarna om de pa-
verkat tid och innehall i det dagliga arbetet.

Arbetet i arbetsgrupperna och engagemang fran projektledare och sam-
ordnaren har fort projektarbetet framat. Vagarna till gemensamma beslut har
blivit kortare i takt med att natverk bildats mellan myndigheterna.
Medarbetarna pa Arbetsformedlingen och Forsakringskassan har periodvis
upplevt att VISAM-arbetet tagit tid fran det interna utvecklingsarbetet som
ar hogt prioriterat inom organisationen.

Samordning inom VISAM

F6r samordningen med dvriga VISAM i landet har gemensamma seminarier
pa riksniva, respektive myndighets nétverk och samverkan med VISAM i
Vasterbotten har varit vardefullt for projektets framgang.

For samordning av gemensamma aktiviteter, arbetsgruppsmoten mm dar
samtliga myndigheter deltagit har det varit svart att hitta gemensamma tider
pga. av stor arbetshelastning och svarigheter vid prioriteringar inom respek-
tive myndighets k&rnverksamhet.

Intern kommunikation

Vid projektstarten upplevde vi att uppdraget och kommunikationsvagen till
centrala styrgruppen var otydlig. Under projekttiden har detta utvecklats och
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malformuleringar, strategier och verksamhetsplaner hos respektive myndig-
het.

Mot bakgrund av detta har de i VISAM ingdende myndigheterna atagit sig
att bilda ett gemensamt forum for myndighetsgemensamma strategiska
fragor inom serviceomradet. Tanken &r att detta forum skall ansvara for en
fortsatt fruktbar utveckling inom samverkansomradet. Nagra av forumets
huvuduppgifter skall vara att:

o Formulera gemensamma malbilder
o Ge drivkraft at arbete i samverkan
o Initiera forbattrade och effektivare processer

Som input till forumets arbete har myndigheterna enats om ytterligare fem
dtaganden for okad samverkan inom serviceomradet. Atagandena har
formulerats enligt foljande:**

o Vi atar oss att gemensamt arbeta med myndighetsdvergripande
processanalyser och géra samverkansarbetet synligt i vara myndig-
heters strategier och verksamhetsplaner.

. Vi atar oss att formulera en gemensam langsiktig syn pa tjanste-
samverkan samt koncept for det personliga métet.

. Vi atar oss att formulera en gemensam langsiktig syn pa
lokalsamverkan.

. Vi atar oss att samverka kring malgruppsanpassad information.

o Vi atar oss att samverka kring gemensamma kompetensomraden.

Dessa ataganden ska ses som myndigheternas gemensamma ambition och
visa pa en intention att fortsatta arbetet med samverkan. Bildandet av det
myndighetsovergripande strategiska forumet for servicesamverkan utgor
grunden for arbetet med Ovriga ataganden. | forumets arbete ingar att ta
tillvara de goda exempel som lyfts fram inom VISAMs olika delprojekt.

I en annan av de slutrapporter som tagits fram inom VISAM diskuteras tre
strategiska forvaltningspolitiska vagval. Dessa tre végval ar: 1) frivillig
myndighetssamverkan, 2) utveckling av en natverksforvaltning, 3) ut-

%4 For en utforlig presentation av samtliga sex ataganden, se rapporten "Mot en modern och
sammanhallen forvaltning - Ataganden for fortsatt servicesamverkan”
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veckling av en gemensam servicemyndighet.”® Med de &taganden som
myndigheterna gor har ett initiativ tagits som utgdr vad man skulle kunna
kalla ett fjarde alternativ, dvs att man fortsatter VISAM — som det forsta
forvaltningspolitiska alternativet anger — fast med en kraftfullare styrning
och samordning.

9.2 Vad skulle gjorts annorlunda om VISAM
startade idag?

En av de stora debatterna i den forskning som bedrivs kring organisatorisk
forandring har handlat om organisationers strategiska inriktning och hur den
relaterar till organisationers inre karaktaristika. Med utgangspunkt i forsk-
ningen kan man konstatera att synen pa strategiska organisatoriska for-
andringsprocesser har andrats. Ett tidigare relativt snavt fokus pa formule-
ring av strategier, mal etc. har kompletterats med ett intresse for sjalva
framvéaxten av dessa strategier. Lite tillspetsat kan man séga att strategiskt
utvecklingsarbete tidigare sags vara knutet till ett fatal personer och arbetet
sags i huvudsak som en malstyrd verksamhet. Utvecklingsarbete for-
knippades i forsta hand med planering och i andra hand med genomfdrande.

Det har rationella synsattet har kommit att kritiserats alltmer. For det forsta
tas inte hansyn till organisationers interna forhallanden. For det andra tonas
utvecklingsarbetets processuella dimensioner ned. Med detta menas att
organisationers inre egenskaper betraktats som en “svart lada”. Kritiken
skjuter in sig pa en forenklad syn pa utvecklingsarbete. Man bortser helt
enkelt fran den komplexitet som préaglar utvecklingsarbete.

| sjalva verket kompletterar den processinriktade synen den mer rationella,
eller planeringsinriktade, synen pa forandring. Den rationella synens for-
hallandevis snava fokus pa formulering av sjalva innehallet i férandringarna
(strategier, mal etc.) behGver ofta kompletterats med ett intresse for sjalva
framvéaxten av strategier, mal etc. Enligt detta synsatt kan planering
respektive genomforande inte ses som tva atskilda aktiviteter. De utgor
snarare olika aspekter av strategiska utvecklingsprocesser. Vad har da det
med lardomarna fran VISAM att g6ra?

VISAM dr ett tydligt exempel pa ett utvecklingsprojekt dar ambitionen varit
att arbeta med savél innehallet som processen. Men inledningsvis betonades
processaspekterna betydligt mer an den rationella och uppifran styrda
planeringen av arbetet. Malet var att ge en vision och idé om forandringens
inriktning och utifran den valkomna och stodja lokala initiativ.

% For en utforlig presentation av de tre forvaltningspolitiska handlingsalternativen, se "Mot
en modern och sammanhallen forvaltning — Dilemman och strategiska vagval i
forvaltningspolitiken”
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Mot bakgrund av den redovisning av resultat, erfarenheter, lardomar etc.
som finns i foreliggande rapport kan man diskutera huruvida VISAM
lyckats med denna ambition. Klart &r att VISAM som utvecklingsprojekt i
den har meningen forsok att ha ett modernt forhallningssatt till det
utvecklingsarbete som bedrivits. Men det har pa flera punkter visat sig vara
alltfor idealistiskt tankt, inte minst pa grund av:

1. Det fanns en forvantan och 6nskan om en stark styrning inom de
olika delprojekten.

2. De hinder som uppkom var sa svara och kravde sa starkt engage-
mang att det behdvdes en fastare struktur for att genomféra for-
andringar an vad det relativt 6ppna forhallningssattet hade forut-
séttningar for.

Mot bakgrund av det kan det vara rimligt att reflektera kring alternativa sétt
att lagga upp ett projekt av VISAMs karaktar. Det finns sakert manga skilda
uppfattningar om hur VISAM skulle laggas upp om man skulle starta ett
liknande projekt igen. Klart &r dock att utveckling av framtidens med-
borgarmadte genom frivillig myndighetssamverkan skulle vinna en hel del pa
en fordjupad forstaelse av hur sjéalva utvecklingsverksamheten bedrivs. Inte
minst skulle forédndringar kravas i berdrda myndigheters styrning och
ledning. Om man skulle sammanfatta nagra punkter sa kunde det se ut sa
har:

o Ett fortsatt och mer omfattande utvecklingsarbete enligt VISAMs
modell bor bygga pa tydligare strategisk ledning och mer utvecklade
styrningsformer.

o Nar delprojekt startas bor de forankras i en plan, fran idéutveckling
till prévning. Man bor tidigt planera for etablering av nya
samverkansformer sa att vardet i forsoken realiseras.

o Varje projekt bor ha en budget som avser alla kostnader forknippade
med att utveckla, préva och etablera samverkansformerna, och det
ska finnas tydliga mal i vart och ett av dessa avseenden.

o Man boér sannolikt strdva efter enkla och klara ledningsstrukturer,
med fa hierarkiska nivaer. De projekt som far betraktas som mera
framgangsrika pekar alla pa korta kommunikationsvéagar och direkt
ledning.

o En okad flexibilitet att behandla och styra varje delprojekt utifran
dess forutsattningar; ibland mycket tydligt och centraliserat, vid
andra tillfallen kan det vara mera 0ppet och decentraliserat.
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Fragan ar dock om ett projekt av VISAMs karaktar 6ver huvud taget kan
vara tillrackligt for att bryta de hinder som delprojekten métt for att na
effekter? Nya initiativ att utforma framtidens mote mellan medborgare och
myndigheter kan behdva séttas in i ramen for ett vidare forvaltningspolitiskt
reformarbete.

9.3 Forvaltningspolitiska handlingsalternativ

Som rapporten tydliggjort var VISAMs syfte att identifiera, prova och
etablera nya former for servicesamverkan. De utvdrderingar som gjorts
inom ramen for VISAM pekar pa att innehallet i delprojekten var bra. De
har som regel mott stort intresse och fér medborgare i gemen har den ut-
veckling som skett inom VISAM stort varde. Reaktionerna bland dem som
varit verksamma i delprojekten och bland personalen i Gvrigt ar ocksa
positiva.

Det behovs ett gemensamt tanke- och visionsarbete for att forma det fram-
tida medborgarmotet. | dag pagar en hel del aktiviteter inom ramen for en-
skilda myndigheter, men de &r stuprorsorienterade. Det &r ingen som ténker
mer principiellt pd medborgarmdtet utifran ett samverkansperspektiv.
VISAM har inlett ett arbete dar den explicita utgangspunkten ar sam-
verkansperspektivet.

Det finns stora mojligheter till 6kad nytta for medborgare och foretag och
det finns forvantningar pa reformer som innebér en 6kad grad av service-
samverkan. Risken &r dock att medborgarnas forvantningar pa hur
forvaltningen ska utvecklas kommer pa skam. For att na 6kad medborgar-
och foretagsnytta samtidigt som myndigheterna blir mer effektiva stalls krav
pa delvis nya satt att organisera forvaltningen. Fragan ar hur den
utvecklingsverksamhet som inletts i och med VISAM ska drivas vidare. Det
finns i princip tre synsatt, som skulle vara tankbara att ta som utgangspunkt
i den fortsatta utvecklingen:?

Frivillig myndighetssamverkan. Detta &r ett minimialternativ. Service-
samverkan kan fortsatta pa det satt som skett inom VISAM. Det skulle bl. a.
betyda att flera av VISAMSs delprojekt etableras dar det ar motiverat.
Utveckling av framtidens medborgarmdte genom frivillig myndighets-
samverkan kraver dock en del férandringar i berérda myndigheters styrning
och ledning av sadana utvecklingsinitiativ. Detta behdver utvecklas mer &n
vad som skett inom VISAM. Poangteras bor att frivillig myndighetssam-
verkan ocksa sker utanfor VISAM.

%6 For ett mer ingdende resonemang kring de férvaltningspolitiska aspekter hanvisas till
rapporten Mot en modern och sammanhallen forvaltning — Dilemman och strategiska
vagval i férvaltningspolitiken™.
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Utveckling av natverksforvaltning. Styrning av Svensk forvaltning utgar
fran en hierarkisk ordning. Natverksforvaltning innebér att horisontella
relationer byggs upp inom och mellan verksamheter. Den bestar av sjalv-
standigt ledda forvaltningsenheter som i hog grad forlitar sig pa funktioner
som tillhandahalls av andra. Harigenom kan forvaltningens satt att fungera
inom ramen for radande formella organisatoriska strukturer utvecklas. For
att en sadan utveckling ska vara mojlig kravs politiska initiativ och atgarder
av saval regeringen som myndigheterna sjalva.

Utveckling av en sammanhallen servicemyndighet. Detta alternativ innebar
att de delar av myndigheterna som svarar for motet med medborgare och
foretag “lyfts ut” och fors samman till en ny gemensam servicemyndighet.
Tanken &r att motet med medborgare ar unikt och att det kraver kompetens
som bast utvecklas i en egen organisatorisk miljo. Pa sa satt skapas radikalt
forandrade forutsattningar for utvecklingen av medborgarmdétet. | praktiken
innebdra detta att dagens myndigheter blir av med delar av sina
verksamheter. Detta ar en vision som behéver utvecklas. Det &r inte givet att
samtliga de myndigheter som deltagit i VISAM skulle involveras i en sadan
servicemyndighet. A andra sidan &r det tankbart att andra myndigheter och
delar av kommunal forvaltning kan ingd i en sadan organisation.

Inget av utvecklingsalternativen ar latt att genomfora och ett betydande
arbete aterstar for att utveckla dem och precisera vad de egentligen innebr.
Det &r vart att notera att ”status quo” inte kan ses som ett alternativ.
Forandringstrycket mot en effektivare och mera medborgarorienterad for-
valtning ar stort och kraver reformer av forvaltningen som syftar till att
utveckla samverkan.
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Utgingspunkter fér arbetet skall dirfor vara

—att alla tjinster som pd ett kostnadseffektive sitt kan utféras
elektroniskt ocksd skall vara tillgingliga elektroniskt,

— att tjinsterna skall utformas och tillhandahillas p4 ect sddant sict att de
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— att préva hur ett utvidgat samarbete bittre kan tillgodose medborgare
med sirskilda behov av service, som exempelvis personer med annan
etnisk bakgrund, ildre och funktionshindrade,

— att prova hur ett utvidgat samarbete kan bidra till att uppritthélla den
offentliga servicen i glesbygdsomriden.

Nir det giller inriktningen pd arbetet i de olika samverkansprojekten ar
en sjilvklar utgdngspunkt ocksi de sirskilda férutsittningarna och de

redan pigiende utvecklingsprojekten i de olika regionerna.

5. Organisation och tidsplan

En gemensam styrgrupp skall inrittas med representanter for de i

projekten ingdende myndigheterna och med Statskontorets representant
som ordfsrande. En av de deltagande myndigheterna skall av styrgrup-
pen ges det formella huvudansvaret fér respektive delprojekt som
initieras. Huvudansvarig myndighet och évriga medverkande myndig-
heter svarar gemensamt f6r bemanning och évriga resurser i respektive
delprojekt. Det ankommer p4 styrgruppen att besluta om projekt-
organisation och projektplaner samt om former {6r dokumentation av
genomfort arbete och uppnidda resultat.

Statskontoret skall tillhandahdlla sekretariatsresurser 4t styrgruppen.
Statskontoret skall ocks4 sprida erfarenheter frin projektet till andra
aktorer i férvaltningen och i regionerna.

En rapport med en samlad redovisning av arbetet skall limnas till
regeringen senast den 1 september 2005. Redovisningen skall innehilla
en sammanfattning av genomfdrda insatser samt en redovisning av vilka
erfarenheter som vunnits och vilka slutsatser som kan dras fér det fort-
satta utvecklingsarbetet inom den offentliga férvaltningen.



Den har rapporten handlar om myndigheters
mote med medborgare och féretag. Dagens
varld staller storre krav pa myndigheter att

agera snabbt och professionellt, samt att vara -
lattillgangliga. Samtidigt ar det nodvandigt -
att de bli mer effektiva. For att uppna dessa -

mal maste myndigheterna samverka med
varandra.

VISAM ar ett innovativt projekt med syfte att utveckla, préva och
etablera samverkansformer. Efter tva ars forsoksverksamhet ar det nu
mojligt att visa pa resultat och erfarenheter av projektet. Utvecklings-
arbetet har bedrivits i form av 15 forsoksprojekt. Har finns en grundlig
analys av varje forsoksprojekts mal och resultat, samt en vardering
och diskussion om forandringsprocessen. Rapporten utmynnar i en
jamférande studie. Syftet ar att presentera erfarenheter och lardomar
som andra utvecklingsprojekt kan ha nytta av.
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