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1 VISAM – inramning och inriktning 
 
Regeringen har beslutat om ett förvaltningspolitiskt handlingsprogram ”En 
förvaltning i demokratins tjänst”. Handlingsprogrammet utgör ett led i att 
göra den statliga förvaltningen mer medborgar- och företagsorienterad samt 
förbättra förutsättningarna för förvaltningen att leva upp till högt ställda 
krav på rättssäkerhet, demokrati och effektivitet.  
 
Med utgångspunkt från de grundläggande värdena demokrati, rättssäkerhet 
och effektivitet är regeringens ambition att skapa en förvaltning som tar 
utgångspunkt i privatpersoners och företags behov och krav. Målet är att 
skapa en förvaltning som ger: 
 
• Tillgänglighet, oberoende av kontorstider och geografisk belägenhet. 
 

• Hög kvalitet i tjänster och bemötande. 
 

• Lyhördhet för privatpersoners och företagares åsikter och tankar om 
hur förvaltningen kan bli bättre. 

 

• Enkla och rättvisa regler. 
 

• Största möjliga nytta för privatpersoner och företag genom sam-
verkan samt en kontinuerlig omprövning och utveckling av 
verksamheten. 

 
Det handlar om att förvaltningens organisationer i högre grad måste börja 
betrakta sina respektive verksamheter utifrån medborgares och företagares 
perspektiv för att härigenom öppna upp för möjligheten att forma för-
valtningen efter nya behov och villkor. Det handlar om att skapa en 
förvaltning som samverkar över traditionella organisationsgränser och som 
kontinuerligt utvecklar sin verksamhet, sina arbetsformer och serviceformer. 
Det grundläggande syftet är att härigenom skapa största möjliga nytta för 
medborgare och företag samt att ta tillvara den effektiviseringspotential som 
ligger i utvecklingen.  
 
 
1.1 Förändrade villkor och nya drivkrafter  
 
Kravet på förvaltningen att bli mer kund- eller medborgarorienterad är en 
betydelsefull och påtaglig drivkraft. Den har bl. a. sin grund i det faktum att 
medborgarnas förtroende för det offentliga och politiska systemet sviktar. 
Mot bakgrund av detta är det nödvändigt att lyssna till medborgares behov, 
önskemål och krav. Det är också så att medborgarnas behov är mer kom-
plexa idag, samtidigt som de ställer nya och högre krav på förvaltningens 
förmåga att utföra sitt åtagande.  
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Vid sidan av utvecklingen mot ökad medborgarorientering finns kravet på 
att förvaltningen måste bli mer kostnadseffektiv. Bedömningen är att det i 
framtiden blir svårt 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 åldrande befolkning. Detta faktum får 
konsekvenser för såväl förvaltningens framtida kompetensförsörjning som 
för finansieringen av offentlig verksamhet – färre ska försörja fler. Det 
kommer t ex inte att vara kostnadseffektivt och knappast ens möjligt för en 
förvaltningsenhet – vare sig en statlig myndighet eller en kommun – att 
själv svara för alla funktioner som behövs för att tillhandahålla ett 
tjänsteutbud som svarar mot det behov och den efterfrågan som finns. Detta 
blir kanske mest påtagligt i glesbygd, där det kommer att vara svårt för 
statliga myndigheter att vara representerade på mindre orter om inte 
samverkan mellan myndigheter samt myndigheter och kommuner utvecklas.  
 
Kravet på ökad medborgarorientering i kombination med ett alltmer 
påtagligt tryck mot en mer effektiv förvaltning utgör följaktligen två 
centrala drivkrafter för en utveckling i riktning mot mer utvecklad 
samverkan mellan förvaltningens organisationer. Att tillgodose båda dessa 
aspekter samtidigt ställer krav på delvis nya sätt att bedriva och organisera 
svensk förvaltning. Kärnan i en sådan utveckling utgörs av ökad horisontell 
samverkan, där verksamhetsflöden – eller verksamhetsprocesser – med 
nödvändighet hamnar i fokus. Framtidens förvaltning måste kunna hantera 
behov och krav som svårligen kan lösas eller hanteras inom en och samma 
organisatoriska enhet. Det handlar såväl om inomorganisatorisk samverkan 
som samverkan mellan olika organ och huvudmän.  
 
Det är mot bakgrund av detta vi kan förstå varför ett projekt som VISAM – 
som står för VI SAMverkar – bedrivs inom svensk förvaltning i början på 
2000-talet. 
 
 
1.2 VISAM – ett utvecklingsprojekt i tiden 
 
Förvaltningsutveckling med utgångspunkt i ökad samverkan kan handla om 
ett flertal olika saker. VISAM har primärt fokuserat på hur samverkan kan 
utvecklas i den del av förvaltningens organisation som står för själva till-
handahållandet av service till medborgare och företagare, dvs. den del som 
ligger närmast medborgare och företag. Den del av myndigheternas verk-
samhet som avses är alltså myndigheternas grundläggande service till med-
borgare och företag.1  

                                                 
1 En mer exakt definition av var gränsen går mellan det som här benämns för grund-
läggande service och övriga delar av förvaltningen går kan diskuteras. Erfarenheten visar 
att frågan är empirisk till sin karaktär, dvs myndigheters verksamheter är olika till sin 
karaktär och förstås bäst utifrån sina egna respektive förutsättningar. Av detta skäl anses det 
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Utökad samverkan mellan myndigheter med avseende på deras möte med 
medborgare och företag gör det möjligt att förbättra tillgängligheten genom 
att t ex öppna en ny typ av kontor. Etablering av serviceställen i vilka 
ombud för ett antal myndigheter, med generell kunskap finns till hands för 
att hjälpa privatpersoner till rätta är ett exempel på en tänkbar utveckling. 
En annan möjlighet är att jämna ut skillnader i arbetsbelastning mellan olika 
regionala eller lokala enheter genom att t ex överföra information och 
ärenden från en överbelastad enhet till en med ledig kapacitet.  
 
Ytterligare ett sätt är att med hjälp av tekniska hjälpmedel utnyttja spets-
kompetenser som koncentrerats till vissa platser. Härmed går det att 
kombinera förbättrad lokal tillgänglighet med en av effektivitetsskäl långt 
driven specialisering. Detta ger på ett naturligt sätt också möjligheter till 
förbättrad service för grupper med särskilda behov. Genom att på detta sätt 
öka specialiseringen kan t ex ärenden slussas till en handläggare som be-
härskar ett ovanligt språk, oavsett var i landet hon arbetar.  
 
Det finns alltså stora möjligheter till utveckling inom området. Det är 
emellertid många gånger svårt att förutse svårigheterna med att utveckla 
förvaltningen i detta avseende. Det finns också en problematik i att bedöma 
de konsekvenser som olika typer av förändringar kan få. Förändringar som 
på pappret ser bra ut behöver nödvändigtvis inte vara det i verkligheten. Det 
är därför lämpligt att pröva utvecklingsförslag i mindre skala för att därefter 
utvärdera dessa. Det är mot bakgrund av detta som VISAM tillkommit.  
 
Syftet med VISAM är att myndigheter, i samverkan sinsemellan och med 
andra intresserade myndigheter, kommuner och landsting, utvecklar, prövar 
och etablerar gemensamma former för mötet med medborgare och företag. 
Vidare är syftet att myndigheter utvecklar, belyser och prövar de långsiktiga 
möjligheterna att över organisatoriska gränser utveckla service-, organisa-
tions- och arbetsformer som tar tillvara de effektivitetsvinster som en ökad 
samverkan kan ge. Förenkling och förbättring av samhällsservicen till med-
borgare och företag, samt effektivitet genom ett utvecklat samarbete mellan 
aktörer inom offentlig förvaltning och regionerna har varit centrala led-
stjärnor i arbetet.  
 
 
1.3 Deltagande myndigheter 
 
Uppdraget att genomföra VISAM gick till sex myndigheter: Arbetsmark-
nadsstyrelsen, Centrala studiestödsnämnden, Försäkringskassan, Skatte-

                                                                                                                            
inte är fruktbart att söka finna en gränsdragning i form av en generell och allmängiltig 
definition. 
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verket med kronofogdemyndigheterna, Tullverket och Statskontoret2. Under 
projektets senare del har även Migrationsverket kommit att ingå som en 
viktig aktör i VISAM. Försöksverksamhet – i form av ett antal delprojekt – 
har bedrivits framförallt i Skåne, Västra Götaland, Norrbotten samt 
Västerbotten. Då ambitionen i utvecklingsarbetet varit att åstadkomma en 
offentlig förvaltning som av medborgaren uppfattas som en samverkande 
enhet har kommuner inbjudits att delta i samverkansprojekten när så funnits 
lämpligt. 
 
 
1.4 Utvecklingskoncept och delprojekt 
 
Delprojekten har i hög 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 vägledning och 
styrning. I inledningen av VISAM lanserades ett antal vägledande utveck-
lingskoncept av VISAMs centrala styrgrupp. Utvecklingskoncepten kan 
sägas utgöra de grundläggande utvecklingsidéer som prövats i delprojekten.  
 
I arbetet med att ta fram koncepten lades stor vikt vid att de 1) bygger på 
samverkan mellan två eller fler myndigheter, 2) innehåller ett nytänkande, 
3) bidrar till ökad nytta för medborgare och företag samt 4) skapar förut-
sättningar för ökad effektivitet. Utvecklingskoncepten är:  
 
• Lokalsamverkan: Samverkan genom att flera offentliga aktörer 

nyttjar gemensamma lokaler. 
 

• Ombud: Etablerande av ett slags ombud som fungerar som 
mäklare mellan medborgare/företag och det offentliga Sverige. 

 

• Fjärrservice: Utveckling av teknik för att ge möjlighet för 
medborgare och företag att komma i kontakt med det offentliga 
Sverige oavsett var i landet man befinner sig. 

 

• Tjänstesamverkan: Utveckling av integrerade tjänster som 
kräver samverkan mellan flera offentliga aktörer.  

 

• Call-center: Samverkan mellan flera offentliga aktörer för en 
mer kundorienterad och effektiv telefonservice. 

                                                 
2 Statskontoret bedriver inte serviceverksamhet av det slag som övriga deltagande 
myndigheter i VISAM. Statskontorets roll i projektet är att tillhandahålla sekretariats-
resurser åt VISAMs centrala styrgrupp, samt att sprida erfarenheter från projektet till andra 
aktörer i förvaltningen och i regionerna. Vidare innehar Statskontoret ordföranderollen i 
styrgruppen.  
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• Administrativ samverkan: Samverkan som syftar till en mer ra-
tionell hantering av myndighetsinterna administrativa pro-
cesser.  

 

• Stöd för självservice: Utveckling av stöd som bidrar till att 
medborgare/företag i högre grad kan hjälpa sig själva i kontak-
ten med det offentliga Sverige.  

 
Den faktiska utvecklingsverksamheten som bedrivits i regionerna har alltså 
utgått från dessa utvecklingskoncept. Under de två år som VISAM pågått 
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 på delprojekt Delprojektets syfte 
 

Myndigheternas Hus 
 

Skapa en modell för landet när det gäller lokal- och tjäns-
tesamverkan mellan offentliga myndigheter. 

Samverkan för service i 
små kommuner 

Myndigheterna i Överkalix ska kunna behålla och ut-
veckla service till medborgare och företag trots vikande 
befolkningsunderlag.  

Fjärrservice i glesbygd Erbjuda medborgare och företag i Norsjö kommun en 
mötesplats där det ska vara möjligt att träffa en eller flera 
myndigheter utifrån en livssituationsanpassad frågeställ-
ning. 

Tekniskt möte 
 

Ge medborgare och företag en virtuell mötesplats för en 
samlad myndighetskontakt baserad på användarvänlig 
teknik. 

Media space Upprätta ”fjärrexpeditioner” med närkänsla, som göra att 
man spontant kan komma i kontakt med det offentliga 
Sverige oavsett var i landet man befinner sig. 

Samverkansformer 
kring telefonservice 

Utveckla samverkansformer för en mer effektiv telefon-
service till medborgare och företag. 

Förbättrad och gemen-
sam service till nyan-
lända invandrare 

Öka effektiviteten för den enskilde och för samhället 
genom att förenkla och samordna invandrares kontakter 
med myndigheterna.  

Personer som kommer 
till Sverige för arbete 
från annat 
EU/EES-land 

Förbättra information och service till den/de personer 
som kommer till Sverige från ett annat EU/EES-land för 
att arbeta.  

Funktionshinder, inte 
ett hinder  

Bidra till ökad tillgänglighet till offentligt organiserad 
service för personer med funktionshinder. 

Webbplats för stude-
rande 

Uppmärksamma livshändelsen ”studera” och ta fram 
behovsanpassad myndighetsgemensam information för 
målgruppen.  

Aktiv information Producera situations- och behovsanpassad myndighets-
gemensam information för framförallt livshändelsen 
”starta företag”.  

Servicemäklare Ge företag möjlighet att m h a servicemäklare få väg-
ledning i hur företag kan komma åt tjänster som erbjuds i 
andra servicekanaler. 
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Beröringspunkter och 
flöden ur ett med-
borgarperspektiv 

Inventera beröringspunkter och flöden (över myndighets-
gränser) och därigenom visa på möjligheter att förbättra 
och effektivisera myndighetsservicen. 

Tjänster i samverkan - 
Spetskompetens 

Kartlägga och urskilja kompetenser som det finns behov 
av på mer än en myndighet samt undersöka vilka tjänster 
som kan nyttjas av flera myndigheter och som går att 
samverka kring.  

Tjänstesamverkan för 
målgruppsanpassad 
service och information 

Utveckla olika former av tjänstesamverkan i nätverk 
mellan myndigheter för att skapa ett ändamålsenligt sätt 
att hantera personer som är överskuldsatta eller riskerar 
att bli överskuldsatta. 

 
 
1.5  Rapportens fokus 
 
Hellre än att tillgodose alla informationsbehov inom ramen för en och 
samma rapport, beslutade VISAMs centrala styrgrupp att slutrapporteringen 
av VISAM skulle delas upp i tre rapporter med delvis olika målgrupper.  
 
Ambitionen med föreliggande rapport är att förhållandevis detaljerat 
beskriva de olika delprojekten och vad de har åstadkommit. Rapporten har 
primärt de deltagande myndigheterna, som t ex myndigheternas verk-
samhetsutvecklare, som målgrupp. Den bygger på rapporterna från respek-
tive delprojekt, som i sina beskrivningar redogör för syfte, mål, genom-
förande och resultat för vart och ett av de femton projekten som bedrivits 
inom ramen för VISAM.  
 
Den andra rapporten som ingår i slutrapporteringen heter ”Mot en modern 
och sammanhållen förvaltning - Dilemman och strategiska vägval i 
förvaltningspolitiken” och har regeringen som primär målgrupp. I rapporten 
presenteras generella slutsatser av VISAM och handlingsalternativ i syfte att 
påverka förvaltningspolitiken. Utgångspunkt för denna problematisering och 
redovisning tas i de erfarenheter och lärdomar som utvecklingsarbetet givit.  
 
Den tredje rapporten ”Mot en modern och sammanhållen förvaltning - 
Åtaganden för fortsatt servicesamverkan” i slutrapporteringen av VISAM. 
Den består i ett antal gemensamma åtaganden som tydliggör hur och med 
vilken inriktning Arbetsmarknadsstyrelsen, Centrala studiestödsnämnden, 
Försäkringskassan, Migrationsverket, Skatteverket samt Tullverket gemen-
samt avser att samverka i syfte att effektivisera sina verksamheter och öka 
nyttan för medborgare och företag. Rapporten tydliggör därmed vad 
myndigheterna själva avser att arbeta vidare med när det gäller fortsatt 
förvaltningsutveckling inom samverkansområdet. 
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1.6 Rapportens disposition 
 
Som nämnts tidigare baseras föreliggande rapport på de underlag som in-
kommit från de 15 delprojekten. Syftet med den här rapporten är att göra 
synligt alla de lärdomar och erfarenheter som delprojekten genererat. Där-
med är den också av nödvändighet detaljerad och i delar ganska teknisk. 
Den är inte avsedd att läsas från pärm till pärm. För att underlätta för läsaren 
att hitta just det som han eller hon är intresserad av har den delats upp i tre 
tydligt skilda avdelningar. 
 
Del 1 presenterar VISAM projektet i sin helhet och redogör för syfte, 
organisation och för de olika delprojektens inriktning (kapitel 1). I den här 
delen redovisas också hur utvärdering och uppföljning utformats (kapitel 2) 
och tillförlitligheten i de slutsatser som senare presenteras, både vad gäller 
enstaka delprojekt och VISAM i sin helhet. Den läsare som är bekant med 
VISAM kan hoppa över dessa inledande sidor. Utvärderingsavsnittet är med 
för öppenhet och transparens.  
 
Del 2 innehåller en detaljerad redovisning av delprojektens erfarenheter. 
Den här delen av rapporten består av cirka 200 sidor. Delprojekt som ligger 
ämnesmässigt nära varandra presenteras tillsammans för att underlätta för 
den som t.ex. är intresserad av gemensam lokalisering att snabbt kunna ta 
del av just dessa delprojekt. Presentationen i del 2 är uppdelat på fem teman:  
 
• Gemensam lokalisering och tjänsteutveckling (kapitel 3) 
 

• Fjärrservice (kapitel 4) 
 

• Målgrupper i behov av särskilt stöd (kapitel 5) 
 

• Stöd för självservice (kapitel 6) 
 

• Tjänstesamverkan (kapitel 7) 
 
Var och en av rapporterna från delprojekten har alltså sorterats in under 
något tema. Varje tema inrymmer tre delprojektrapporter. Dessa rapporter 
följer en gemensam disposition. Tanken med detta är att det ska bli lättare 
att orientera sig i det relativt omfattande material som redovisas. Det är 
deltagarna i delprojekten som ansvarat för skrivningar och kvalitets-
granskning av sina respektive rapporter. Det har inte skett några omarbet-
ningar eller förändringar i texterna efter det att delprojekten lämnat in sina 
slutrapporter.  
 
I inledningen av respektive delprojektsavsnitt anges vem som varit ansvarig 
för delprojektet Detta för att det ska vara möjligt att få kontakt med de per-
soner som har bäst information om delprojektet. 
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Del 3 lyfter analysen från de enskilda delprojekten till VISAM som helhet 
och drar gemensamma slutsatser och lärdomar – alternativt pekar på de 
skillnader som finns mellan de olika delprojekten. I kapitel 8 särskiljs fyra 
huvudgrupper av erfarenheter.  
 
• För det första diskuteras VISAMs övergripande mål och måluppfyl-

lelse för de olika projekten.  
 

• För det andra behandlas erfarenheter av själva medborgarmötet.  
 

• För det tredje behandlas lärdomar om själva samarbetsprocessen.  
 

• För det fjärde behandlas olika hinder som VISAMs delprojekt har 
mött på vägen. 

 
Kapitel 9 slutligen sammanfattar de förvaltningspolitiska konsekvenserna av 
VISAMs erfarenheter, dels i fråga om hur framtidens möte mellan med-
borgare och myndigheter kan utvecklas och dels genom att reflektera över 
hur förändringsprocesser i samverkan mellan myndigheter kan initieras och 
genomföras.  
 
Den läsare som är mest intresserad av att skapa sig en bild av hur VISAM i 
sin helhet utvecklats kan lämpligen gå direkt till kapitel 8 och börja läsa där. 
Den som är mest intresserad av VISAMs slutsatser för den framtida 
förvaltningen kan gå till kapitel 9, samt till rapporten ”Mot en modern och 
sammanhållen förvaltning – dilemman och strategiska vägval i förvaltnings-
politiken”. Den läsare som är intresserad av specifika frågor kring t.ex. 
tjänstesamverkan, servicemäklare, eller andra teman, kan gå direkt till 
respektive kapitel i del 2.  
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2 Metoder för uppföljning och 
 utvärdering 
 
Redan när VISAM initierades stod det klart att avrapporteringen av 
projektet skulle bli viktig. Det är visserligen naturligt att all verksamhet blir 
föremål för granskande kontroll och utvärdering, men det är särskilt ange-
läget när det rör sig om utvecklingsprojekt av nyskapande karaktär. Efter-
som en tanke är att erfarenheterna ska föras vidare i förvaltningen är det 
extra viktigt att det finns ett tillförlitligt underlag när beslut ska tas om och 
hur VISAMs idéer och erfarenheter ska föras vidare.  
 
I regeringsuppdraget står det att ”En rapport med en samlad redovisning av 
arbetet ska lämnas till regeringen senast den 1 september 2005. Rapporten 
ska innehålla en sammanfattning av genomförda insatser samt en redo-
visning av vilka erfarenheter som vunnits och vilka slutsatser som kan dras 
för det fortsatta utvecklingsarbetet inom den offentliga sektorn.” I det här 
kapitlet skildras hur VISAM har arbetat för att uppfylla det kravet, både för 
att vid projektets slut förse regeringen med den efterfrågade erfarenhets-
redovisningen, och för att under vägs gång dokumentera erfarenheter och 
förse VISAMs centrala styrgrupp med information om hur de olika 
delprojekten utvecklats. Ekon. Dr. Kim Forss har under projektets gång 
arbetat tillsammans med VISAMs sekretariat och bidragit med råd och syn-
punkter för utvärdering och uppföljning, och den därmed sammanhängande 
rapporteringen.  
 
 
2.1 Val av metod 
 
2.1.1 Myndigheterna tar eget ansvar för uppföljning och 
 utvärdering 
 
I princip kan ett uppdrag att avrapportera ett utvecklingsprojekt genomföras 
på två sätt. En första möjlighet är att lägga ut uppdraget på en extern ut-
värderare. Det finns en relativt väl fungerande marknad för tjänster inom 
utvärderingsområdet i Sverige. Myndigheterna skulle ha kunnat utforma en 
uppdragsbeskrivning i enlighet med kraven på återrapportering till reger-
ingen, inbjudit olika företag att lämna anbud på uppdraget någon gång under 
våren 2005, och sedan fått utvärderingen genomförd t.ex. under tiden juni 
till och med augusti.  
 
Fördelen med det vore framförallt att man skulle få en fristående och 
oberoende granskning av VISAM. Uppdragsgivaren skulle kunna ställa 
höga krav på metodologisk kompetens och noggrannhet med datainsamling 
under arbetet. Det vore möjligt att specificera att utvärderingen skulle 
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kritiskt granska och belysa särskilda aspekter av samverkan, styrning, mm. 
Utvärderingen skulle kunna avse hela projektupplägget, inklusive hur 
uppdraget är utformat och hur styrningen fungerat.  
 
Nackdelen med att upphandla tjänsten extern är framförallt att man löper 
risk att utvärderarna faktiskt inte lär känna och förstå projekten tillräckligt 
väl. Även om det finns många utvärderare finns det inte så många med 
erfarenhet och kunskap om förvaltningspolitiskt förändringsarbete. Det är 
väl känt att det bästa sättet att lära av utvärderingar är att vara delaktig i 
processen och att ha full kontroll över den själv, och i det här fallet ansåg 
myndigheterna att lärandeaspekterna var viktiga.  
 
Myndigheterna valde följaktligen tidigt den andra möjligheten, att själva 
organisera uppföljnings- och utvärderingsarbetet. Fördelarna med att an-
vända utvärderingen som ett instrument för styrning och lärande ansågs 
överväga nackdelarna vad avser tid, kostnad och närhet till beslutsfattande 
instanser. 
 
2.1.2 Uppföljning inbyggt i projektet 
 
Nästa strategiska vägval var om utvärderingens tonvikt skulle läggas på en 
ex-post analys, dvs. vid en studie av vad som hänt och varför när projektet 
närmat sig sitt slut, eller möjligtvis något senare. I utvärderingsteori skiljer 
man mellan ”summativa” och ”formativa” utvärderingar. De förra anses 
summera erfarenheter genom att konstatera vad som hänt. De senare görs 
mera för att forma och ge underlag för styrning och ledning av verksamhe-
ten, och bygger på någon form av regelbunden uppföljning under genom-
förandefasen.  
 
VISAMs styrgrupp valde att lägga en stor del av utvärderingsresurserna på 
ett system för uppföljning under projektets genomförande. De olika 
delprojekten skrev s.k. tertialrapporter och tanken var att dessa skulle ge in-
formation om hur projekten närmade sig sina mål och hur nytta för med-
borgarna genererades. Tertialrapporterna skulle ge kunskap om genom-
förandeprocessen, och tanken var även att de gradvis skulle bygga upp ett 
väl förankrat, metodologiskt tillförlitligt underlag för slutrapporten.  
 
Betraktas kostnaderna för uppföljning och utvärdering som en helhet, både 
vad avser arbetet på myndigheterna och VISAMs sekretariat, så är det en 
rimlig bedömning att cirka 70% av kostnaderna legat på uppföljningen, och 
drygt 30% på arbetet med den slutliga avrapporteringen.  
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2.2 Utformning av uppföljningssystemen 
 
2.2.1 Från standardiserad till skräddarsydd rapportering 
 
Den första frågan var vad uppföljningen skulle avse. Inlednings var de fyra 
regionerna i fokus, och avsikten var att ha fyra rapporter; från Västa 
Götaland, Skåne, Västerbotten respektive Norrbotten. Men verkligheten 
visade snart att det var ogörligt. I alla regioner drevs flera projekt av 
sinsemellan olika karaktär. Det gick inte att på ett meningsfullt sätt föra 
samman projekten och sätta mål på regional nivå. De sex projekten i Västra 
Götaland var olika, och så var även de tre projekten i Skåne. I Norrbotten 
och Västerbotten drevs också olika projekt, och det hade varit mindre 
lämpligt att avrapportera dem samlat. Det beslutades därför att uppföljning 
och utvärdering måste ske på delprojektnivå.  
 
En annan ambition var att ha ett standardiserat uppföljningssystem med ett 
antal indikatorer på måluppfyllelse och nytta som skulle ge regelbunden in-
formation till styrgruppen om hur delprojekten framskred. Om man kunde 
utforma ett sådant system vore det rimligtvis till stor hjälp. Ett försök till ett 
sådant system utformades inledningsvis, men det visade sig snart vara svårt 
att samla in tillförlitlig och nyttig information. Skälen till det var flera: 
 
• Projekten hade mycket olika former av mål, som beskrivningen ovan 

visar. 
 

• Några projekt startade direkt, eller var i gång redan innan VISAM 
började, och kunde därför inte följas upp på ett meningsfullt sätt med 
samma data som de projekt som startade sent. Vissa projekt startade 
så sent som ett år efter att VISAM påbörjats. 

 

• Ett standardiserat system förutsätter en gemensam projektstyrnings-
modell, samt någon form av likartad organisatorisk ram för del-
projekten, t.ex. budget, personalresurser, etc. Det saknades i 
VISAM. 

 
Lösningen blev istället att identifiera ett informationsbehov för varje givet 
rapporteringstillfälle, och utforma en skräddarsydd tertialrapport för vart 
och ett av rapporteringstillfällena. Det gjordes dock ett undantag. Själva 
samarbetsprocessen kunde värderas i likartade termer, och det ansågs vara 
intressant att se hur projektledarna bedömde olika aspekter av styrning, 
samordning, engagemang på en enkel skala. Denna processutvärdering upp-
repades vid varje tertialrapport, och gjorde det möjligt att se processproblem 
och dess eventuella upplösning från ett rapporteringstillfälle 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 svårigheterna i samordning 
mellan myndigheterna, och om de olika hinder som fanns för samordningen. 
Det var naturligt att diskussionen hade en sådan inriktning för där fanns 
många praktiska problem att lösa. Det var en diskussion som var nödvändig, 
och den har fortsatt genom hela projektet. Men det innebar att fokus på att 
skapa nytta för medborgare riskerade att komma i skymundan.  
 
Genom att på olika sätt betona nyttan för medborgare och värdera den, 
användes uppföljningssystemet så att det övergripande syftet med VISAM 
inte blev bortglömt i det dagliga arbetet med alla praktiska frågor kring 
samordning.  
 
Den första tertialrapporten utformades med syfte att göra tydligt vad 
medborgarnytta i de olika utvecklingsprojekten förväntades vara. I det läget 
var alla projekt ännu inte etablerade. Det förmodades att en tertialrapport 
som fokuserade på den förväntade framtida nyttan skulle kunna ha en 
styrande effekt så att även de delprojekt som redan satts igång skärpte sin 
betoning av medborgarnyttan.  
 
Instruktionerna för tertialrapporten begärde också att delprojekten rapporte-
rade hur de planerade att utvärdera måluppfyllelse. Syftet med det var att 
påskynda planeringen av den slutliga utvärderingen så att man inte plötsligt, 
i slutet av projekttiden, kom på att det ju också skulle göras en nytto-
utvärdering. Tertialrapporterna kom att innehålla en grov plan på vilka typer 
av nytta man kunde värdera, vilka metoder man hade för avsikt att använda, 
samt hur arbetet skulle göras.  
 
Den andra tertialrapporten inriktades på att försöka beskriva den för-
väntade nyttan så tydligt som möjligt. Det berodde på att den första 
tertialrapporten visade på att diskussionen om medborgarnytta behövde 
göras mera tydlig för att även sådana som inte hade direkt insikt i 
myndigheternas arbete skulle kunna se vad det var för typ av nytta som 
genererades. Instruktionerna för den andra tertialrapporten betonade att del-
projekten skulle beskriva exakt varför någon medborgare, eller ett företag, 
skulle uppleva att projektet medför nytta för honom eller henne. Vidare 
ombads delprojekten kvantifiera nyttan, t.ex. hur många som blev berörda, 
hur lång tid det handlade om etc.  
 
Den tredje tertialrapporten kom att handla om medborgarundersökningar. 
Syftet var att få in den information som fanns om hur medborgare i olika 
sammanhang reagerat på VISAMs projektidéer. Några projekt hade gjort 
kundundersökningar, andra hade använt fokusgrupper etc. Genom att få en 
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samlad bild av det i tertialrapport 3 kunde den kunskapen användas i arbetet 
med övriga slutrapporter (se avsnitt 1.5), som påbörjades under våren 2005.  
 
2.2.3 Erfarenheter av uppföljningen 
 
Systemet med tertialrapporter har varit till nytta för VISAM, men det 
kanske inte har bidragit till styrning så mycket som VISAMs styrgrupp hade 
hoppats. Den ursprungliga tanken att bygga ett system av indikatorer för att 
beskriva delprojektens framåtskridande blev snabbt ogörlig. Det var i och 
för sig positivt att den modellen snabbt övergavs. Frågan är om det med en 
annan förberedelse eller andra kunskaper hade gått att bygga ett mera lik-
formigt uppföljningssystem? Med tanke på hur olika delprojekten var är det 
svårt att se hur ett sådant system kunde ha innehållit meningsfylld informa-
tion. Det finns heller ingenting som tyder på att det funnits brist på kunskap 
om hur det gått i de olika projekten.  
 
Det är dock viktigt att inte fokusera för mycket på de enskilda tertial-
rapporterna. Förutom själva rapporteringen via tertialrapporter har VISAMs 
sekretariat anordnat fyra internat. De har förekommit i nära anslutning till 
förberedelserna för, eller rapporteringen av tertialrapporterna. De har både 
behandlat processfrågor om samverkan och sådant som har med utvärdering 
och rapportering att göra. De har varit viktiga för att sprida kännedomen om 
de olika delprojekten och för delprojektledarna att lära känna varandra. De 
har säkert bidragit till det rika utbytet av erfarenheter mellan myndigheter 
och regioner som faktiskt skett.  
 
Uppföljningssystemet har också kompletterats med besök från både 
VISAMs styrgrupp och sekretariatet till de olika delprojekten. Man kan 
alltid diskutera hur omfattande en sådan besöksverksamhet ska vara. Sekre-
tariatet har besökt alla projekt minst en gång, och några projekt flera gånger. 
På det här sättet har alltså den mera formella uppföljningen i tertialrapporter 
har kompletterats med en minst lika viktig del av besök på plats och på 
internat. Det har tillsammans skapat en god bild av läget i delprojekten 
under hela genomförandet.  
 
 
2.3 Metoder och empiriskt underlag  
 
Frågan är då om slutsatserna i VISAMs avrapportering och utvärdering är 
tillförlitliga? Finns det någon risk för att resultaten felbedömts eller skön-
målats? Kan den interna och ”produktionsnära” utvärderingen som görs här 
få tillräckligt ”högt i tak” för att lyfta fram kritiska bedömningar av t.ex. 
ledning, styrning, och genomförande?  
 
Det är en sak som läsaren måste bedöma själv. Som hjälp för bedömningen 
kan sägas att det empiriska underlaget för slutrapporterna i huvudsak består 
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av delprojektens egna rapporter, som också presenteras nedan. Dessa har 
tagits fram i första utkast, diskuterats internt i myndigheterna, med regionala 
styrgrupper, med sekretariatet och dessutom varit föremål för gemensam 
bearbetning på ett av VISAMs internat. Det är med andra ord inte troligt att 
ett enskilt projekt kan redovisa resultat där bedömningen inte delas av 
kollegor i och kring VISAM.  
 
Slutrapporterna från VISAM kan knappast anklagas för att ge en för ljus 
bild av arbetet i VISAM, och eftersom alla inom projektet är överens om 
utfallet, är det knappast sannolikt att någon annan kan hävda att det faktiskt 
gått bättre än man inom projektet menar att det gjort. Däremot kan det 
finnas olika uppfattningar om orsakerna till utfallet. Särskilt rapporten ”Mot 
en modern och sammanhållen förvaltning - Dilemman och strategiska väg-
val i förvaltningspolitiken”, pekar ut ett antal dilemman som påverkat 
genomförandet av VISAM. Förekomsten av dessa dilemman styrks i sak av 
de femton delprojektrapporterna. Men tveksamheterna i VISAMs målupp-
fyllelse kan även ha mera direkta orsaker, t.ex. att det var för kort tid att 
genomföra projektet, att delprojekten saknat budget och tydlig styrning, 
mm. Delprojektens rapporter belyser sådana problem, men det är inte klart 
vad de betyder på aggregerad nivå.  
 
Inledningsvis fanns det anledning att tro att den största utmaningen när det 
gäller utvärderingsmetodologi skulle bestå i att utröna medborgarnas åsikter 
om förändringar och att tillförlitligt dokumentera om t.ex. webbplatser och 
andra former för gemensam service, faktiskt blev uppskattade. Nu är det för-
hållandevis få medborgare som berörts av någon direkt förändring till följd 
av VISAM, och utvärderingsproblemet är istället att förklara varför det blev 
så. Det innebär att den kunskap om de interna processerna som finns i del-
projekten blivit relativt viktigare, men där också förmågan att redovisa och 
erkänna brister i det egna agerandet sätter gränserna för hur tillförlitlig 
utvärderingen är. 
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3 Gemensam lokalisering och 
 tjänsteutveckling 
 
Temat ”Gemensam lokalisering och tjänsteutveckling” handlar i grunden 
om att nyttja gemensamma lokaler i syfte att utveckla integrerade tjänster 
som kräver samverkan mellan flera offentliga aktörer. En mängd olika 
utvecklingsområden är aktuella inom ramen för temat. Etablerande av ett 
slags ombud som fungerar som mäklare mellan medborgare/företag och det 
offentliga Sverige är ett sådant område. Utveckling av stöd som bidrar till att 
medborgare/företag i högre grad kan hjälpa sig själva i kontakten med det 
offentliga Sverige är ett annat.  
 
Det är alltså inte lokalsamverkan i sig som står i fokus. Snarare är det så att 
lokalsamverkan är en förutsättning för att mer integrerade tjänster ska kunna 
utvecklas för det personliga mötet.  
 
Tre delprojekt inom VISAM kan sägas vara exempel på detta tema. 
Projekten är:  
 
• Myndigheternas hus – Uddevalla 
 

• Fjärrservice i glesbyggd – Norsjö kommun 
 

• Samverkan för service i små kommuner 
 
I de följande avsnitten kommer dessa tre delprojekt att presenteras närmare.  
 
 
3.1 Myndigheternas hus - Uddevalla 
 
Projektledare:  Arne Rydbäck 
Organisation:  Försäkringskassan 
 
 



 
3.1.1 Presentation av projektet 
 
Myndigheterna i VISAM finns på en rad olika platser i Västra Götaland. På 
ett antal platser sker lokalsamverkan dvs. att myndigheterna delar lokaler 
och har en gemensam entré för kunderna. Däremot sker ingen samverkan i 
kundmötet utan varje myndighet har sin egen lösning. I Uddevalla finns 
Arbetsförmedling, Försäkringskassa, Kronofogdemyndighet och Skatte-
verket i samma byggnad men alla har sin egen entré för kunderna. I huset 
finns drygt 300 anställda inom de olika myndigheterna. 
 
Utmaningen för projektet var att genom samverkan mellan myndigheterna 
förnya och förbättra tillgången till offentlig service för medborgare och 
företag samt effektivisera verksamheten. Det innebär att: 
• skapa en samverkan i kundmötet som leder till en gemensam 

kundmottagning 
 

• ge den service i kundmottagningen som kunderna efterfrågar 
 

• skapa arbetssätt där vi samverkar för att få en korrektare och 
snabbare handläggning samt underlättar vid arbetstoppar 

 

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

 
Det skulle också skapa möjligheter för CSN och Tullverket att möta sina 
kunder genom ombud och IT-lösningar trots att man inte fanns i lokalerna. 
En ledstjärna i arbetet var också att det skulle kunna bilda en modell för 
övriga i landet och att lösningarna gjordes generella.  
 
3.1.2 Sammanfattning 
 
Projektet Myndigheternas hus har: 
 

• tagit fram en tydlig målbild hur en samverkande service till 
medborgare och företag kan fungera och hur den kan realiseras i 
Myndigheternas hus i Uddevalla. Den ger en generell bild som kan 
översätts till fler platser i landet.  

 

• genom olika arbetsgrupper tagit fram hur samverkan kan ske i 
kundtjänst, intern service, bättre nyttjande av lokalerna och annan 
samverkan som effektiviserar verksamheten 

 

• tagit fram förslag till samtjänstavtal på innehållet i ett gemensamt 
kundmöte för de berörda 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


• tydliggjort säkerhetsproblematiken vid samverkan 
 

• gjort en nyttoberäkning på vilka effekter och nyttor som samverkan 
kan ge 

 

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

 
Däremot har projektet inte nått sitt mål. Tidplanen var att på våren 2005 
inviga nya gemensamma lokaler med en gemensam kundtjänst. Där skulle 
kunderna få en service som gavs i samverkan med gemensam personal. Av 
en rad olika anledningar har projektet fördröjts och till slut kommit till den 
punkten att förändringarna blev så stora att projektet avslutades. Nu fort-
sätter arbetet i Uddevalla av tre myndigheter, Försäkringskassan, Krono-
fogdemyndigheten samt Skatteverket, med att skapa en gemensam kundt-
jänst då drivkraften och nyttan bedöms vara stor. Dessutom pågår ett arbete 
i Tidaholm med att utveckla en gemensam kundtjänst. 
 
3.1.3 Arbetet i projektet 
 
Organisation av projektet 
I Västra Götaland har det funnits regional styrgrupp för samtliga delprojekt. 
För Myndigheternas hus har en styrgrupp för delprojektet lett arbetet. Den 
har också startat ett antal olika arbetsgrupper som har haft uppgifter att ta 
fram underlag. Samtliga VISAM-myndigheter har deltagit i arbetet.  
 
Förutom arbetet i Uddevalla med att skapa Myndighetens hus har även 
projektet inledningsvis arbetat med att se samverkan i Göteborg samt hur 
tjänstesamverkan kan utvecklas i Tidaholm. Arbetet i Göteborg länkades 
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, övriga med-
verkande har haft olika omfattning. En bedömning är att sammanlagt på 
myndigheterna så har 5 årsarbetare använts i arbetet. Det ger en kostnad på 
4 miljoner för de 17 månader som projektet arbetat. 
 
För att skapa en lokalplan som beskrev de idéer som fanns i projektet 
anlitades en arkitekt som konsult. Kostnaden för den var 400 000 kr. 
 
Rese- och möteskostnader ha varit marginellt då verksamheten varit förlagd 
till Uddevalla, totalt beräknas den till 40 000 kr.  
 
Det finns två delar av kostnader för ett införande. Dels så finns det en 
kostnad för att få lokaler som fungerar utifrån den målbild som finns och 
som vi vill uppnå. Det kräver ombyggnader i befintliga lokaler. För 
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Uddevallas del är inte den kostnaden i detalj klar men är ganska omfattande, 
cirka 8 – 10 miljoner. Kostnaden har inte stämts av med fastighetsägaren. 
Det beror givetvis på hur lokalerna ser ut idag och vad som måste göras för 
att skapa nya.  
 
Andra kostnader som finns är för det som behöver göras för att skapa ett 
gemensamt arbetssätt och kundmöte. Det handlar om kompetensutveckling, 
framtagande av arbetssätt och gemensamma system, information etc. I den 
nyttoberäkning som är gjord för projektet är den kostnaden beräknad till 
knappt en miljon per år inledningsvis. Efterhand så minskar den kostnaden. 
 
Styrning och samordning 
Den regionala styrgruppen har gett uppdraget och kvitterat projektplanen. 
Man har också där fått rapportering på hur projektet framskridit. Den direkta 
styrningen över projektet hade den lokala styrgruppen i uppgift och där 
ingick alla myndigheter. 
 
Styrningen av projektet har varit en av de stora bristerna i arbetet och en 
avgörande orsak till att tidplanen inte klarats av att följa och att de mål-
sättningar som finns i projektet inte klaras av. För att genomföra projektet 
behövdes ganska radikala ingrepp göras i lokalerna och det till betydande 
kostnader. Det fanns ingen delegerat kostnadsansvar för projektet utan varje 
myndighet fick efter hand godkänna eller förkasta idéerna och kostnaderna. 
Beslut och inriktningar togs då av länscheferna i respektive myndighet och 
gjordes enskilt. När frågorna handlat om strukturer, arbetssätt och ekonomi 
har varje myndighet haft sin egen styrning. Projektet har inte kunnat enas 
om dessa frågor, så det har inneburit att en myndighet har klivit av projektet.  
 
Samordning med andra delprojekt i Västra Götaland har skett genom den 
regionala styrgruppen samt projektsamordnaren för Västra Götaland. För att 
beskriva innehållet i en gemensam kundtjänst och service så har delprojektet 
Beröringspunkter och flöden ur ett medborgarperspektiv skapat ett underlag 
som skulle kunna användas i ett genomförande 
 
Kommunicering  
Någon extern kommunikation om projektet har inte gjorts. Anledningen till 
det är att tidplanen inte har följts och projektet har inte kunnat genomföra 
åtgärder som märks externt. 
 
Internt har projektet kommunicerats vid flera tillfällen. Information har 
hållits för medarbetarna i Uddevalla samt i samband med beslut har varje 
myndighet kommunicerat projektet i sin organisation. Det finns också en 
rapport framtagen i december 2004 som beskriver projektets process, 
resultat och en analys om orsak till uppnått resultat. Även denna rapport har 
kommunicerats i myndigheterna. 
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Tidplan och hinder 
Hindren har varit omfattande för projektet och lett till att det avslutats för 
Uddevalla utan att nå de mål som satts upp. Hindren kan sammanfattas så 
här: 
 
Svårigheterna har under det löpande arbetets gång haft karaktären av 
praktiska problem och har i stor utsträckning behandlats som sådana. 
Allteftersom projektet kommit närmare en verkställighet i form av 
ombyggnad har det blivit tydligt att dessa praktiska problem grundar sig i 
oenighet av mer principiell karaktär. Detta har varit väl känt i projektet 
ganska tidigt men man valde då att försöka finna en praktisk lösning som 
överbryggade dessa problem. Projektet har alltså på bästa sätt försökt 
minimera symptomen, delvis eftersom man inte ansåg sig ha möjlighet att 
på lokal nivå lösa de bakomliggande orsakerna men också för att dessa till 
en början var otydliga. Allteftersom arbetet har pågått har dock försöken 
visat sig vara fåfängliga. Nya hinder har hela tiden uppstått.  
 
Huvuddelen av arbetet i projektet har bestått i att ta fram en layout för det 
gemensamma huset i Uddevalla och då framförallt en gemensam kundtjänst. 
Parallellt har arbetsgrupper arbetat med att se på serviceinnehållet i kund-
tjänsten, hur lokalen kan nyttjas effektivt, internservicefrågor etc. Mitt i 
denna komplicerade diskussion om rum, logistik och säkerhet har de 
principiella frågorna tydliggjorts. 
 
Strategi – vilken syn har varje myndighet på möjligheten att förändra det 
egna valet av arbetssätt? 
Ekonomi – vad är respektive myndighet beredd att göra för ekonomiska 
satsningar för att försöka hitta ett nytt sätt att föra offentlig service framåt?  
 
När dessa två områden ställs mot projektet och dess ambition att förändra 
invanda strukturer leder det till en grundläggande faktor. 
 
Viljan – vilken vilja finns det inom varje myndighet att på ett prestigelöst 
sätt pröva den egna verksamheten genom att i ett enskilt projekt ställa den 
mot ett nytt sätt arbeta tillsammans med andra? Tydligheten i uppdragets 
angelägenhetsgrad 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 ställningstagande i frågan har skilt sig åt och det har 
försvårat utvecklingsarbetet. 
 
Därmed bör också frågan ställas om hur vi vid en fortsatt utveckling av 
samverkan myndigheter emellan ska hantera ledning och styrning för att 
säkerställa att vi på ett konstruktivt sätt strävar mot ett gemensamt mål.  
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Praktiskt har detta inneburit att myndigheterna inte kunnat enas om ett 
gemensamt innehåll och form för kundmötet. Arbetsförmedlingen har en 
strategi för hur man vill möta kunden och att det för bokade besök inte kan 
ske i kundtjänsten. Det innebär extra kostnader vid en ombyggnad för att få 
en fungerande logistik varpå Arbetsförmedlingen bedömde kostnaderna för 
stora för den plan som var framtagen. Det fanns också olikheter i hur 
myndigheterna bedömde nyttan av samverkan och som påverkade att 
Arbetsförmedlingens ställningstagande till att dra sig ur arbetet. 
 
Problemet ligger inte i att för Uddevalla se nyttan med samverkan eller att 
finna former för samverkan utan det är brister i de understödjande struktu-
rerna, såsom administrativt stöd, ledningsfunktioner och finansiella styr-
system.  
 
För Uddevallas del är VISAM-projektet avslutat. Vi har startat ett nytt 
projekt där Försäkringskassan, Kronofogdemyndigheten och Skatteverket 
fortsätter arbetet med att skapa en gemensam kundtjänst med gemensam 
service till medborgare och företag. Hur Arbetsförmedlingen kan bli en del 
av detta arbete blir en senare fråga för projektet då det fortfarande finns 
intresse för samverkan.  
 
VISAM fortsätter i Tidaholm där Arbetsförmedlingen, Försäkringskassan 
och Skatteverket har en gemensam kundtjänst och där vi nu ska se på vilket 
sätt vi kan samverka i service mot medborgare och företag.  
 
3.1.4 Resultat och effekter som projektet uppnått 
 
Projektet har inte nått sina mål och har avslutats. Eftersom Arbets-
förmedlingen drog sig ur blev det en helt ny situation och ett helt nytt arbete 
som måste inledas. Med tanke på den korta tid som fanns kvar innan 
rapportering i VISAM skulle ske så valde den regionala styrgruppen att 
lägga det fortsatta arbetet efter Arbetsförmedlingens avhopp utanför 
VISAM:s organisation. 
 
• Trots det har projektet ändå skapat en hel del nyttor för 

myndigheterna. Projektet har: 
 

• tagit fram en tydlig målbild hur en samverkande service till medbor-
gare och företag kan fungera och hur den kan realiseras i 
Myndigheternas hus i Uddevalla. Den ger en generell bild som kan 
översätts till fler platser i landet. Målbilden visar bland annat 
arbetssätt, utformning av en gemensam kundtjänst samt kompetens-
behov. 

 

• genom olika arbetsgrupper tagit fram hur samverkan kan ske i 
kundtjänst, intern service, bättre nyttjande av lokalerna och annan 
samverkan som effektiviserar verksamheten. Det beskrivs vilka 
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kundbehov och frågor som kan klaras i en gemensam kundtjänst 

 

• tagit fram förslag till Avtal om samtjänst vid myndighetsgemensam 
kundtjänst som innehåller hur man kan reglera en samverkan i kund-
mötet.

 

• tydliggjort säkerhetsproblematiken vid samverkan genom att ha gjort 
en risk och sårbarhetsanalys.

 

• gjort en nyttoberäkning på vilka effekter och nyttor som samverkan 
kan ge i Uddevalla.

 
• skapat en god insikt hos varandra om hur de olika myndigheterna 

fungerar 
 
Arbetet fortsätter nu i Uddevalla och allt det underlag som arbetats fram 
kommer till nytta när nu Försäkringskassan, Kronofogdemyndigheten och 
Skatteverket tar fram sin gemensamma kundtjänst. Det kommer också till 
användning när man i Tidaholm skapar en gemensam service för med-
borgare och företag där. Här har vi för avsikt att förslaget till avtal om sam-
tjänst ska användas för att reglera förhållandena mellan myndigheterna i den 
gemensamma kundtjänsten 
 
Projektet bedömer att avtal för samtjänst ska bilda ramen för samtjäns-
tverksamhet på gemensamma kundtjänster och ett sådant förslag har tagits 
fram. Avtalet innehåller en generell nivå där det framgår vad alla myndig-
heter gör för varandra samt en del med vilka myndighetsspecifika uppgifter 
som ska kunna göras av andra myndigheter. Dessa uppgifter kräver som 
regel registerbehörighet hos respektive myndighet samt även enklare 
förvaltningsbeslut. Dessutom finns reglerat kring arbetsledning, kompetens-
utveckling och de ekonomiska villkor som ska gälla mellan myndigheterna. 
 
Anledningen till att projektet inte nådde fram beskrivs under Hinder och tid-
plan ovan. Det fortsatta arbetet inom Uddevalla och Tidaholm har alla 
förutsättningar att nå delar av de projektmål som sattes upp för 
Myndigheternas hus. 
 
För att se så att projektet skapade tillräcklig nytta så genomfördes en nytto-
beräkning i projektet. Denna används för att nedan beskriva Medborgar- och 
företagsnytta samt Myndighetsnytta. Modellen som använts är PENG. 
Beräkning av nytta och kostnader bygger på den plan som fanns när 
projektet avbröts. Den innebar en gemensam kundtjänst samt även övrig 
samverkan mellan myndigheterna vilket framgår av nyttobeskrivningen 
nedan. 
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Medborgar- och företagsnytta 
Uddevalla har ca 50 000 invånare. 30 000 av dessa bor i centralorten. I 
genomsnitt har myndigheterna 1 800 kundbesök per vecka. Givetvis varierar 
kundbesöken vid olika tidsperioder. Det är Arbetsförmedlingen och 
Försäkringskassan som har flest kundbesök. Många besökare är återkom-
mande. Skatteverket har en mer varierad besöksfrekvens under året med 
tydliga toppar t.ex. vid deklarationstider. 
 
Projektet har sett flera nyttor för medborgare och företag med en gemensam 
kundmottagning. Projektet har dock inte gjort några kund- eller medborgar-
undersökningar som beskriver vilken efterfrågan som finns på den 
myndighetskontakt som projektmålet visar. Tidigare erfarenheter från andra 
undersökningar visar på att kunder/medborgare har en positiv inställning till 
att myndigheterna samarbetar. Bland annat finns resultat från en fokusgrupp 
gjord bland Försäkringskassans kunder där kunder vill ha en bättre sam-
verkan mellan myndigheter men har samtidigt svårt att uttrycka mer i detalj 
vad denna samverkan bör innehålla. Att förbättra och utveckla samverkan 
för att skapa medborgarnytta känns självklart. 
 
Följande nyttor har tagits fram: 
• Det blir en ökad tillgång till myndigheternas service. Kunderna 

kommer att ha tillgång till andra myndigheters service, CSN och 
Tullverket i första läget. 

 

• Kunden får en samlad myndighetsservice. Kunden behöver inte 
besöka flera adresser, måste inte veta vilken myndighet som hanterar 
kundens behov. Det spar tid för kunden. 

 

• Det blir en ökad tillgänglighet. Det skapar förutsättningar för en 
ökad öppethållande. Tillgången på kundterminaler ökar och ger 
förutsättningar för självservice.  

 

• Det finns en bättre kompetens i kundmötet. Medarbetarna som möter 
kund kommer ha en högre kunskap om övriga myndigheters service 
och därmed kunna ge en mer heltäckande service. Genom att ha 
gemensam personal för kundmötet ges en bredare service som då 
kan säkra att kundens behov av service klaras. 

 

• Det blir en snabbare och korrektare handläggning. Genom 
samverkan ser vi till att den information som behövs i ärende-
handläggningen mellan myndigheterna enklare kommer till.  

 

• Idag sker arbetstoppar olika för myndigheterna och vid samverkan 
skapas bättre förutsättningar, bl.a. genom gemensam personal, att 
klara tillfälligt ökade kundbesök. Väntetid för kund minskar. 

 
Servicen i kundtjänsten ska bestå av tre delar. Ett första möte där kunden 
möter en för myndigheterna gemensam medarbetare. Denna nivå fokuseras 
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på självservice och att ge service i de vanligaste och mer generella frågorna 
för myndigheterna. Den kompetens som krävs i detta kundmöte finns 
kartlagd i projektet. Nästa nivå i kundmötet sker vid en kunddisk där varje 
myndighet har möjligheten att bemanna upp för sina frågor. Här finns de 
kundbesök som kräver en djupare kompetens. Vi ser att det kommer ske en 
utveckling av vilka kundbesök som klaras i de olika nivåerna. En förut-
sättning för vilken nivå kundens klaras av är vilken tillgång på information 
om kunden som finns, dvs. hur IT-stödet kan stödja i de olika nivåerna samt 
vilka regler som gäller för myndighetsutövning för en annan myndighet. En 
tredje nivå i kundtjänsten är besöksrummen där kunden har förbokat ett 
besök. En mer detaljerad beskrivning av kundtjänsten finns i den rapport 
som tagits fram i delprojektet Beröringspunkter och flöden och som heter 
Kompetenser och behörigheter i en gemensam kundtjänst.  
 
Myndighetsnytta 
Följande nyttor har identifieras för de samverkande myndigheterna: 
• Det sker en samutnyttjande av lokaler. Det består av gemensam 

tjänst, gemensamt lunchrum, gemensamma utbildnings- och mötes-
lokaler, en öppnare lokallösning som ger möjlighet till mindre yta 
per anställd samt samnyttjande av korridorer, trappor, hissar etc. 
Totalt beräknas detta för Uddevalla uppgå till en besparing på ca 
900 000 kr per år. 

 

• Det ges möjlighet till en hyresrabatt. När myndigheter samverkar 
blir man en starkare förhandlingspart mot fastighetsägaren. 

 

• Det blir mindre kostnader för städ, upphandling, konferensutrustning 
och postavtal. För Uddevalla är det beräknat till 275 000 kr per år. 

 

• Det blir mindre kostnader för handikappanpassning av kundtjänster 
genom att man slipper anpassa tre stycken. Värderas till 1 miljon 
kronor. 

 

• Billigare internservice, kontorsservice. Genom samordning av dessa 
arbetsuppgifter kan de effektiviseras. Bedömningen är ca 300 000 kr 
per år. 

 

• Gemensam lösning av säkerhetsfrågorna sparar tid kraft i både 
utredande och genomförande. 

 

• Gemensamt tidbokningssystem som gör att man kan nyttja varandras 
tillgångar, underlätta för samåkning etc. 

 

• Produktionssamverkan vid arbetstoppar ger möjlighet att bättre 
utnyttja gemensamma resurser. 

 
De nyttor som beskrivs ovan för medborgare och företag innebär även 
nyttor för myndigheterna. Det som är smidigare för kunden innebär också 
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mindre tid för medarbetarna. Den värdering som gjorts för detta innebär 
effektiviseringar på 7,7 miljoner kronor. Det inbegriper också de tre sista 
strecksatserna under rubriken Myndighetsnytta. 
 
Kostnader och investeringsbehov 
Kostnaderna och investeringar som behövs för att förverkliga de mål som 
finns för projektet är mycket beroende på var någonstans i landet man vill 
genomföra projektet. I Uddevalla sitter idag fyra myndigheter i samma hus. 
Det innebär ganska omfattande ombyggnader och kostnader för t.ex. paral-
lelldrift. Övriga kostnader som lyfts fram är: 
 

• Investering i utrustning 
 

• Möbler 
 

• Konsultkostnad 
 

• Utbildning 
 

• Information 
 

• Gemensam datormiljö, extranät 
 
Nettonyttan i beräkningen blev drygt 3 miljoner på en sexårsperiod när nytta 
ställs mot kostnaderna för Uddevalla. 
 
Det finns dock skiljaktigheter i hur de olika myndigheterna ser på nytto-
värderingen. Det som skiljer är att Länsarbetsnämnden utgår från ett annat 
nolläge, kortare återbetalningstid (5 istället för 6 år) samt att man endast vill 
beräkna myndighetsinterna besparingar. Övriga myndigheter vill även 
kunna beräkna effekterna i kundmötet och handläggning som kan uppstå 
genom den samverkan som skapas. Länsarbetsnämnden anser därför att det 
inte finns ekonomi att genomföra projektet. 
 
Drivkrafter inom myndigheten 
Projektet är väl känt i de olika myndigheterna. Har på flera håll blivit lite av 
symbol för VISAM i Västra Götaland. Den lokala ledningen ingår i styr-
gruppen och för personalen i Uddevalla har flera informationsträffar hållits. 
Även för övrig personal finns en viss kännedom om projektet. 
 
Samtliga myndigheter redogör för en positiv syn på projektidén. Några 
skillnader inom organisationerna har inte noterats. Dessutom vittnar man 
om andra positiva effekter som uppkommit under tiden som projektet 
pågått.  
 
Det finns inget motstånd mot projektidén som redovisats från någon 
myndighet. Däremot finns det svårigheter i projektet kring säkerhet, 
sekretess, ekonomi och samsyn i kundmötet som beskrivs ovan.  

 34 



3.1.5 Lärdomar av förändringsarbetet 
 
Erfarenhet av förändringsarbetet 
En styrka med förändringsarbetet är den bredd som arbetet har. Vi är många 
myndigheter inblandade med olika erfarenheter och kan tillföra till varandra 
mycket. I Myndigheternas hus har också olika nivåer i organisationen med-
verkat, allt från ledningen för länet till medarbetare som möter kunder 
dagligen. Det har heller inte varit svårt att förankra projektidén och mål-
bilden, många ser nyttorna med samverkan. 
 
Det finns stora möjligheter och som också visas genom att arbetet drivs 
vidare både i Uddevalla och i Tidaholm. I den första tidplanen skulle en 
invigning av den gemensamma kundtjänsten ske våren 2005. Trots alla de 
svårigheter som projektet träffat på och allt det arbete som lagts ner för att 
lösa så fortsätter arbetet. 
 
Svagheter i projektet har mycket handlat om styrning av projektet. När 
förändringsarbetet berör strukturer, arbetsmetoder etc. så har det varit upp 
till varje myndighet att avgöra sin medverkan. Det har inte involverats till-
räckligt i det utvecklingsarbete som bedrivits parallellt med VISAM. 
Problemen med styrningen har beskrivits ovan under hinder. 
 
En annan svaghet har varit att flera frågor som haft avgörande betydelse för 
projektet inte kunnat hanteras utav projektet. Förutom att ekonomiska 
frågorna legat utanför så har även frågor kring sekretess och vilken 
myndighetsutövning de olika myndigheterna skulle kunna utöva mellan sig 
också varit utanför projektet. En ytterligare fråga är IT. Här har de olika 
myndigheterna olika strukturer och organisation, en del nationell och en del 
regional. Det här har blivit att dessa frågor inte kunnat drivas på eller fått en 
lösning utan man varit beroende av processer och beslut utanför projektet. 
Frågorna har därför ”parkerats” utan att något ägarskap funnits inom 
projektet. 
 
Hotet för samverkan är att de understödjande strukturerna inte tillräckligt 
stödjer arbetet med att samverka. Därför blir det ett hot om en myndighet 
eller verksamhetschef väljer att inte samverka för att man vill utveckla något 
annat. Samverkan måste vara en del av den egna verksamheten. 
 
Vad krävs för att genomföra projektet 
Att börja samverka i att producera service och tjänster tillsammans innebär 
att gamla arbetssätt och strukturer måste kunna förändras. För att klara det 
måste hela organisationen stödja ett sådant arbete och ha en beredskap för 
det. Varje myndighet har idag en strategi för sin verksamhet och ut-
vecklingen av den och då måste samverkan vara en del av detta. Vi har sett 
en brist i den struktur som VISAM utgör. I uppdraget ligger att på lokal nivå 
försöka hitta kreativa lösningar som påverkar hela organisationen. Olikheter 
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i den information om uppdragets prioritet som löper dels internt i 
myndigheterna och dels inom VISAM-organisationen ger en otydlighet och 
är ett hinder i utvecklingen. I ett fortsatt arbete är det viktigt att klara ut 
dessa frågor. 
 
Det kan sammanfattas i tre punkter: 
• Det måste finnas en vilja för de deltagande myndigheterna att utsätta 

den egna verksamhetens strategier för prövning genom att i sam-
verkan hitta nya metoder. 

 

• Det måste finnas viljan att göra ekonomiska prioriteringar i försöket 
att föra offentlig service framåt i ett helhetsperspektiv. 

 

• Det krävs en tydligare styrning på nationell nivå för att visa på 
arbetets prioritet i förhållande till de interna strategierna. 

 
Två andra frågor som måste lösas på sikt och som projektet lämnat ifrån sig 
är: 
• Myndighetsutövning och sekretess. Vad får vi göra åt varandra i 

kundmötet och i tjänsteproduktionen? Här pågår ett arbete inom 
VISAM tillsammans med jurister för att tydliggöra detta. 

 

• IT-systemet. I en gemensam kundtjänst kan vi inte ha egna separata 
IT-system för varje myndighet. Ska det finnas medarbetare med upp-
drag att ge service för flera myndigheter måste frågan hur tillgången 
på information från IT-systemen lösas på ett bra sätt. Projektet har 
beskrivit behovet i en kundtjänst. Lösningen måste skapas. 

 
Myndigheterna finns idag på många olika platser i landet. Att lokalt sam-
verka på dessa platser finns alla möjligheter till och vi kan inte se att något 
område eller plats inte skulle vara lämplig för samverkan. På mindre orter 
tillkommer också nyttan med att det blir en förutsättning för att myndigheter 
över huvudtaget finns på platsen. Man kan nästan vända på frågan. Varför 
ska myndigheter ha olika lokaler och serviceställen? 
 
Effekterna av denna samverkan är för medborgaren betydelsefulla. 
Kostnader för att genomföra beror mycket på hur det ser ut idag. I 
Uddevalla innebär dagens lokallösning för myndigheterna att ganska omfat-
tande ombyggnader krävs. Så är inte fallet på många andra ställen. Vi har 
exempel i Västra Götaland där lokalsamverkan enkelt löses genom att någon 
eller några myndigheter flyttar in till en annan myndighet. På mindre orter 
är det en vanlig möjlighet. På större orter krävs andra åtgärder, vilket 
Uddevalla visar. 
 
Att sedan utföra tjänste- och servicesamverkan finns möjligheter på alla 
platser. Tyvärr kom inte projektet in i praktisk verkstad och där kunna se 
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möjligheter och svårigheter. Det arbetet fortsätter och i höst kommer det att 
prövas i Tidaholm. 
 
 
3.2 Samverkan för att behålla samhällsservice i 
 glesbygd 
 
Projektledare:  Majvor Johansson 
Organisation:  Arbetsförmedlingen 
 
 
3.2.1 Presentation av projektet  
 
Bakgrund 
VISAM i Norrbotten startade med en förstudie i december 2003. Uppdraget 
var att kartlägga de minsta kommunernas framtida samhällservice utifrån ett 
vikande befolkningsunderlag.  
 
Norrbottens län är landets största län ytmässigt och motsvarar ca en 
fjärdedel av Sveriges totala landareal. Länet har 14 kommuner och en 
befolkningsmängd på 252 874 invånare. Hälften av länets 14 kommuner har 
ett befolkningstal som understiger 10 000 invånare. Arjeplog och Överkalix 
är länets två minsta kommuner, med befolkningstal under 4000 invånare. 
 
Orterna har enligt SCB:s beräkningar en starkt negativ befolknings-
utveckling fram till 2020. Arbetsförmedlingen och Försäkringskassan är 
förutom Polismyndigheten och den kommunala servicen de myndigheter 
som tillgodoser medborgarna och företagens behov av myndighetskontakter.  
 
Ytterligare faktorer som påverkar den framtida samhällsservicen i de små 
kommunerna är de kommande pensionsavgångarna och mindre flöden av 
ärenden i myndigheterna. Detta gör att kompetenserna blir svåra att upp-
rätthålla vilket skapar problem för att bedriva en rättssäker och kostnads-
effektiv samhällsservice. Befolkningsutvecklingen bidrar till att myndig-
heter och förvaltningar successivt får minskade anslag till verksamheterna. 
 
Det övergripande målet med projektet har varit att skapa samverkan och 
samlokalisering mellan flera myndigheter för att behålla och utveckla sam-
hällsservice för medborgarna i små glesbygdskommuner. De myndigheter 
som deltagit i projektet är Arbetsförmedlingen, Försäkringskassan, Krono-
fogdemyndigheten och Skatteverket. Vid projektstarten deltog även 
Tullverket och CSN, under våren 2004 valde de att avbryta sitt deltagande. 
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3.2.2 Sammanfattning 
 
Projektets huvudinriktning har varit att befintliga myndigheter på orten, 
Arbetsförmedlingen och Försäkringskassan ska dela gemensamma lokaler 
och samverka vid leverans av myndighetstjänster. 
 
Det samlokaliserade kontoret ska också leverera service från Skatteverket 
och Kronofogdemyndigheten som inte finns på orten. Detta kan ske via 
servicemäklare som arbetar för att hjälpa medborgarna med myndighets-
kontakter via lotsning till webbtjänster, hänvisning till kundtjänst samt 
direkttelefon. Den direktkopplade telefonen till Skatteverket och Krono-
fogdemyndigheten ska finnas för servicemäklarna så att de kan hjälpa 
kunder med svårare frågeställningar. Skatteverket och Kronofogdemyndig-
heten i Haparanda tar i första hand emot samtalen och motsvarande 
myndigheter i Luleå fungerar som bakjour.  
 
Tillgängligheten till myndigheterna ökar vid tjänstesamverkan på det 
samlokaliserade servicekontoret när myndigheterna finns samlade på ett 
ställe. Öppettiderna ökar totalt sett, allmänheten har också tillgång till kund-
terminaler för att nå myndigheternas hemsidor på servicekontoret alla 
vardagar 08.00-16.00. 
 
Samlokalisering och samverkan hos de befintliga myndigheterna i kommu-
nen bidrar till att myndigheterna på sikt blir mer kostnadseffektiva och att vi 
kan säkerställa medborgarnas och företagens tillgång till myndigheterna i 
framtiden.   
 
3.2.3 Arbetet i projektet 
 
VISAM i Norrbotten har arbetat utifrån ett glesbygdsperspektiv för att pröva 
nya vägar för att behålla och utveckla samhällsservice i våra minsta 
kommuner. 
 
I den första projektplanen fastställdes att VISAM-arbetet skulle bedrivas i 
länets två minsta kommuner Arjeplog och Överkalix. Avsikten var att sam-
lokalisera Arbetsförmedlingen och Försäkringskassan som redan finns i 
kommunerna samt skapa samverkan med myndigheter som inte finns på 
orterna.  
 
Sommaren 2004 beslutade projektet att VISAM-arbetet i Arjeplog skulle 
vara vilande eftersom frågan om lokalbyte för Arbetsförmedlingen inte var 
accepterad fullt ut hos medarbetarna. Från hösten 2004 koncentrerades 
projektarbetet till enbart Överkalix.  
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Projektorganisation 
Den regionala styrgruppen bildades våren 2004, ordförande tillsattes först i 
december 2004. Den regionala styrgruppen för VISAM i Norrbotten består 
av Styrgruppsordförande från Länsarbetsnämnden, projektledare från 
Arbetsförmedlingen, projektsamordnare från Försäkringskassan, kontors-
chefer från Arbetsförmedlingen och Försäkringskassan i Arjeplog och 
Överkalix, representanter från Skatteverket och Kronofogdemyndigheten i 
Haparanda, samt fackliga företrädare från ST och SACO.  
 
Uppdrag och aktiviteter i projektet har genomförts av fyra arbetsgrupper 
bestående av personalresurser från Arbetsförmedlingen, Försäkringskassan, 
Skatteverket, Kronofogdemyndigheten och Överkalix kommun. De olika 
grupperna har arbetat med:  
 
• Tjänstesamverkan mellan Arbetsförmedlingen och Försäkrings-

kassan  
 

• Distansservice från Skatteverket och Kronofogdemyndigheten 
 

• Kartläggning av medborgar- och företagsbehov  
 

• Samverkan och planering av gemensamma lokaler.  
 
Det har varit enkelt att mobilisera personalresurser från respektive myndig-
het vid bildandet av arbetsgrupperna. Skatteverket och Kronofogdemyndig-
heten har använt samma personer för styrgrupps- och arbetsgruppsarbetet. 
 
Vi upplever att det har fungerat bra med att förankra kostnader och 
fördelning av dessa mellan myndigheterna. Det har funnits en fungerande 
dialog mellan direktörerna.   
 
Projektet har fått stor ”draghjälp” av Överkalix kommun som har haft 
engagemang i projektet via kommunalrådet som deltagit vid olika aktiviteter 
och informerat om betydelsen av samverkan i glesbygden. Kommunens 
informationsansvarige har också deltagit i en av arbetsgrupperna och skrivit 
om projektet på kommunens hemsida.  
 
Kostnader i projektet 
Total beräknad kostnad för samtliga inblandade myndigheter blir 1,7 miljo-
ner sek. Kostnaderna inkluderar projektledning, personalresurser, aktivite-
ter, material och externa köp såsom utvärdering mm. 
 
Vid samlokalisering och implementering av projektidén på fler orter till-
kommer kostnader för ombyggnation, anpassning av lokaler, utbildnings-
insatser för medarbetare och marknadsföring. 
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Projektstyrning 
När VISAM-projektet startade upplevdes uppdraget och rollfördelningen 
från den Centrala styrgruppen som otydliga och ostrukturerade. De ekono-
miska ramarna och beslutsnivåerna hos de involverade myndigheterna upp-
levdes inte klarlagda. 
 
Vid projektstarten hade den regionala styrgruppen en otydlig funktion. 
Myndighetsledningarna på läns- och regionnivå hade ingen gemensam 
vision om vad VISAM-arbetet skulle leda till. Dialogen mellan läns-
direktörerna inom Försäkringskassan och Länsarbetsnämnden har försvårats 
pga. att Försäkringskassan har haft tre olika direktörer under projekttiden. 
 
Den regionala styrgruppens funktion har i första hand varit att fungera som 
informations- och förankringskanal ut till myndigheterna. Direktiv och 
förslag till beslutspunkter har utformats av projektledaren och projekt-
samordnare i samverkan med Skatteverket och Kronofogdemyndigheten. 
Förankring av kostnader och fördelningen av dessa mellan myndigheterna 
på länsnivå har fungerat bra.  
 
Aktiviteter och resursåtgång i projektet har förankrats hos respektive 
myndighetsledning för att sedan beslutas av regionala styrgruppen. 
Arbetsgrupperna har arbetat vidare med de beslutade aktiviteterna och hållit 
övriga medarbetare på arbetsplatsen informerade. Cheferna i respektive 
myndighet har förankrat projektaktiviteterna hos medarbetarna om de på-
verkat tid och innehåll i det dagliga arbetet. 
 
Arbetet i arbetsgrupperna och engagemang från projektledare och sam-
ordnaren har fört projektarbetet framåt. Vägarna till gemensamma beslut har 
blivit kortare i takt med att nätverk bildats mellan myndigheterna. 
Medarbetarna på Arbetsförmedlingen och Försäkringskassan har periodvis 
upplevt att VISAM-arbetet tagit tid från det interna utvecklingsarbetet som 
är högt prioriterat inom organisationen. 
 
Samordning inom VISAM 
För samordningen med övriga VISAM i landet har gemensamma seminarier 
på riksnivå, respektive myndighets nätverk och samverkan med VISAM i 
Västerbotten har varit värdefullt för projektets framgång. 
 
För samordning av gemensamma aktiviteter, arbetsgruppsmöten mm där 
samtliga myndigheter deltagit har det varit svårt att hitta gemensamma tider 
pga. av stor arbetsbelastning och svårigheter vid prioriteringar inom respek-
tive myndighets kärnverksamhet. 
 
Intern kommunikation 
Vid projektstarten upplevde vi att uppdraget och kommunikationsvägen till 
centrala styrgruppen var otydlig. Under projekttiden har detta utvecklats och 
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målformuleringar, strategier och verksamhetsplaner hos respektive myndig-
het.  
 
Mot bakgrund av detta har de i VISAM ingående myndigheterna åtagit sig 
att bilda ett gemensamt forum för myndighetsgemensamma strategiska 
frågor inom serviceområdet. Tanken är att detta forum skall ansvara för en 
fortsatt fruktbar utveckling inom samverkansområdet. Några av forumets 
huvuduppgifter skall vara att: 
 
• Formulera gemensamma målbilder 
 

• Ge drivkraft åt arbete i samverkan 
 

• Initiera förbättrade och effektivare processer 
 
Som input till forumets arbete har myndigheterna enats om ytterligare fem 
åtaganden för ökad samverkan inom serviceområdet. Åtagandena har 
formulerats enligt följande:24  
 
• Vi åtar oss att gemensamt arbeta med myndighetsövergripande 

processanalyser och göra samverkansarbetet synligt i våra myndig-
heters strategier och verksamhetsplaner. 

 

• Vi åtar oss att formulera en gemensam långsiktig syn på tjänste-
samverkan samt koncept för det personliga mötet. 

 

• Vi åtar oss att formulera en gemensam långsiktig syn på 
lokalsamverkan. 

 

• Vi åtar oss att samverka kring målgruppsanpassad information. 
 

• Vi åtar oss att samverka kring gemensamma kompetensområden. 
 

Dessa åtaganden ska ses som myndigheternas gemensamma ambition och 
visa på en intention att fortsätta arbetet med samverkan. Bildandet av det 
myndighetsövergripande strategiska forumet för servicesamverkan utgör 
grunden för arbetet med övriga åtaganden. I forumets arbete ingår 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 förvaltningspolitiska vägval. Dessa tre vägval är: 1) frivillig 
myndighetssamverkan, 2) utveckling av en nätverksförvaltning, 3) ut-

                                                 
24 För en utförlig presentation av samtliga sex åtaganden, se rapporten ”Mot en modern och 
sammanhållen förvaltning - Åtaganden för fortsatt servicesamverkan” 
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veckling av en gemensam servicemyndighet.25 Med de åtaganden som 
myndigheterna gör har ett initiativ tagits som utgör vad man skulle kunna 
kalla ett fjärde alternativ, dvs att man fortsätter VISAM – som det första 
förvaltningspolitiska 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 
förändring har handlat om organisationers strategiska inriktning och hur den 
relaterar till organisationers inre karaktäristika. Med utgångspunkt i forsk-
ningen kan man konstatera att synen på strategiska organisatoriska för-
ändringsprocesser har ändrats. Ett tidigare relativt snävt fokus på formule-
ring av strategier, mål etc. har kompletterats med ett intresse för själva 
framväxten av dessa strategier. Lite tillspetsat kan man säga att strategiskt 
utvecklingsarbete tidigare sågs vara knutet till ett fåtal personer och arbetet 
sågs i huvudsak som en målstyrd verksamhet. Utvecklingsarbete för-
knippades i första hand med planering och i andra hand med genomförande.  
 
Det här rationella synsättet har kommit att kritiserats alltmer. För det första 
tas inte hänsyn till organisationers interna förhållanden. För det andra tonas 
utvecklingsarbetets processuella dimensioner ned. Med detta menas att 
organisationers inre egenskaper betraktats som en ”svart låda”. Kritiken 
skjuter in sig på en förenklad syn på utvecklingsarbete. Man bortser helt 
enkelt från den komplexitet som präglar utvecklingsarbete.  
 
I själva verket kompletterar den processinriktade synen den mer rationella, 
eller planeringsinriktade, synen på förändring. Den rationella synens för-
hållandevis snäva fokus på formulering av själva innehållet i förändringarna 
(strategier, mål etc.) behöver ofta kompletterats med ett intresse för själva 
framväxten av strategier, mål etc. Enligt detta synsätt kan planering 
respektive genomförande inte ses som två åtskilda aktiviteter. De utgör 
snarare olika aspekter av strategiska utvecklingsprocesser. Vad har då det 
med lärdomarna från VISAM att göra?  
 
VISAM är ett tydligt exempel på ett utvecklingsprojekt där ambitionen varit 
att arbeta med såväl innehållet som processen. Men inledningsvis betonades 
processaspekterna betydligt mer än den rationella och uppifrån styrda 
planeringen av arbetet. Målet var att ge en vision och idé om förändringens 
inriktning och utifrån den välkomna och stödja lokala initiativ.  
                                                 
25 För en utförlig presentation av de tre förvaltningspolitiska handlingsalternativen, se ”Mot 
en modern och sammanhållen förvaltning – Dilemman och strategiska vägval i 
förvaltningspolitiken” 
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Mot bakgrund av den redovisning av resultat, erfarenheter, lärdomar etc. 
som finns i föreliggande rapport kan man diskutera huruvida VISAM 
lyckats med denna ambition. Klart är att VISAM som utvecklingsprojekt i 
den här meningen försök att ha ett modernt förhållningssätt till det 
utvecklingsarbete som bedrivits. Men det har på flera punkter visat sig vara 
alltför idealistiskt tänkt, inte minst på grund av: 
 
1. Det fanns en förväntan och önskan om en stark styrning inom de 

olika delprojekten.  
 
2. De hinder som uppkom var så svåra och krävde så starkt engage-

mang att det behövdes en fastare struktur för att genomföra för-
ändringar än vad det relativt öppna förhållningssättet hade förut-
sättningar för.  

 
Mot bakgrund av det kan det vara rimligt att reflektera kring alternativa sätt 
att lägga upp ett projekt av VISAMs karaktär. Det finns säkert många skilda 
uppfattningar om hur VISAM skulle läggas upp om man skulle starta ett 
liknande projekt igen. Klart är dock att utveckling av framtidens med-
borgarmöte genom frivillig myndighetssamverkan skulle vinna en hel del på 
en fördjupad förståelse av hur själva utvecklingsverksamheten bedrivs. Inte 
minst skulle förändringar krävas i berörda myndigheters styrning och 
ledning. Om man skulle sammanfatta några punkter så kunde det se ut så 
här:  
 
• Ett fortsatt och mer omfattande utvecklingsarbete enligt VISAMs 

modell bör bygga på tydligare strategisk ledning och mer utvecklade 
styrningsformer.  

 

• När delprojekt startas bör de förankras i en plan, från idéutveckling 
till prövning. Man bör tidigt planera för etablering av nya 
samverkansformer så att värdet i försöken realiseras. 

 

• Varje projekt bör ha en budget som avser alla kostnader förknippade 
med att utveckla, pröva och etablera samverkansformerna, och det 
ska finnas tydliga mål i vart och ett av dessa avseenden.  

 

• Man bör sannolikt sträva efter enkla och klara ledningsstrukturer, 
med få hierarkiska nivåer. De projekt som får betraktas som mera 
framgångsrika pekar alla på korta kommunikationsvägar och direkt 
ledning. 

 

• En ökad flexibilitet att behandla och styra varje delprojekt utifrån 
dess förutsättningar; ibland mycket tydligt och centraliserat, vid 
andra tillfällen kan det vara mera öppet och decentraliserat.  
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Frågan är dock om ett projekt av VISAMs karaktär över huvud taget kan 
vara tillräckligt för att bryta de hinder som delprojekten mött för att nå 
effekter? Nya initiativ att utforma framtidens möte mellan medborgare och 
myndigheter kan behöva sättas in i ramen för ett vidare förvaltningspolitiskt 
reformarbete.  
 
 
9.3 Förvaltningspolitiska handlingsalternativ 
 
Som rapporten tydliggjort var VISAMs syfte att identifiera, pröva och 
etablera nya former för servicesamverkan. De utvärderingar som gjorts 
inom ramen för VISAM pekar på att innehållet i delprojekten var bra. De 
har som regel mött stort intresse och för medborgare i gemen har den ut-
veckling som skett inom VISAM stort värde. Reaktionerna bland dem som 
varit verksamma i delprojekten och bland personalen i övrigt är också 
positiva. 
 
Det behövs ett gemensamt tanke- och visionsarbete för att forma det fram-
tida medborgarmötet. I dag pågår en hel del aktiviteter inom ramen för en-
skilda myndigheter, men de är stuprörsorienterade. Det är ingen som tänker 
mer principiellt på medborgarmötet utifrån ett samverkansperspektiv. 
VISAM har inlett ett arbete där den explicita utgångspunkten är sam-
verkansperspektivet.  
 
Det finns stora möjligheter till ökad nytta för medborgare och företag och 
det finns förväntningar på reformer som innebär en ökad grad av service-
samverkan. Risken är dock att medborgarnas förväntningar på hur 
förvaltningen ska utvecklas kommer på skam. För att nå ökad medborgar- 
och företagsnytta samtidigt som myndigheterna blir mer effektiva ställs krav 
på delvis nya sätt att organisera förvaltningen. Frågan är hur den 
utvecklingsverksamhet som inletts i och med VISAM ska drivas vidare. Det 
finns i princip tre synsätt, som skulle vara tänkbara att ta som utgångspunkt 
i den fortsatta utvecklingen:26  
 
Frivillig myndighetssamverkan. Detta är ett minimialternativ. Service-
samverkan kan fortsätta på det sätt som skett inom VISAM. Det skulle bl. a. 
betyda att flera av VISAMs delprojekt etableras där det är motiverat. 
Utveckling av framtidens medborgarmöte genom frivillig myndighets-
samverkan kräver dock en del förändringar i berörda myndigheters styrning 
och ledning av sådana utvecklingsinitiativ. Detta behöver utvecklas mer än 
vad som skett inom VISAM. Poängteras bör att frivillig myndighetssam-
verkan också sker utanför VISAM.  

                                                 
26 För ett mer ingående resonemang kring de förvaltningspolitiska aspekter hänvisas till 
rapporten ”Mot en modern och sammanhållen förvaltning – Dilemman och strategiska 
vägval i förvaltningspolitiken”. 
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Utveckling av nätverksförvaltning. Styrning av Svensk förvaltning utgår 
från en hierarkisk ordning. Nätverksförvaltning innebär att horisontella 
relationer byggs upp inom och mellan verksamheter. Den består av själv-
ständigt ledda förvaltningsenheter som i hög grad förlitar sig på funktioner 
som tillhandahålls av andra. Härigenom kan förvaltningens sätt att fungera 
inom ramen för rådande formella organisatoriska strukturer utvecklas. För 
att en sådan utveckling ska vara möjlig krävs politiska initiativ och åtgärder 
av såväl regeringen som myndigheterna själva.  
 
Utveckling av en sammanhållen servicemyndighet. Detta alternativ innebär 
att de delar av myndigheterna som svarar för mötet med medborgare och 
företag ”lyfts ut” och förs samman till en ny gemensam servicemyndighet. 
Tanken är att mötet med medborgare är unikt och att det kräver kompetens 
som bäst utvecklas i en egen organisatorisk miljö. På så sätt skapas radikalt 
förändrade förutsättningar för utvecklingen av medborgarmötet. I praktiken 
innebära detta att dagens myndigheter blir av med delar av sina 
verksamheter. Detta är en vision som behöver utvecklas. Det är inte givet att 
samtliga de myndigheter som deltagit i VISAM skulle involveras i en sådan 
servicemyndighet. Å andra sidan är det tänkbart att andra myndigheter och 
delar av kommunal förvaltning kan ingå i en sådan organisation.  
 
Inget av utvecklingsalternativen är lätt att genomföra och ett betydande 
arbete återstår för att utveckla dem och precisera vad de egentligen innebär. 
Det är värt att notera att ”status quo” inte kan ses som ett alternativ. 
Förändringstrycket mot en effektivare och mera medborgarorienterad för-
valtning är stort och kräver reformer av förvaltningen som syftar till att 
utveckla samverkan.  
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Den här rapporten handlar om myndigheters
möte med medborgare och företag. Dagens
värld ställer större krav på myndigheter att
agera snabbt och professionellt, samt att vara
lättillgängliga. Samtidigt är det nödvändigt
att de bli mer effektiva. För att uppnå dessa
mål måste myndigheterna samverka med
varandra. 

VISAM är ett innovativt projekt med syfte att utveckla, pröva och 
etablera samverkansformer. Efter två års försöksverksamhet är det nu
möjligt att visa på resultat och erfarenheter av projektet. Utvecklings-
arbetet har bedrivits i form av 15 försöksprojekt. Här finns en grundlig
analys av varje försöksprojekts mål och resultat, samt en värdering 
och diskussion om förändringsprocessen. Rapporten utmynnar i en
jämförande studie. Syftet är att presentera erfarenheter och lärdomar
som andra utvecklingsprojekt kan ha nytta av. 
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