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FORORD

Forord

Regeringen har gett Ekonomistyrningsverket (ESV) i uppdrag att ta fram ett
metodstdd vid genomférandet av effektivisering i statsférvaltningen.

Regeringen har dven uppdragit 4t ESV att samordna och ge stod till
Arbetsférmedlingen, Energimyndigheten och Finansinspektionen i deras arbete med
effektiviseringsinsatser i respektive verksamheter.

I denna rapport redovisar ESV den andra delen av regeringens uppdrag. Den forsta
delen om metodstdd redovisas separat. | denna rapport beskriver ESV &ven andra
pagaende insatser inom omradet effektivisering och pekar pa nagra méjliga insatser.

Utredarna Jolanta Feliga och Bo Henriksson har tagit fram denna rapport.

Ekonomistyrningsverket 6verlamnar harmed rapporten Myndigheters
effektiviseringsinsatser.

Stockholm 2019-04-26

Clas Olsson

Jolanta Feliga
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SAMMANFATTNING

1 Sammanfattning

Regeringen gav Ekonomistyrningsverket (ESV) i uppdrag att ta fram ett metodstod
vid genomfdrande av effektiviseringar i statsforvaltningen. | uppdraget ingick aven
att samordna och ge stod till Arbetsformedlingen, Energimyndigheten samt
Finansinspektionen i deras arbete med effektiviseringsinsatser. | denna rapport
redovisar ESV arbetet med att ge stod till de tre myndigheterna.

Arbetsférmedlingen, Energimyndigheten och Finansinspektionen har under 2018
arbetat med sina respektive regeringsuppdrag. Finansinspektionen och
Energimyndigheten har arbetat med forbattringar i handlaggningsprocesser medan
Arbetsformedlingen arbetat med att utveckla verksamheten till att bli en modern och
effektiv myndighet som skapar tydlig kund och samhallsnytta. Rapporten ger en kort
summering av uppdragen.

ESV:s samordning och stod till de tre myndigheterna har bestatt av gemensamma
erfarenhetsseminarier, aterkommande maten med respektive myndighet samt
intervjuer for att fa en 6kad forstaelse for vad effektiviseringsarbetet inneburit for
dem.

Erfarenheterna av stodet till myndigheterna visar att det ar bra att stddet kommer
tidigt i processen och finns med redan i behovs- och nuldgesanalysen. Myndigheterna
far da vid behov stod i att identifiera hur en effektiviseringsinsats kan genomforas
utifran bade kostnad och kvalitet samt hur de kan méata och félja upp insatsen.

Rapporten ber6r ocksa hur ESV arbetar for att framja statsforvaltningens effektivitet
inom de instruktionsenliga uppgifterna, men ocksa hur ESV skulle kunna bidra i
fragor om effektivitet framover.
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2 Inledning

2.1 Uppdraget

Regeringen gav Ekonomistyrningsverket (ESV) i uppdrag® att ta fram ett metodstod
vid genomfdrande av effektiviseringar i statsforvaltningen. | uppdraget ingick aven
att samordna och ge stod till Arbetsformedlingen, Energimyndigheten samt
Finansinspektionen i deras arbete med effektiviseringsinsatser.

I denna rapport redovisar ESV stddet till de tre myndigheterna, ESV':s iakttagelser
for effektivisering av statsforvaltningen och hur ESV skulle kunna bidra till att
effektivisera statsforvaltningen framéver. Metodstddet redovisar ESV i rapporten
Stod for effektivisering?.

2.2 Bakgrund

Mellan 2014 och 2016 hade ESV i uppdrag att visa goda exempel pa
effektiviseringar i statsforvaltningen avseende resultat, arbetssatt och metoder.
Uppdraget resulterade dels i en rapport®, dels i ett annu pagaende arbete med att
sprida kunskap och goda exempel pa effektiviseringar till andra statliga myndigheter.
ESV tillhandahaller aven utbildningar om onddig efterfragan.

2.3 Tillvagagangssatt

For att stddja och samordna effektiviseringsinsatserna for de tre myndigheterna har
arbetet bestatt av gemensamma erfarenhetsseminarier, aterkommande méten med
respektive myndighet samt intervjuer for att fa 6kad forstaelse for vad
effektiviseringsarbetet inneburit for dem. ESV har dven inhamtat synpunkter fran
ESV:s ekonomichefs- och controllerrad samt insynsrad.

Respektive myndighet har i var sin rapport redovisat sina effektiviseringsuppdrag.
Darfor beskrivs uppdragen bara kortfattat i denna rapport. ESV kommenterar
effektiviseringarna som myndigheterna genomfort med utgangspunkt fran ESV:s
tidigare rapport om effektivisering i statsforvaltningen®. Dessutom drar vi generella
slutsatser om hur myndigheterna har tillampat ESV:s metoder och synsétt som
beskrivs i rapporten och som &r grunden fOr detta uppdrag.

! Regeringsbeslut, Fi2017/04838/BATOT, Uppdrag om stdd till myndigheters effektiviseringsinsatser,
Finansdepartementet, 2017-12-21.

2 ESV 2019:29, Ekonomistyrningsverket, Stod for effektivisering, 2019.

3 ESV 2016:59, Ekonomistyrningsverket, Effektivisering i statsforvaltningen, 2016.

4 ESV 2016:59.
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3 Stod och samordning till tre myndigheter
3.1 Myndigheternas regeringsuppdrag

Arbetsformedlingen, Energimyndigheten och Finansinspektionen har under 2018
arbetat med sina respektive regeringsuppdrag:

Arbetsformedlingens, Finansinspektionens och Energimyndighetens uppdrag var att
genomfora sérskilda satsningar pa effektiviseringar i sina verksamheter.
Effektiviseringarna skulle syfta till att forbéattra resultaten i k&rnverksamheten.
Energimyndigheten skulle sjalv identifiera relevant arbetsprocess eller omrade for
effektivisering. Arbetsformedlingens uppdrag preciserades som att Gvergangar till
bade arbete och studier ska 6ka. Uppdraget till Finansinspektionen var att utarbeta
metoder for att genomfora effektiviseringar i sin verksamhet och effektivisera
verksamheten inom tillstandsprévningen.

3.2 Myndigheternas tillvagagangssatt

Finansinspektionen® har under 2018 forenklat for foretag att soka tillstand.
Finansinspektionen beslutade att de ville minska handlaggningstiderna och forbattra
uppfoljningen av tillstandsarbetet. Bakgrunden var att Finansinspektionen i flera ar
konstaterat att handlaggningstiderna for tillstand okar. Myndigheten genomférde en
forstudie redan under 2017 som fokuserade pa fem utvalda drendegrupper som
hanterade tillstandsarenden. De innehdll en blandning av avancerade och
tidskrdvande arenden, samt enklare drenden med stor volym. Gemensamt fér dessa
arenden var att det fanns goda méjligheter att forkorta handlaggningstiderna och 6ka
servicen till de sokande. Utifran resultatet av forstudien togs fyra dvergripande mal
fram for det fortsatta arbetet:

Forbattrad information till den som soker tillstand,
Digitalisering och automatiserad ansékan och process,
HOog intern effektivitet och tydliga roller,

— Starkt medarbetarskap och tydligt ledarskap.

Finansinspektionen har ocksa borjat ta fram ett nytt it-stod for att kunna hantera
digitala ansokningar. Det ska underlatta for alla som soker tillstand, samtidigt som
Finansinspektionen effektiviserar handlaggningen. Finansinspektionen har dven
skapat en sarskild avdelning for hantering av tillstand. Genom dessa forbattringar
hoppas Finansinspektionen att ansokningarna om tillstand ska handlaggas med en
okad sdkerhet, hogre kvalitet och en jamnare serviceniva.

5 Finansinspektionen, FI effektiviserar tillstindsverksamheten, FI dnr 18-24073, 2018.
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Energimyndigheten® har inom ramen for sitt regeringsuppdrag valt att arbeta med
vardeskapande aktiviteter for att effektivisera arbetet. Utgangspunkterna var att
myndigheten vill minska intern onddig efterfragan och se till att it-system och
verksamhetsprocesser fungerar béattre tillsammans. Energimyndigheten initierade
redan i november 2017 ett utvecklingsarbete for processer om myndighetsutévning
och tillsyn. Regeringsuppdraget lag vél i linje med syfte och mal for detta
utvecklingsarbete och déarfor ssmmanfardes de till ett sammanhallet arbete. De valda
huvudprocesserna star for majoriteten av myndighetens arendefloden, vilket var ett
av motiven till valet. Ett annat skal var att den delen av verksamheten redan hade
kommit en bit i sitt utvecklingsarbete och hade en processmognad. Inom
verksamheten fanns ocksa en kompetens och ett intresse att ta sig an uppdraget.
Myndighetens utvecklingsarbete som helhet tog avstamp i den interna
verksamhetsstrategin genom att utvecklingsinsatser inom samtliga systemfaktorer’
initierades och pabdrjades pa myndighetsniva.

Genom ett strukturerat och systematiskt arbete enligt myndighetens processmetodik
framgick det att de processer myndigheten tidigare definierat egentligen inte var
processer. Myndigheten identifierade dem istallet som olika @&mnesomraden eller
arendetyper som flodar genom processerna. Amnesomradena eller drendetyperna
hade ett likartat satt att hantera rapportering, ansékningar och anmalningar samt
tillsyn. Med denna insikt definierade myndigheten tre helt nya processer.
Energimyndigheten har darefter fokuserat pa en av handlaggningsprocesserna for att
hitta forbattringsatgarder. Myndigheten vill ocksa 6ka kvaliteten i processerna genom
att forenkla och likforma dem. Till stor del kommer utvecklingen under 2019 och
framat att kopplas till inforandet av ett nytt arendehanteringssystem. Myndighetens
stravan ar att starka arbetssatten och ga igenom myndighetens samtliga processer.
Enligt myndigheten forvéntas resultatet leda till ett battre resursutnyttjande, 6kad
flodeseffektivitet, en flexiblare organisation och ndjdare kunder. Resultatet visar sig
dock langre fram i tiden.

Arbetsférmedlingen® valde sin fornyelseresa, som startades 2014, som
utgangspunkten for regeringsuppdraget. Syftet med fornyelseresan var att utveckla
verksamheten och att bli en modern och effektiv myndighet som skapar tydlig kund-
och samhallsnytta. Under 2017 inférde Arbetsférmedlingen en modell for
nyttorealisering inom den del av verksamhetsutvecklingen som innehaller it. Bland

8 Energimyndigheten, Effektiviseringsinsatser i statsforvaltningen. Myndighetsutévning och tillsyn inom Statens
Energimyndighet, dnr 2018-18834, 2018.

7 Nar en verksamhet betraktas ur ett systemperspektiv séatter man systemets forméaga att skapa véarde for kund i fokus.
Man tittar ocksa pa vilka faktorer som kan begransa formagan. Det kan handla om organisationsgranser, regler,
matsystem it-system, organisation mm.

Kélla ESV 2014:54, Ekonomistyrningsverket, Effektivare verksamhet genom ett 6kat kundfokus, 2014.

8 Arbetsférmedlingens, Effektiviseringsinsatser pa Arbetsférmedlingen, dnr Af-2018/0055 6272, 2018.
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annat ville myndigheten skapa ett gemensamt ramverk fér hur nyttorealiseringen ska
ga till.

Under 2018 tog Arbetsférmedlingen fram en metodik for att systematiskt kunna
identifiera och berdkna de ekonomiska effekterna av fornyelseresan. Fokus var kund-
och kanalforflyttningen av kundédrenden. Kanalforflyttningen bedéms bidra till att
frigdra resurser i myndigheten. Arbetsférmedlingen har hittills analyserat 13
omraden som pekar pa en ekonomisk effektiviseringspotential som okar efterhand
som fornyelseresan fortsétter. Arbetet med att utveckla metodiken och kartléagga fler
omraden fortsétter under 2019.

Fornyelseresan innebar ocksa effektiviseringsinsatser pa det arbetsmarknadspolitiska
omradet. Insatser med kunddriven verksamhetsutveckling, standiga forbattringar och
en ny strategi for upphandlade tjanster férvantas bidra till 6kade 6vergangar till
arbete eller studier. P4 myndigheten bedrivs aven andra insatser for effektivisering sa
som att man infor ett nytt system for arendehantering, regelforenklingar, utveckling
av styrning och uppféljning samt samordnade tjanster. Sammanlagt bedomer
myndigheten att insatserna bidrar till att stirka myndighetens férmaga att ge ratt
insatser till réatt individ vid réatt tidpunkt. Detta leder i sin tur till ett mer
andamalsenligt utnyttjande av sak- och forvaltningsanslagen.

3.3 Beskrivning av stéd och samordning till tre myndigheter
Aven om det skiljer nagot i hur ESV:s roll beskrivs i de olika uppdragen har vi i
princip arbetat likartat med de tre myndigheterna. ESV har utformat stodet till
myndigheterna utifran de forutsattningar som gavs och bidragit med de erfarenheter
pa effektivisering som ESV samlat i tidigare uppdrag.

ESV arrangerade sex traffar for erfarenhetsutbyten mellan myndigheterna och
inbjudna forelasare pa olika omraden. Myndigheterna identifierade tillsammans med
ESV gemensamma omraden for erfarenhetsutbyten. Vi diskuterade hur de gjorde
analys av nuldge och borlage och hur de genomforde effektiviseringen i praktiken.

ESV har ocksa fordjupat sin kunskap om myndigheternas pagaende arbete med
effektiviseringar genom att genomféra intervjuer med personer som hade olika roller
i effektiviseringsarbetena. Fragor som vi stallde skulle ge ESV och myndigheterna
kunskap om i vilken utstrackning effektiviseringsarbeten genomfordes utifran ESV:s
synsétt pa effektivisering. ESV fick darigenom kunskap om hur myndigheterna
generellt arbetar med effektiviseringar. Se bilaga 1 for intervjumall. Information
som kom fram under vara traffar och i intervjuerna har bland annat bidragit till
delprojektet om det generella metodstodet. Det har ocksa gett oss tankar om behov av
fortsatt stod och styrning inom effektiviseringsomradet.



STOD OCH SAMORDNING TILL TRE MYNDIGHETER

10

Arbetsférmedlingen, Finansinspektionen och Energimyndigheten valde alla tre att
aterrapportera om effektiviseringsarbeten som redan pagar. Alla tre myndigheterna
hade redan en plan for hur effektiviseringsarbetet skulle ga till.

De omraden som myndigheterna lyfte fram som viktiga var:

Generella fragor om styrningen av effektiviseringar.
— Identifiering av forandringsbehovet.

— Vilka resultat som ska uppnas.

Genomforande av effektiviseringar.

Métning av effektivisering.

Det hér togs bland annat upp under erfarenhetsutbytena:

— Migrationsverket delade med sig av sina erfarenheter gallande nyttorealisering.

— Arbetsférmedlingen presenterade hur de arbetar med férandringsledning.

— Arbetsformedlingen berattade hur de arbetat med en metodik for att identifiera
och berékna de ekonomiska effekterna av fornyelseresan.

— Inspektionen for socialforsakringen presenterade rapporten ”Foérandrad styrning
av och i Forsakringskassan, studier av utvecklingen och dess konsekvenser”.
Fragor som diskuterades var bland andra hur forandrad styrning kan paverka
karnuppdraget som rattssakerhet, hur handlaggarna paverkas och deras
effektivitet av andringar i styrning fran regering och myndighetsledning.

— En forelasare fran foretaget Kvadrat gav exempel pa hur méatsystem kan bidra till
larande och att skapa tillit.

Vid métena beréttade dven Finansinspektionen, Arbetsformedlingen och
Energimyndigheten om hur de genomfért respektive uppdrag och vilka resultat de
kunde redovisa. De lyfte ocksa upp vad de sdg som framgangsfaktorer respektive
utmaningar.

Myndigheterna diskuterade tankar kring regeringsuppdragen, hur de formades och
hur de tolkade dem. Dessa tankar var kopplade till ESV:s fortsatta arbete med
effektivisering i statsforvaltningen. Bland annat lyfte myndigheterna upp vikten av
natverkande, erfarenhetsutbyten och ett fortlopande larande bade for deltagande
myndigheter och for ESV.

De tre myndigheterna anger att de har uppskattat dialogen med ESV och med
varandra. De har ocksa lyft fram att de hade nytta av det stdd som ESV har publicerat
pa webben om effektivisering.
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3.4 Resultatet fran myndigheternas effektiviseringsarbeten
Nedan foljer en dversiktlig analys utifran ESV:s modell for hur myndigheternas
effektiviseringsarbeten har utforts.

Kvalitet

Effektiv besparing Finansierad verksamhets-

och prestationsforbattring
@‘

Ineffektiv besparing Sloseri

3\

Kostnad

)
00

Figur 1: Effektivisering genom att beskriva relationen mellan kostnad och
effektivitet.

De tre myndigheterna har fokuserat pa att effektivisera delar av sina verksamheter
och att resultatet av utvecklingen ska ge 6kad kvalitet for kunderna eller mottagarna.
I ESV:s modell beskrivs detta som en effektiv besparing eller en finansierad
verksamhets- och prestationsforbéttring.

Arbetsformedlingen har tagit fram en metod for att systematiskt kunna identifiera
och berékna de ekonomiska effekterna av myndighetens fornyelseresa. | och med den
framtagna kalkylen kunde dagens kostnader stallas mot bade kostnader for framtida
satsningar och mot de forvantade nyttorna.

Energimyndighetens analys av behov och nulége visade att de behdver bli battre pa
verksamhetsutveckling for att leverera mer verksamhet med samma resurser till en
minskad kostnad. Energimyndigheten ville minska onddig efterfragan och sag att it-
och verksamhetsutvecklingen inte gick hand i hand. Darfor fattade myndigheten
beslut att utveckla en mer processorienterad organisation som arbetar med effektiva
fléden, stdndiga forbattringar och tydligt kundfokus. Genom vardeflddesanalyser och
kundundersokningar gick det att se vilka forbattringar som borde géras for att skapa
ett mervarde. Inga sérskilda kalkyler for kostnader togs fram.

11
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Finansinspektionens uppféljningar av deras dagliga arbete visade att det fanns
utmaningar kopplade till handlaggningstiderna. Utifran detta gjordes en forstudie dar
myndigheten identifierade bade nulage och borlage for tillstandsprocessen. Problem
eller utmaningar, risker och framgangsfaktorer kunde ocksa urskiljas. Myndigheten
tog inte fram nagra sarskilda kalkyler for kostnader.

3.4.1 Hur myndigheterna genomférde effektivisering

Myndigheterna har anvant flera av de tillvagagangssatt som ESV har rapporterat om
tidigare: digitalisering, arbetsprocesser, samverkan, regelforenkling och
malgruppsorientering®. Arbetsformedlingen tillampade alla tillvagagangssatt i
samband med genomforandet av férnyelseresan. Energimyndighetens
effektiviseringsarbete handlade om en utveckling av processer och arbetssatt samt en
utveckling av processerna som innebdr en 6kad digitalisering. Energimyndigheten
anvande sig ocksa av malgruppsorientering da de aven intervjuade kunder.
Finansinspektionens effektiviseringsarbete handlade om att utveckla processer och
arbetssatt, att minska onddig efterfragan, malgruppsorientering samt en dkad
digitalisering.

3.4.2 Uppfoéljning och sékerstallande av effekt

Alla tre myndigheters effektiviseringsarbete pagar fortfarande. Arbete med
effektivisering tar tid och det &r naturligt att de projekt som myndigheterna har
arbetat med tar mer tid &n den avsatta tiden for sjélva regeringsuppdraget. Effekterna
kan inte métas direkt, utan det kréavs ytterligare tid.

Arbetsformedlingen tog fram en metodik for att systematiskt kunna identifiera och
berékna de ekonomiska effekterna av fornyelseresan. Da deras utvecklingsarbete
drivs i linjen och inte i projekt ar tanken att arbetet féljs upp i linjen enligt en
uppfoljningsmall. Aktiviteterna som ingar i respektive verksamhetsforflyttning finns
med i verksamhetsplanen och f6ljs upp flera ganger per ar. Arbetsformedlingen
inférde i oktober 2018 tidredovisning vilket myndigheten bedémer ska kunna
forbattra redovisningen av uppnadda resultat kopplade till resurser.

Energimyndigheten haller pa att ta fram nyckeltal som ska kunna félja processerna.
Myndigheten har for avsikt att genomfdra en uppféljning av arbetet nér de nya
processerna ar sjosatta. Energimyndigheten menar att mal ar viktiga och maste leda
till verklig forbattring och utveckling. Malen maste passa in i ett langsiktigt
systemtank om man ska na den fulla effekten. Inom myndigheten férekom tidigare
diskussioner om nyttorealisering men myndigheten gjorde beddmningen att den i
dagsléget inte var redo for det.

9 ESV 2016:59.
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Finansinspektionen har for avsikt att ta fram kostnad utifran arendetyp. En
forhoppning om effekthemtagning &r att avgiften for att soka tillstand ska kunna
sankas. Myndigheten ska ocksa mata om drenden hanteras snabbare.

3.4.3 Framkomna majligheter, framgangsfaktorer, utmaningar och hinder
Enligt myndigheterna ar forankringen viktig for att na framgang med
effektiviseringsuppdragen. De nya kraven och forutséttningarna anpassades och
forankrades genom arbetsgrupper. Det har ocksa varit viktigt med engagemang och
genomtankt kommunikation fran projektgruppen, generaldirektoren och
ledningsgruppen.

En myndighet betonade att ett utvecklingsarbete utifran en systemsyn ar en stor
framgangsfaktor. Att enbart jobba med utveckling av enskilda processer har inte
samma potential som att dven ta sig an andra omraden som standardisering och
automatisering med hjélp av IT-stdd samt en forvaltnings- och processorganisation.
En systemsyn kan ocksa vara en framgangsfaktor for en myndighet dar olika
avdelningar etablerat olika arbetssitt.

Myndigheterna sag en utmaning i att kunna mata, uppskatta och berakna resultat och
kostnader. Nyttorealisering uppfattas som en bra metod men anses krdva mognad
kompetens och tid. Myndigheterna saknar val utvecklad tid- och projektredovisning
vilket har forsvarat en bedémning av kostnader.

3.4.4 lakttagelser om myndigheternas effektiviseringsarbete och ESV:s
framtagna metodstod

| tidigare arbeten®® har ESV konstaterat att det ar fem tillvdgagangsatt som myndig-
heterna anvander sig av vid effektivisering. Detta ar ocksa fallet med de tre
myndigheter som vi foljt i detta regeringsuppdrag. Vi har ocksa sett att det ar olika
kombinationer av tillvagagangssatt som anvands. ESV har inte tagit del av nagra
forstudier som visar hur olika effektiviseringsinsatser valts ut och utifran vilka
kriterier. ESV tycker att det skulle vara bra med en férdjupning av hur
myndigheterna anvander sig av olika kombinationer och hur de analyserar
utgangspunkterna for projekten innan de viljer tillvdgagangssatt.

Det har framkommit i vara natverkstraffar att det ar vardefullt for myndigheterna att
fa motas och diskutera problem och erfarenheter. Det hade varit intressant att i ett
tidigt skede fa diskutera val av metoder samt mojliga atgarder.

Det har varit svart att fa fram de matningar som behovs for att myndigheterna
verkligen ska kunna visa och utvardera effektiviseringen utifran bade kostnads- och
kvalitetsperspektivet. En del myndigheter som vi studerat i tidigare regeringsuppdrag

10 ESV 2016:59.
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men aven dessa tre saknar ett val utvecklat tidredovisningssystem vilket kan forsvara
berdkning av kostnader.

Det r viktigt att ta stallning till vad métningar ska anvandas till, inte minst eftersom
de kan styra verksamheten at fel hall. Det ar darfor viktigt att diskutera syftet med
matningarna. Beroende pa om myndigheten ska anvanda dem for att folja upp eller
styra en verksamhet kan olika matetal behdva identifieras. Detta kan ocksa innebéra
att myndigheten behover ta fram olika matetal beroende pa om det &r lednings-
gruppen som ska analysera verksamheten eller om det &r handléggarna.

ESV har noterat att det finns behov av att félja upp och utvérdera resultatet av
myndigheternas verksamhet utifran bade den inre och yttre effektiviteten. Inre
effektivitet handlar om att gora saker ratt och yttre effektivitet handlar om att gora
ratt saker. Det finns idag mycket mer fokus pa att f6lja upp utvecklingen av kvalitet
an utvecklingen av kostnader i myndigheternas resultatredovisning.

Inre effektivitet Yttre effektivitet

Effekter
Maluppfyllelse
Livshandelser

Figur 2: Inre och yttre effektivitet.

En del av ESV:s regeringsuppdrag®! innebar som tidigare namnts att ta fram ett
metodstod vid genomfdrande av effektiviseringar i statsforvaltningen??. Att
kontinuerligt arbeta med den inre effektiviteten dr nédvandigt for att myndigheter ska
kunna na uppsatta mal och samtidigt hushalla val med statens medel. En
effektivisering kan aven frigéra medel for att kunna utveckla en verksamhet. |
metodstddet ger ESV forslag pa tillvagagangssatt for att undersoka mojligheter till en
effektivisering och att genomfora en sadan process.

Stodet riktar sig frdmst till dem inom myndigheterna som arbetar med effektivisering
i statsforvaltningen. Det &r ténkt att kunna anvédndas i myndighetens interna arbete,

11 Fi2017/04838/BATOT
12 ESV 2019:29, Ekonomistyrningsverket, Stod for effektivisering, 2019.
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béade nar regeringen staller krav pa effektiviseringsinsatser men dven nar
myndighetens ledning beslutar att genomfora effektiviseringsinsatser. Delar av stdet
kan ocksa vara till hjalp for tjansteman i Regeringskansliet.

Stodet bygger pa ESV:s samlade erfarenheter fran uppdrag och studier av myndig-
heters effektiviseringsarbeten. Darutéver har kompletterande intervjuer med personer
som arbetat med effektiviseringar pa myndigheter genomforts. Intervjuerna har
handlat om hur arbetet med effektivering har bedrivits pA myndigheterna och
fungerar som en kélla till inspiration for det har stodet. Andra kallor som anvénts
bestar av forskning om effektivisering samt utredningar och myndighetsrapporter om
effektivisering.

3.5 Sammanfattande beddémning

ESV har svart att bedoma det samlade vardet av regeringens uppdrag till de tre
myndigheterna och uppdraget till ESV. Det arbete som bedrivits inom ramen for
myndigheternas uppdrag pagick redan innan de sarskilda uppdragen gavs och &r att
betrakta som fortlépande utveckling av verksamheten enligt 6 § myndighets-
forordningen. ESV har inte kdnnedom om varfor just dessa tre myndigheter fatt
sarskilda uppdrag och detta tillsammans med att myndigheterna utgick fran pagaende
arbete ledde till otydlighet avseende pa vilket séatt ESV skulle vara ett stod. Det ar
mojligt att myndigheter som far sarskilda effektiviseringsuppdrag uppfattar det som
att ESV ska kontrollera genomforandet. Dock har vi forstatt det som att
myndigheterna i detta uppdrag uppskattade de erfarenhetsutbyten som ESV
anordnade.

ESV ser ett stort varde i att kunna ge stod och folja myndigheters olika initiativ for
Okad effektivitet. FOr det fortsatta arbetet att ge stod till myndigheter i
effektivisering av verksamhet finns nu ett metodstod som ESV tillgangliggor pa
esv.se. ESV vill i ndra samarbete med myndigheter som ser ett behov av externt stéd
fortsatta att utveckla detta ytterligare och dela erfarenheter mellan myndigheter. Vara
erfarenheter visar att i de fall det finns behov av stdd bor det ges tidigt i
myndigheternas effektiviseringsprocess. Myndigheterna far da stod i att identifiera
hur en effektiviseringsinsats kan goras utifran bade kostnad och kvalitet samt hur
matning och uppfoljning kan ske.

15
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4 Andra atgarder for att framja
statsforvaltningens effektivitet

ESV:s samlade verksamhet syftar till effektivt utnyttjande av skattebetalarnas pengar.
| detta avsnitt beskrivs kortfattat vad vi gor for att framja statsforvaltningens
effektivitet inom de instruktionsenliga uppgifterna att utveckla resultatstyrningen,
bista regeringen med underlag samt ge stod till andra statliga myndigheter (utéver det
nu framtagna stodet).

4.1 Sprida inspirerande exempel pa effektivisering och en
utvecklad webbinformation

ESV har sedan 2014 arbetat med uppdraget att identifiera exempel pa 6kad
effektivitet i myndigheternas karnverksamheter och att sprida goda exempel pa
effektiviseringsarbete i statsforvaltningen. Erfarenheterna fran det arbetet ligger till
grund for vart arbete med utveckling av styrningen i hela styrkedjan.

ESV har byggt upp ett avsnitt pa webben om effektivisering och publicerat
handledningar och rapporter som kan hjéalpa myndigheterna i deras arbete med
effektivisering.t®

4.2 Fordjupad kunskap
42.1 Analys av budgetunderlagen

ESV é&r ansvarig for foreskrifter till hur myndigheterna ska l&mna uppgifter i
budgetunderlaget till regeringen. ESV har ett pagaende projekt dar vi analyserar
budgetunderlagen. Syftet &r att studera om budgetunderlaget ger tillrécklig
information for regeringens styrning av myndigheter pa langre sikt. Inom ramen for
vara genomgangar kommer vi att titta narmare pa vilken information som lamnas till
regeringen och om detta tar upp behovet av att utveckla effektiviteten och genomféra
effektiviseringar i myndigheternas verksamhet.

4.2.2 Myndigheternas ledningssystem

Ett annat underlag for analys & myndigheternas ledningssystem for resultatstyrning.
Riskhantering, internrevision, planering och uppféljning, kvalitetsarbete,
kompetensforsorjning och innovation ar alla viktiga delar for att kunna bedriva en
effektiv styrning.

Syftet med utredningen ar att vi ska fa ett battre underlag i var kommunikation med
myndigheterna om ledningssystem for ekonomistyrning i statsforvaltningen. Den ska

13 Ekonomistyrningsverket, Effektivisering, https://www.esv.se/statlig-styrning/effektivisering/, hamtad 25 april 2019.
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ocksa starka vart interna utvecklingsarbete genom att koppla samman ledningssystem
med intern styrning och kontroll. Ett effektivt och andamalsenligt ledningssystem bor
ge mdjlighet till att félja den inre effektiviteten och effektiviseringar i verksamheten.
Kartlaggningen ar dven ett underlag for en fortsatt utredning om ledningssystemen
inom staten &r effektiva.

Utredningen innebdr att vi kartlagger forekomsten av ledningssystem for
ekonomistyrning hos de myndigheter som ska inrétta internrevision. Det kan omfatta
regler och rutiner, processer och strukturer, mal och medel for verksamheten,
administrationen etc.

4.2.3 Nyckeltal om den inre effektiviteten

En viktig del i ESV:s arbete med att effektivisera statsforvaltning ar att kunna folja
kostnadsutvecklingen. Det finns ett behov att kunna gora jamférelser mellan
myndigheter med hjalp av nyckeltal.

Jamforbara nyckeltal behovs for att kunna folja kostnadsutvecklingen efter en
effektivisering och &ven kunna jamfora myndigheter. Administrativa nyckeltal, som
exempelvis kostnader for it och lokaler, ar sadana som kan vara intressant att jamfora
mellan myndigheter. ESV arbetar darfér med en forstudie for att utveckla nyckeltal i
staten.

4.3 Utvecklad kunskap om effektivitet i olika system

Utover effektiviteten i myndigheter &r det viktigt att analysera effektiviteten i storre
system dar flera myndigheter samverkar. Intresset och behovet av styrning som utgar
fran verksamhetsomradesperspektivet istallet for fran enskilda myndigheter véxer.
Statskontoret presenterar i en av sina utredningar forslag pa en sammanhallen
styrning som gar ut pa att regeringen, dar det &r relevant, kan dvervaga att utveckla
resultatredovisningen till riksdagen utifran livshandelser.!* Att tillampa ett
systemperspektiv innebdr att identifiera och analysera den komplexa helhet av
aktorer, regleringar och andra faktorer som pa olika sétt paverkar hur offentlig
verksamhet fungerar utifran politiska mal samt medborgares och foretags behov.
ESV lyfte fram i rapporten fran 2016, malgruppsperspektivet som ett
tillvagagangssatt for effektivisering. Myndigheterna har idag storre behov att
anvénda sig av ett verksamhetsperspektiv vid effektiviseringar. Om myndigheten ser
verksamheten ur ett malgruppsperspektiv landar man ofta i 16sningar som kraver
samverkan med andra organisationer och systemperspektiv pa verksamheten.

14 Statskontoret 2016:26, Utvecklad styrning — om sammanhalining och tillit i férvaltningen, 2016.
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I en forsoksverksamhet under 2019 analyserar ESV tillsammans med olika aktorer,
med finansiering av Vinnova, en del av det system som ska bidra till regeringens mal
for life science-omradet.

Enligt ESV kan systemperspektiv utgdra en viktig faktor for att utveckla en
effektivare statsforvaltning.

4.4 Utvecklat stdd med vagledningar, inspirationsskrifter,
natverk och utbildningar
4.4.1 Utvecklingsprogram for att effektivisera arendeprocesser

ESV bjuder in till ett utvecklingsprogram fér myndigheter som vill effektivisera
verksamheten genom att minska onddig efterfragan i kontakterna med personer eller
foretag som har kontakt med myndigheten. Genom att myndigheten Iar sig att
identifiera vad som gatt fel och utveckla sina handlaggningsprocesser kan den
effektivisera &rendehanteringen, frigdra resurser och 0ka kvaliteten i myndighetens
service.

Utvecklingsprogrammet vénder sig till dem som arbetar med verksamhetsutveckling
och effektivisering pa en statlig myndighet. Utbildningen finns pa ESV:s webbsida
for alla som &r intresserade.’®

Under programmet genomfor deltagarna ett effektiviseringsprojekt pa den egna
myndigheten. Inledningsvis far de teoretisk kunskap om ett forskningsforankrat
metodstdd for att identifiera och minska onddig efterfragan, samt tips for hur de kan
anvanda metoden i det praktiska arbetet. Det ger deltagarna kunskaper for att
genomfdra en strukturerad kartlaggning av en handlaggningsprocess pa sin
myndighet.

4.4.2 Nya regler for resultatredovisning i arsredovisning fokuserar pa
effektivitet och effektivisering

De nya reglerna i férordningen (2000:605) om arsredovisning och budgetunderlag
som regeringen beslutade i juni 2018 syftar till att gra myndigheternas resultat-
redovisningar mer andamalsenliga for regeringens uppfoljning och darmed utgora ett
battre underlag for resultatredovisningen till riksdagen. Andringarna innebér bland
annat att krav infors pa redovisning av analyser och bedémningar av verksamhetens
resultat och dess utveckling i forhallande till uppgifter och mal. ESV har tagit fram
foreskrifter och utvecklar ett webbaserat stéd. Genom att anordna nétverkstraffar,

15 Ekonomistyrningsverket, https://www.esv.se/utbildningar-och-seminarier/utbildningar/webbutbildningar/, hdmtad 25
april 2019.
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seminarier och andra métespunkter kan ESV fungera som ett kunskapsnav for
effektiviseringsarbete nér det géller resultatredovisning i staten.

4.5 Exempel pa mojliga atgarder for att framja
statsforvaltningens effektivitet

Forutom de utvecklingsinsatser som ESV nu arbetar med inom omradet effektivitet,

ser vi att ESV kan bidra med att utveckla stod inom flera omraden till myndigheterna

och Regeringskansliet i deras arbete med effektivisering. | foljande avsnitt lyfter vi

fram nagra tankbara exempel pa atgarder.

45.1 Stod till effektivisering av handlaggning av arenden

Arendehandlaggningsprocesser utgor en stor del av verksamheten i staten och manga
myndigheter fokuserar pa dessa processer nar de effektiviserar. ESV skulle kunna
bidra till en mer langsiktig kunskapsuppbyggnad om effektivisering av
arendehandlaggningsprocesser, till exempel genom att hjalpa myndigheter att
resonera kring och ta stéllning till olika problem kring handlaggningsprocessen.
Denna kunskap skulle tillforas bade myndigheter och Regeringskansliet med syfte att
forbattra effektiviseringen i statsférvaltningen.

Idag saknas ofta matt for att myndigheternas ledningar och regeringen ska kunna
avgora hur effektiv drendehandlaggning ér och vilka effektiviseringar som kravs for
att uppna onskat lage. Var kunskap kan anvandas i saval metodstod som vid ledning
vid genomforande av till exempel nulagesanalyser och utvecklingen av matt for att
folja upp effektiviteten. Ett annat omrade &r att utveckla metoder for att ta fram
malbilden for myndigheternas framtida forbattringar av handlaggningsprocesser.

45.2 Metodstdd for konsekvensanalyser

| ESO-rapport 2018:5% beskriver utredaren utvecklingen av myndigheters arbete
med konsekvensanalyser samt avsaknaden av samhéllsekonomiska analyser. ESV
instdmmer i beskrivningen att det finns utrymme att utveckla det svenska ramverket
for konsekvensanalyser. Utredaren betonar vidare vikten av att statsférvaltningen
metodiskt tillampar avvagningar mellan for- och nackdelar av olika alternativ — fran
overgripande analyser till uppféljning och utvardering, det vill sdga
samhallsekonomiska konsekvensanalyser. Ett sadant arbete skulle 6ka behovet av
metodkunskap och ESV ser att en sadan uppgift stammer vél 6verens med vart
nuvarande uppdrag.

16 Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi, ESO, 2018:5, Tank efter fore! En ESO-rapport om samhélisekonomiska
konsekvensanalyser, 2018.
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45.3 Ekonomiska kalkylmodeller for att effektivt hantera resurser vid
verksamhetsutveckling

ESV har tidigare arbetat med nyttorealisering som ett satt att stddja myndigheterna
nar det géller att realisera de tankta vinsterna med verksamhetsutvecklingar inom IT-
omradet. Metoden gar dock att tillampa oavsett vilken verksamhet som
effektiviseras. De mognadsmatningar som ESV har genomfért inom ramen for
regeringsuppdraget om it-kostnader visar att statsforvaltningen har en lag mognad
inom nyttorealisering, portfoljstyrning och férandringsledning. Behovet av att sprida
kunskapen om anvandningen av olika ekonomiska kalkylmodeller &r stor. Syftet &r
att framja myndigheters arbete med att sakerstélla att férvantade resultat med en
effektivisering kan uppnas. Detta galler effektiviseringar av all typ av verksamheter
inte enbart it eller digitalisering.

Det finns olika kalkylmodeller som myndigheter kan anvénda sig av i den interna
styrningen for att pa ett aktivt och systematiskt sétt arbeta med att kvantifiera och
utvérdera konsekvenser av effektiviseringar i sin verksamhet. ESV skulle kunna vara
ett kunskapsnav dven i sadana fragor och samla och sprida kunskapen om
anvéndningen av dessa.
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Bilaga 1. Intervjumall

Strukturen for analys av myndigheternas processer for effektiviseringar i deras
respektive verksamhet.

Olika faser i Fragor som vi vill fa svar pa
processen

Generella fragor om | Hur arbetar myndigheten generellt med effektivisering?
styrningen av
effektiviseringar Vilka underlag anvands framst som grund till
effektiviseringar?

Hur bedémer man att verksamheten ar effektiv? Hur
foljer man upp detta for att se om den ar effektiv?

Vilka méatningar anvands for att gbra dessa
bedémningar?

Hur féljer myndigheten effekthemtagningar av
genomforda effektiviseringar?

Har ni lyft perspektivet om samverkan med andra
myndigheter?

Ar effektiviseringen kortsiktigt eller 1&ngsiktigt?

Hur samordnas pagaende effektiviseringsinitiativ?

Behovsidentifiering | Hur gjorde man for att identifiera
och nulaget hanger | effektiviseringsomradet?

ihop
Hur identifierades behovet?

Gjorde man behovsanalysen?

Hur utses/beslutas &gare for effektiviseringen?

Vilka underlag ligger till grund for effektiviseringen?

Vem har fattat beslut?
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Har man fatt tydliga riktlinjer for effektiviseringen tex
effekter, malet? Vem formulerade detta?

Nulaget Vad &r avsikten med effektiviseringen nar det géller
relationen mellan kostnader/kvalitet/nyttor?

Fanns det information om nulaget att tillga eller
behovde man ta reda pa nulaget? Finns det forstudie
med kalkyler mm? Vilka analyser har gjorts?

Vilka tillvagagangsétt har valts ut? (utifran ESV:s
metod)

Pa vilket satt har ni involverat de medarbetare som
berérs av den kommande forandringen vid framtagandet
av nuldget?

Vilka kompetenser har involverats vid framtagandet av
nuldget?

Stod fran hogsta ledningen, pa vilket sétt visar sig
hogsta ledningens stod? (t.ex. resurser,
omprioriteringar).

Hur tillsattes medel?

Nylage — vad vill Till vilka 6vergripande mal kopplas effektiviseringen?
man uppna for
resultat Vilka mal togs fram for det nya tillstandet?

Har ni tagit fram en plan for hur forandringen ska
kommuniceras med medarbetare i organisationen?
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Har ni gjort en bedémning av hur omfattande
forandringen &ar?

Pa vilket satt gjorde ni beddmningen?

I vilken utstrackning forutsatter det att medarbetare i
organisationen &ndrar sina arbetssatt?

Genomfdrandet av
effektiviseringen

Vilka tillvagagangsatt (ESV:s def) har man valt?
Hur har omradet avgransats?

Hur har arbete organiserats?

Finns det analys av framgangsfaktorer?

Finns det analys av risker?

Implementering

(paborjas vid
uppstarten)

Finns det en plan for implementering?

Hur ska effektivisering foljas upp utifran
kostnad/kvalitet aspekten?

Finns det en plan for uppfoljning av saval effekter som
eventuell beteendeforéndring i organisationen?

Hur arbetar man med implementeringen?

Hur arbetar man med férandringsledning?
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ESV gor Sverige rikare

— Vi har kontroll pa statens finanser, utvecklar ekonomistyrningen och granskar
Sveriges EU-medel.

— Vi arbetar i nara samverkan med Regeringskansliet och myndigheterna.

Ekonomistyrningsverket Drottninggatan 89 Tfn 08-690 43 00
Box 45316 Fax 08-690 43 50
104 30 Stockholm WWW.esv.se




