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FORORD

Forord

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

Ami Keita Jansson och Klara Tomson har tagit fram denna rapport.

ESV vill rikta ett stort tack till Statskontoret och évriga myndigheter som bidragit
med vérdefulla synpunkter i framtagandet av stodet.

Ekonomistyrningsverket éverlamnar harmed rapporten Stod for effektivisering och
uppdraget ar darmed avslutat.

Stockholm 2019-04-26

Clas Olsson

Ami Keita Jansson
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Det hér &r ett metodstod som Ekonomistyrningsverket (ESV) har tagit fram pa
uppdrag av regeringen for att effektivisera statsforvaltningen.! Var forhoppning ar att
det ska vara en hjalp for statliga myndigheter i deras effektiviseringsarbete. Med det
har dokumentet som utgangspunkt kommer ESV att ta fram ett webbaserat
metodstdd riktat till myndigheterna. Dar kan stodet forandras successivt i den
fortsatta dialogen med myndigheterna.

Myndigheterna arbetar kontinuerligt med att utveckla sin verksamhet. FOr detta
arbete finns en mangd metoder, modeller, ramverk och ledningssystem, till exempel
SIQ managementmodell, 1ISO kvalitetsledning, Lean, TQM och Common
Assessment Framework. En del myndigheter arbetar ocksa strategiskt for att na
regeringens forvaltningspolitiska mal om en innovativ forvaltning, bade for att
forbattra effektiviteten i myndigheten och effekterna av myndighetens verksamhet.
Hér utvecklas successivt nya metoder och modeller. Myndigheterna arbetar
exempelvis med tjanstedesign och sa kallade policylabb och far inspiration fran
bland andra Innovationsguiden.se och SIS arbete med innovationsledning.

Det hdr metodstodet dverlappar till viss del de modeller och ramverk som redan
finns. Det ar tankt att vara ett komplement som fokuserar pa vissa aspekter av
effektiviseringsarbetet.

1.2 Effektivisera meral

Effektivitet ar en central komponent for att myndigheter ska na uppsatta mal och
samtidigt hushalla val med statens medel. En effektivisering kan aven frigéra medel
for att skapa mer tid for kdrnverksamheten eller utveckla en verksamhet. | det har
stodet ger vi forslag pa hur ni som arbetar pa myndigheter kan ga till vaga bade for
att undersoka mojligheterna till olika effektiviseringar, och sedan genomfora dem.
Stddet ar tankt som ett inspirationsmaterial dar ni véljer de delar som passar er bast.

1.3 Vem riktar sig stodet till

Det hér stodet riktar sig till alla som har ett uppdrag att planera for, eller genomféra,
insatser i syfte att effektivisera en verksamhet eller delar av den. Stddet kan anvéndas
i myndighetens interna arbete, antingen nar regeringen staller krav pa
effektiviseringsinsatser eller ndr myndighetens ledning beslutar att effektivisera

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



verksamheten. Det kan ocksa anvandas i dialogen mellan myndigheten och dess
myndighetshandldggare i Regeringskansliet.

Stodet bygger bland annat pa ESV:s samlade erfarenheter fran uppdrag och studier
av myndigheters effektiviseringsarbeten. Vi har ocksa genomfort intervjuer med
personer som arbetat med effektiviseringar pa myndigheter.

1.4 Stodets innehall och upplagg

Stodet inleds med definitioner av ett antal grundlaggande begrepp i avsnitt 2. Sedan
gar vi igenom olika steg i genomforandet av ett effektiviserings- eller forandrings-
arbete i avsnitt 3. Storst fokus ar pa nulagesanalysen dar vi ger forslag pa analyser i
olika omfattningar och utifran flera perspektiv. I avsnitt 4 beskriver vi vad vi ser ar
de fem vanligaste tillvagagangsatten for effektivisering och gemensamma
framgangsfaktorer som framkommit i intervjuerna. I avsnitt 5 finns forslag och
exempel pa hur ni kan ta fram matt for resultat, kvalitet och kostnader som kan vara
till stod i att bedoma effektiviteten i en myndighet. Avslutningsvis finns avsnitt 6
med stdd, exempel, och verktyg som kan inspirera och vara till hjalp i arbetet med
effektiviseringar.



2 Om effektivitet, kvalitet och produktivitet

I det hdr stodet avser vi med effektivitet relationen mellan resultat, kvalitet och de
resurser som anvands i en verksamhet. Ju mindre resurser som kravs for att uppna
uppsatt resultat och kvalitet desto mer effektiv ar verksamheten. P4 motsvarande satt
galler att ju battre resultat och kvalitet som kan fas for givna resurser, desto
effektivare ar verksamheten. Resultat avser det som myndigheten astadkommer
utifran sitt uppdrag.

Begreppet kvalitet anvands ofta for att vardera nagot i positiv eller negativ mening.
Nér vi sdger att en tjanst eller en produkt har hdg kvalitet menar vi vanligen att den
uppfyller en viss funktion eller en malsattning val. Kvalitet och effektivitet har
tydliga likheter. Bada innebér att bedomningar gors utifran malen for verksamheten.
En skillnad &r dock att kvalitetsbeddmningen normalt inte inrymmer en vagning mot
de resurser som anvants. En verksamhet kan halla hog kvalitet men ha lag effektivitet
om verksamheten tar onddigt mycket resurser i ansprak.

Med produktivitet avses vanligen relationen mellan insatta resurser och prestationer
eller volymer. Ju mindre resurser som kravs for att uppna en viss prestation desto
mer produktiv ar en verksamhet. Produktivitet sager ingenting om en verksamhets
kvalitet. En verksamhet som har hdg produktivitet kan ju vara ineffektiv om fel saker
produceras eller om det som produceras har lag kvalitet.

Det &r ofta svart att veta om en verksamhet ar effektiv eller inte, sarskilt om det inte
finns jamforbar verksamhet i eller utanfér myndigheten. Effektivisering behdver
darfor som regel métas som en forandring éver tid.

For att kunna mata en sadan forandring behdver:

— resultatet vara definierat i matbara matt/indikatorer
— kvaliteten vara definierad i matbara matt/indikatorer
— resultat och kvaliteten vara kopplad till en kostnad.

Mer stod for hur man kan arbeta med att fram matt eller indikatorer samt géra
kopplingar till kostnader finns i avsnitt 5.



3 Fyra steg mot okad effektivitet

I det hér avsnittet beskriver vi fyra steg mot 6kad effektivitet:

— nulégesanalys
bestdmma borlage
genomforande
uppfoljning.

3.1 Nulagesanalys

Syftet med nuldgesanalysen &r att ”stdlla en diagnos” pa hur verksamheten eller
myndigheten fungerar. Den utgér ocksa en viktig del av beslutsunderlaget.
Nulagesanalysen ska resultera i:

— ett beslutsunderlag for borlaget

— en beskrivning av vad verksamheten presterar i nuldget med utgangspunkt fran
mal och uppdrag

— ett underlag for en nollmatning for att kunna méta framtida férandringar mot
borlage

— vilka forandringar som behdver vidtas och en beskrivning av hur de leder till
Okad effektivitet.

Grundlaggande analys

Myndigheterna utfor sin verksamhet utifran instruktionen, regleringsbrevet och andra
krav. Nya uppgifter tillkommer och andra tas bort. Vilka delar i verksamheten som
prioriteras och forandras varierar 6ver tid och har olika orsaker. Emellanat kan det
darfor uppsta ett behov att gora en mer grundlaggande analys, eller omprévning, av
verksamheten. Med ett kritiskt och omprévande perspektiv stélls fragor om all
verksamhet och om det finns mer effektiva sétt att genomfora myndighetens
uppgifter och nd malen. Exempel pa fragor kan vara:

— Hur val svarar de olika verksamheterna mot de uppgifter, mal och krav som finns
i var instruktion, vart regleringsbrev och andra uppdrag?
— Hur sékra ar vi pa att vi gor ratt saker?

Syftet ar att forsta och analysera inneborden av myndighetens uppdrag och mal och
vilka forutsattningar statsmakternas styrning ger i 6vrigt. Svaren visar ocksa hur
myndigheten har tagit hand om och omvandlat styrningen till konkreta aktiviteter och
prestationer.

Andra fragor kan vara:
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Vilka ar vara huvudsakliga uppgifter och hur &r de prioriterade i regeringens

styrning?

— Vilka mal har regeringen satt upp for var myndighet och verksamhet?

— Vilka medel har vi for att utfora vart uppdrag?

— Vilka ar vara malgrupper och hur preciserar regeringen véra uppgifter och mal i
relation till malgrupperna?

— Hur har vi tolkat regeringens mal och krav pa var myndighet och verksamhet?

— Ar var operationalisering av de 6vergripande malen och annan styrning relevant
utifran vara uppgifter och mal samt utifran de krav som regeringen staller pa vara
prestationer?

— Ar var operationalisering av de dvergripande malen och annan styrning
heltdckande utifran vara uppgifter och mal samt utifran de krav som regeringen
staller pa vara prestationer?

— Motsvarar var verksamhet de uppgifter som regeringen har gett 0ss?

— Finns det delar av verksamheten som inte matchar de uppgifter, mal och krav
som regeringen har gett 0ss?

— Om det finns delar av verksamheten som inte matchar med de uppgifter, mal och

krav som regeringen har gett oss, finns det andra skél som motiverar dessa delar

av verksamheten?

Infor diskussionerna &r det bra att sammanstélla dokument som: myndighetens
instruktion, regleringsbrev, sédrskilda uppdrag, géallande regelverk (lagar,
forordningar, foreskrifter och allmanna rad), EU-direktiv och arsredovisningar.
Kanske finns det ocksa utredningar som berér myndighetens verksamhet, en
myndighetsanalys av Statskontoret eller granskningar av internrevisorn som kan
inkluderas. Analysen kan kompletteras med intervjuer med personer pa berort
departement, internrevisorer och personer med ansvar for att utforma myndighetens
interna styrning och uppféljning.

Analys av myndighetens kostnader

En annan viktig del i nulagesanalysen &r att fa en uppfattning om hur myndighetens
resurser anvands genom att analysera verksamhetens kostnader. Om ni inte har fatt
ett riktat effektiviseringskrav fran regeringen, som definierar vad som ska
effektiviseras, sa kan det finnas behov av att se 6ver hur kostnaderna i hela
myndigheten fordelar sig. En sadan Gversyn gor det mojligt att se var den storsta
potentialen att effektivisera finns.

Nagra exempel pa fragor som kan anvandas till stod for analys av myndighetens
kostnader &r:

— Hur ser verksamheternas resultat ut i forhallande till utnyttjad budget?
o Om resultatet bedéms som gott men verksamheten har ett sparande 6ver tid,
kan det vara ett tecken pa att verksamheten &r dverfinansierad.



e Om resultatet bedéms som daligt, men verksamheten 6verskrider budget kan
det var ett tecken pa underfinansiering.

— Hur har verksamhetskostnaderna forandrats jamfort med tidigare ar? Titta till
exempel pa:
o Styckkostnader for prestationer
o Fdrdelning personal-, lokal- och évriga kostnader
o Verksamhetskostnad per arsarbetskraft

— Hur har avgifterna utvecklats?

— Hur ser planen eller utvecklingen ut for myndighetens verksamhetsinvesteringar?

— Speglar myndighetens budgetférdelning prioriteringar i verksamheten?

— Hur ser fordelning av kostnader ut mellan karnverksamhet och stodverksamhet?
(Se aven exempel pa nyckeltal for stodverksamhet i avsnitt 6.5.2)

— Har myndigheten en extern- och internredovisning som ar utformad efter
uppfdljningsbehov och aterrapporteringskrav?

— Hur traffsakra ar myndighetens prognoser? Outnyttjade medel hade kanske
kunnat anvéndas béttre i andra delar av verksamheten?

— Hur ser myndighetens kostnadsférdelning och kostnadsutveckling ut jamfort
med andra myndigheter?

Analys av helheten

For att fa en okad forstaelse for forutsattningarna att bedriva er verksamhet mer
effektivt kan ni behova analysera olika aspekter pa myndigheten och vilka faktorer
som framjar respektive hindrar en effektiv verksamhet. Men en sadan analys kraver
mycket tid och resurser. Tank darfor 6ver innan ni borjar vilka omraden som &r
viktigast att fokusera pa. Ofta ar det mer fruktbart att ga pa djupet inom ett omrade
an att skumma pa ytan i samtliga omraden.

Nedan finns forslag pa aspekter som kan analyseras.

Ledning och styrning: En del i arbetet med att se dver om verksamheten bedrivs
effektivt ar att se om myndighetens ledning och styrning gor det mojligt att leverera
tjansterna effektivt och om styrningen leder verksamheten mot malen. Inom en
myndighet ska oftast flera styrformer samverka (sa att styrningen inte spretar at olika
hall) sa som mal, strategier, regler, varderingar och organisationsstruktur.

Har ar exempel pa fragor som kan anvandas i en sadan analys:

— Overensstammer de interna malen och styrningen med de 6vergripande
uppgifterna och malen for verksamheten?

— Ar den interna styrningen av verksamheten tydlig och konkret eller drar olika
delar av styrningen at olika hall?

11
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I vilken utstréackning lamnar ledningen ett tolkningsutrymme till de som ska
utfora verksamheten?

Ar tolknings- och handlingsutrymmet pa rétt niva for att alla ska kunna arbeta
effektivt?

Har myndigheten brutit ner, tolkat och operationaliserat sitt uppdrag pa ett
overskadligt och relevant satt sa att det ar tydligt for medarbetarna?

Tolkar alla inom myndigheten uppdraget och inriktningen pa verksamheten pa
samma satt?

Understodjer verksamhetens mal och styrning effektiva processer och arbetssatt?
Ar uppfoljningen upplagd och genomford sé att den bidrar till en kontinuerlig
utveckling och ett larande?

Finns det en tydlig och klart kommunicerad ordning for vem inom myndigheten
som fattar beslut i vilka fragor?

Kénner alla i myndigheten till beslutsordningen och i vilken utstrackning foljs
den i praktiken?

Upplever medarbetarna att de har tydliga mandat for att genomféra sina
uppdrag?

Hur fungerar samarbetet i ledningsgruppen? Drar alla at samma hall eller finns
det otydligheter som kan leda till dubbelkommandon eller risker foér
ineffektivitet?

Material som kan anvéndas i analysen &r arbetsordningen, verksamhetsplanen,
strategier, resultat fran medarbetarenkater samt beskrivningar av operativa mal och
av kvalitets- och ledningssystem. Det kan sedan kompletteras med intervjuer med
myndighetens ledning, ledningsgruppen, andra chefer och medarbetare samt till
exempel med en enkaét till medarbetare.

Struktur och samverkan: En effektiv verksamhet kraver en fungerande
organisationsstruktur och goda forutsattningar for intern och extern samverkan. Det
kan darfor vara bra att kartlagga hur myndighetens struktur ser ut — avdelningar,
enheter och funktioner — och hur de kan samverka for att gér det mojligt att leverera
effektivt. Exempel pa fragor kan vara:

Finns det en tydlig ansvars- och rollférdelning inom myndigheten och inom olika
organisatoriska enheter?

Finns upparbetade relationer och motesstrukturer mellan de roller som behéver
samverka?

Skapar den befintliga strukturen de forutsattningar som kravs for att
myndigheten som helhet ska kunna l6sa sina uppgifter och na sina mal eller finns
det behov av en &ndrad ansvars- och rollférdelning?

Finns det en risk for dubbelarbete inom myndigheten eller att frgor inte hanteras
eftersom de hamnar mellan organisatoriska enheter?



— | vilken utstrackning forutsétter genomférandet av uppgifterna samverkan mellan
olika delar av myndigheten eller med externa aktorer?

— Finns det faktorer som hindrar eller begrénsar samverkan for de enheter som
behover det for att l6sa sina uppgifter och na sina mal?

— Vilka incitament for och uppféljning av samverkan finns?

Material att utga fran i en sadan analys & myndighetens arbetsordning,
organisationsbeskrivningen, processbeskrivningar och beskrivningar av
samverkansbehov och valda samverkanslosningar. Det kan sedan jamfoéras med vad
som kommer fram i intervjuer med personer i olika delar av organisationen. Pa sa
satt kan ni fa en bild av om det finns skillnader mellan den formella
organisationsstrukturen och den faktiska strukturen. Det &r en viktig aspekt eftersom
det har visat sig att gamla informella strukturer kan leva kvar trots att
myndighetshetsledningen har beslutat om en ny organisation och uppgiftsférdelning.

Processer och arbetssatt: For att fa veta hur effektiv myndigheten &r, ar det viktigt
att ta reda pa om de identifierade processerna och arbetssétten gér det mojligt att
leverera effektivt pa det som ska gdras och uppnas. Det ska vara effektivt bade ur ett
kostnads- och kvalitetsperspektiv. Genom att kartldgga organisationens processer och
se hur de fungerar far ni reda pa hur effektiv organisationen ar. Exempel pa fragor
kan vara:

— Ar myndighetens processer och arbetssatt effektiva for de uppgifter myndigheten
ska losa och de mal som ska nas?

— Ar myndighetens processer och arbetssatt anpassade utifran vara malgrupper och
deras behov?

— Stadjer eller hindrar vara processer och arbetssatt oss fran att bedriva en
verksamhet med hdg effektivitet och kvalitet? Vad dr det som skapar problem i
arbetet och varfor?

— Har myndigheten ett strukturerat och systematiskt arbete for att standigt forbéttra
processer och arbetssatt?

Utgangspunkten for denna del kan vara att jamfora befintliga processbeskrivningar
med hur arbetet faktiskt utfors.

Kompetens och resurser: En effektiv verksamhet forutsatter ratt kompetens och
resurser. Ett sétt att analysera det &r att gora en komptenskartlaggning och jamfora
den befintliga kompetensen med de behov som ni har identifierat. Det eventuella
glappet mellan den tillgédngliga och behévda kompetensen kan ligga till grund for en
analys av om detta leder till problem ur ett effektivitetsperspektiv. Grundlédggande
fragor ar:

13
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— Har organisationen ratt kompetens och pa ratt plats for att utfora sitt uppdrag?
— Hur arbetar myndigheten for att utveckla kompetensen i organisationen i relation
till det som myndigheten ska géra?

Kultur: En forutséttning for en effektiv och val fungerande myndighet ar att kulturen
stodjer myndighetens uppdrag och leverans. En analys av kulturen i er myndighet
kan ta upp en mangd olika fragor och aspekter. Syftet med analysen &r att identifiera
de vérderingar, normer och handlingssatt som styr verksamheten och underséka om,
och i sadana fall hur, detta paverkar era resultat och hur ni fullgor ert uppdrag.

Ett forsta steg i en sadan analys &r att kartlagga och identifiera organisationens
vardegrund och kultur genom att ga igenom aktuell dokumentation och genomféra
intervjuer med anstallda for att fa en mer konkret bild. Det kan goras genom att ni
fokuserar pa tre omraden: samsyn pa uppdraget, trygghet i rollen som statsanstélld
och etisk kompetens. For att analysera dessa omraden kan foljande fragor anvandas:

— Har ledningen och medarbetarna samma syn pa uppdraget, uppgifterna och
malen?

— Har medarbetarna varit involverade i arbetet med att uttolka uppdraget?

— Har medarbetarna en god kdnnedom om och forstaelse for uppdraget och de
varderingar och forhallningssatt som ledningen vill ska pragla verksamheten?

— Ar det tydligt for medarbetarna vilket uppdrag de har och hur det uppdraget ar en
del i myndighetens évergripande uppdrag?

— Hur arbetar myndigheten med att utveckla verksamheten samt med att na det
forvaltningspolitiska malet om en innovativ och samverkande forvaltning??

— Har medarbetare och ledningen kdnnedom om relevanta regelverk och ar de
nedbrutna i praktiskt tillampbara riktlinjer, processer och rutiner?

— Hur ser ledarskapet i myndigheten ut?

— Skiljer sig ledarskapet och kulturen &t mellan olika delar av verksamheten?

— Hur ar diskussionsklimatet i myndigheten?

— Finns det formaliserade processer for att aterkoppla och fora dialog med
ledningen?

— Har personalen kompetens att hantera etiskt svara situationer och gora
avvagningar mellan viktiga forvaltningspolitiska varden?

Nar ni har besvarat fragorna kan ni analysera i vilken utstrackning er vardegrund och
kultur stodjer formagan att genomfora verksamheten pa ett effektivt satt. | analysen
ar det ocksa bra att identifiera vad som &r positivt respektive negativt med den

2 Regeringens forvaltningspolitiska mal (prop. 2018/19:1, utgiftsomrade 2): En innovativ och samverkande stats-
férvaltning som ar rattssaker och effektiv, har val utvecklad kvalitet, service och tillgénglighet och som darigenom bidrar
till Sveriges utveckling och ett effektivt EU-arbete.



radande kulturen och hur den skulle kunna forbattras for att annu béattre stodja
myndighetens uppdrag, mal, tjanster och processer.

Material och metoder som ni kan anvanda er av for att analysera forvaltningskulturen
ar dokument som beskriver dnskvart beteende, er myndighets vérdeord, intervjuer
med chefer och medarbetare samt fokusgrupper. Det som kommer fram dér kan ni
jamfora for att fa en bild om det finns en eller flera kulturer i myndigheten och om
detta kan vara ett problem ur ett effektivitetsperspektiv.

3.2 Bestam bdrlage

Nar nulagesanalysen &r klar har ni battre kunskap om och forstaelse for vad i
verksamheten som inte fungerar effektivt och vad det beror pa. Da &r det dags att
bestamma hur det borde vara, alltsa hur ni vill att er verksamhet ska fungera nar
effektiviseringen ar genomfard. Borlaget kan ocksa beskrivas som myndighetens
eller verksamhetens malbild. Nuldgesanalysen kan till exempel ha visat att
handlaggningstiderna i arbetet 6kar dver tid och att det borde kunna atgéardas med ett
nytt it-stod. Borlaget kan da vara att handlaggningstiden ska minska med bibehallen
kvalitet.

Nér ni faststéller ett borlage 6vervag den resursinsats som kravs. Vad blir till
exempel kostnaden for att 6ka 6ppettiderna med en timme eller sanka
handlaggningstiden med fem dagar?

Borlaget ska resultera i

— en beskrivning av hur ni vill att den del av verksamheten som ska effektiviseras
och hur den ska utformas fram@ver. (Stam av att ovrig verksamhet som till
exempel it-verksamheten eller annat stod stravar at samma hall.)

— malnivaer eller en riktning for effektiviseringen

— nivaer pa nyckeltal eller indikatorer for det resultat som ska matas. Utgangs-
punkten &r nolldget.

— vilka av verksamhetens malgrupper som berors

— berékningar pa vad den nya tjansten eller processen kommer att kosta

— en avvagning om kostnaden ar rimlig i forhallande till det forvantade resultatet

— en konsekvensanalys dér de viktigaste skillnaderna mellan nuldge och borlage
beskrivs

— enriskanalys, eller en SWOT-analys, dar risken att ni inte nar borlaget ar
identifierad samt en atgardsplan for att eliminera riskerna.

Om foérandringen galler en specifik verksamhet, stam av sa att mal och forvantade
effekter ar i linje med évergripande mal och uppdrag fér myndigheten.

Exempel pa metoder som kan anvandas for att ta fram nu- och borlage ar:
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— processkartlaggning (se avsnitt 6.2)

— gap-analys (se avsnitt 6.3)

— SWOT-analys (se avsnitt 6.4)

— ondodig efterfragan ( https://www.esv.se/utbildningar-och-
seminarier/utbildningar/webbutbildningar/)

— verksamhetslogik (se avsnitt 6.1)

— nyttorealisering®

— riskanalys

— konsekvensanalys*

— benchmarking (jamférande studier)

— intressentanalys.

33 Genomfdrande

En forsta fraga att ta stallning till infor genomférandet ar om initiativet ska
genomfdras som ett projekt eller direkt i linjen. | det har avsnittet ger vi exempel
utifran att forandringen genomfors som ett projekt.

Forandringsarbete ar en svar uppgift for de flesta organisationer och det finns manga
orsaker till att de 6nskade forandringarna uteblir. 1 det har avsnittet beskrivs nagra
aspekter som ar viktiga att tanka pa for att lyckas. Vi har utgatt fran det som flera
myndigheter har lyft fram som utmaningar i tidigare ESV-rapporter.®

En grundlaggande forutséttning for att en effektivisering ska lyckas &r att ledningen aktivt
stodjer arbetet fran borjan till slut. En annan viktig sak ar en tydlig rollférdelning, bland
annat mellan den ordinarie verksamheten och projektet, sa att de som ska genomfora
arbetet vet vad de har for mandat och ansvar.

Myndighetsledningens roll kan vara att:
- initiera projektet
- béra det yttersta ansvaret
- kommunicera projektets syfte och vad som efterstravas
- sakerstéalla att projektet kan foljas uppvisa intresse och fa regelbundna avrapporteringar
- sakerstalla resurser kommunicera vikten av samverkan till ansvariga i ledningen
och till avdelningschefer.

Projektledningens roll kan vara att:

- ansvara for att projektmalen uppnas

identifiera vilka som paverkas av férandringen

- identifiera hur férankringsarbetet ska genomfdras

- ta fram en plan for hur forandringen ska kommuniceras
- bidra till att gora effektiviseringens syfte tydligt

3 For mer information se Vagledning for nyttorealisering 2.0.
4 For mer information se ESV 2015:19, Ténka efter fore-konsekvensutredning vid regelgivning.
5 For mer information se ESV 2017:70, Vagledning- att leda férandring i offentlig verksamhet.
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- identifiera hur delegeringen av uppgifter kan och bér géras
- lyfta problem i genomférandet till ledningen
- delegera uppagifter till linjen.

Linjens roll kan vara att:

- utféra delegerade arbetsuppgifter

- folja upp effekterna av effektiviseringen (galler ansvariga i linjen)

- sakerstalla att myndigheten arbetar enligt det nya arbetssattet

- skapa forutséattningar for nya arbetssatt till exempel genom utbildning
- foresla forbattringar och utveckling i verksamheten.

Arbetet med effektiviseringen bor stimmas av med och integreras i myndighetens
ordinarie planerings- och uppféljningsprocess. Dérutéver behdvs en mer utforlig
genomfdrandeplan for effektiviseringen. Genomférandeplanen ger en riktning och
struktur till arbetet. Den ska innehalla malen for effektiviseringen, faststélla vem som
ar ansvarig, hur effektiviseringen ska goras och nar. Exempel pa genomforandeplan
hittar ni i bilaga 2.

Har sammanfattar vi nagra saker som kan vara bra att géra for att lyckas med
genomforandet:

— en gemensam malbild (anvand till exempel verksamhetslogik, se avsnitt 6.1)
— stdm av i organisationen att tidpunkten &r ratt

— tydlig ansvars- och rollférdelning

— kommunikation, bygg upp intresse och fortroende

— anvand klarsprak

— ledningens stdd och intresse

— integrera uppfoljningen med den ordinarie verksamhetsuppféljningen

— arbeta med forankring.

Mer om forandringsarbete finns att lasa i ESV:s vagledning Att leda forandring i
offentlig verksamhet (ESV 2017:70).

3.4 Folja upp och sakerstalla effekt

Forandring tar tid. Ofta mérks effekterna av ett projekt forst efter att resultaten av
projektet fatt verka ett tag och forst da blir det intressant att mata. Att mata effekterna
ar en av de utmaningar som myndigheter ndamnt i ESV:s tidigare studier, men det
maste goras for att fa veta om investeringen har gett 6nskad avkastning.

I det har avsnittet tar vi upp forutsattningar och tips for att folja upp effekten av en
forandring. Att folja upp forandringar i verksamheten ingar nog i den ordinarie
uppféljningen for de flesta myndigheter, men for att mata effekten av sjalva projektet
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kan man behova ta fram en effekthemtagningsplan. | den ska det tydligt framga vilka
effekter som fOrvéntas efter det att projektet ar genomfort.

3.4.1 Effekthemtagning

En del i borjan av ett forbattringsprojekt &r att ta fram en effekthemtagningsplan (se
exempel i bilaga 3). En sadan plan bidrar till att summera och visualisera vilka
effekter, saval kvalitativa som ekonomiska, en satsning forvantas resultera i. Planen
kan innehalla en beskrivning av respektive effekt, information om hur den ska matas
och féljas upp, samt vem som ansvarar for att matningen och hur uppféljningen sker.
Effekthemtagningsplanen behdver foljas upp och hallas uppdaterad, inte bara under
projektets gang utan ocksa efter att det har avslutats.

Eftersom effekterna i manga fall uppstar efter att projektet avslutats ar projekt- eller
uppdragsledaren séllan den som ska sédkerstalla att forvantad effekt har uppnatts. En
effekthemtagningsansvarig kan istéllet behdva utses.

En tydlig plan for uppféljning och planering av effekthemtagning ska resultera i

vilka effekter resultat som forvantas (kostnader och nyttor)
vad som ska matas, hur och nar

vem som ansvar for effekthemtagningen

— vem som ansvar for att félja upp.

3.4.2 Arbeta med nyttorealisering

Nyttorealisering kan beskrivas som ett systematiskt arbete med att sakerstélla och
optimera nyttan med det fordndringar som ska genomféras. Det r ett bra stod i
arbetet med att styra investeringar och att sékerstélla hemtagningen av den
forvantade nyttan av forandringarna. Att arbeta med nyttorealisering kan leda till ett
sékrare investeringsbeslut.

Nyttorealiseringens som beslutsunderlag kan sékerstélla att man tillfredsstéller de
behov dar nettonytta ar storst, det vill séga att malgruppen far mer nytta for pengarna.
Mer om nyttorealisering finns pa DIGG:s (Myndigheten for digital forvaltning)
webbplats.®

8 https://www.digg.se/digitalisering-av-offentlig-sektor/battre-arbete-med-nyttorealisering.



https://www.digg.se/digitalisering-av-offentlig-sektor/battre-arbete-med-nyttorealisering

4 Tillvagagangssitt for effektivisering

Det finns manga olika metoder som kan anvandas for att effektivisera en myndighets
verksamhet. | det hér avsnittet beskrivs de metoder som ESV har sett &r mest
anvanda: malgruppsorientering, regelférenkling, utveckling av processer och
arbetssatt samt samverkan och digitalisering. Darefter lyfter vi fram framgangs-
faktorer som myndigheter har upplevt i sina effektiviseringsarbeten.

Analysera era behov for att kunna forflytta er till borlaget och undersok om nagot
eller ndgra av tillvagagangssatten nedan kan anvéandas for att ta er i mal.

—  Malgruppsorientering

Tillvagagangssatt —  Regelférenkling
for effektivisering —  Utveckla processer
— Samverkan
— Digitalisering.

4.1 Malgruppsorientering

En viktig utgangspunkt for bade verksamhetsutveckling och effektivisering ar att se
till malgruppens behov, forutséttningar och forvantningar. Med malgrupp avses dem
som verksamheten ar till for.

Nedan forklaras nagra vanliga begrepp som ofta anvands vid med malgrupps-
orientering.

Behovsdriven utveckling handlar om att en myndighets verksamhetsutveckling ska
utga ifran de behov som myndighetens malgrupper har. Det galler inte minst nar man
utvecklar tjanster eller tar fram tekniska l6sningar. Om en organisation inte arbetar
behovsdrivet finns risken att man utvecklar tjanster som malgruppen inte vill eller
kan anvanda. | den behovsdrivna utvecklingen ar det centralt att skapa sa stor
forstaelse som mojligt for hela den situation som en viss malgrupp befinner sig i nar
den kommer i kontakt med myndigheten. Det ar ocksa viktigt att veta vilka andra
aktorer, utanfor organisationens granser, som har kontakter med malgrupperna och
som kan paverka situationen.
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Ju mer information man har om malgrupperna desto lattare &r det att hitta I6sningar
som férenklar vardagen for dem. Ett satt att bygga upp en sadan forstaelse ar genom
livshandelseperspektivet. Det ar viktigt att forsta skillnaden mellan livshandelse och
livssituation. Man kan dela upp en persons liv i olika livssituationer, som till exempel
halsa, arbete och utbildning. For en person pagar flera olika livssituationer parallellt,
men inte alla och inte alltid. Till exempel &r inte arbete pagaende forran personen
kommit upp i arbetsfor alder, och utbildning blir pagaende forst da personen soker
sig till en utbildning. I en persons livssituation intraffar handelser som paverkar
livssituationen. Dessa kallas livshandelser. Tva exempel pa livshandelser &r att *bli
sjuk’, som &r knuten till livssituationen hélsa och ’bli arbetslos’, som &r knuten till
livssituationen arbete.

Ett satt att arbeta utifran livshandelseperspektivet & med metoden livshandelseanalys
dar man forsoker identifiera och forsta malgrupperna genom att samla in och
konkretisera deras behov. Malgruppen involveras pa olika sétt i en pagaende process,
for att komplettera och forfina kunskapen. Sedan upprepar man processen tills svaren
fran malgruppen inte ger nagra nya insikter. Detta arbetssatt ar influerat av metoden
tjanstedesign.

Tjanstedesign utgar ocksa fran en behovsstyrd verksamhetsutveckling, och ar steget
efter behovsanalysen. Inom tjanstedesign planerar och organiserar man bade
manniskor, infrastruktur, kommunikation och andra komponenter for att utveckla och
forbattra en tjanst utifran ett anvandarperspektiv dar malet ar att forbattra
anvandarens upplevelse av tjansten. Genom att utforma en tjénst efter anvandarens
behov blir den anvandarvénlig och relevant ur malgruppens perspektiv. Mer om
behovsdriven utveckling finns att l4sa i eSams vdgledning for behovsdriven
utveckling.’

4.2 Regelférenkling

Ett andamalsenligt regelverk ar en forutsattning for effektivitet. Att I6pande se 6ver
och forenkla era foreskrifter och allmanna rad gor det lattare for medborgare och
foretag att forsta och folja regelverken. Det i sin tur minskar risken for felaktiga
tolkningar.

En utvérdering av hur ni pA myndigheten sjalva tolkar olika regler kan ocksa vara en
del av regelférenklingen. Ser ni maéjligheter utifran de regler som finns eller ser ni
hinder? Om en alternativ tolkning &r mojlig kan den tolkningen dvervégas om den
samtidigt kan bidra till att verksamheten kan bedrivas mer effektivt.

7 http://www.esamverka.se/stod-och-vagledning/vagledningar-a---o/behovsdriven-utveckling. html.
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Det kan vara svart att hitta ratt balans mellan regelférenkling och rattssakerhet. Vid
behov tala med Regeringskansliet om att gemensamt arbeta med regelférenklingar
som kan leda till en effektivisering. Som myndighet ska ni arligen préva andamals-
enligheten i de regler som styr verksamheten och vid behov 1amna forslag till
forfattningsandringar i myndighetens budgetunderlag (2§ férordning om
arsredovisning och budgetunderlag).

Vissa myndigheter inrattar en sarskild funktion som regelbundet ser dver att
myndighetens regler ar andamalsenliga. Den kan ha i uppgift att belysa hur regler
kan forandras for att forenkla for myndighetens malgrupper eller leda till en
effektivare administration.

4.3 Utveckla processer och arbetssatt

Att utveckla processer och arbetssatt syftar till att identifiera och ta bort onddiga
arbetsmoment och pa sa satt effektivisera verksamheten.2 Myndighetens fléden
visualiseras for att fa en tydlig bild av nulaget och pa sa satt lattare kunna identifiera
forbattringsomraden. En samstammighet kring hur flodet i arbetsprocesserna ser ut
skapar bra forutsattningar for arbetet. Det underlattar bland annat arbetet med att
bestamma hur processerna borde fungera. Det &r viktigt att ta reda pa hur de som
arbetar i processen ser pa den och vilka forbattringsforslag de har. Lika viktigt ar det
att de som processen ér till for har méjlighet att ge sina synpunkter pa vad de anser
fungerar bra och mindre bra.

Det &r inte ovanligt att en myndighets process, utifran medborgarens perspektiv, ar
nara sammanlankad med andra myndigheters processer. Da &r det viktigt att ha en
dialog med dessa myndigheter for att se om man tillsammans kan forbéttra
effektiviteten.

Arbetet med att identifiera processerna ar att
— ge helhetsforstaelse
o Visar pa ett tydligt och 6verskadligt satt vad som gors i verksamheten.
o Visar samband, relationer och kontaktytor som finns i verksamheten.
¢ Visar hur varden for den huvudsakliga mottagaren byggs upp i verksamheten.
— bidra till gemensamt arbetssatt
o Konkretiserar hur arbetet ska ga till.
o M0jliggor jamforelser mellan olika enheter.
o Mojliggdrgemensamt utnyttjande av resurser, system samt en enad
begreppsapparat.
— mojliggora effektivisering och forbattring
o Lyfter fram det som varit dolt inom enheterna eller fallit mellan stolarna”.

8 Det som beskrivs om processer i detta avsnitt baseras bl.a. p& SIQs ramverk och metod fér processbaserad
verksamhetsutveckling. (Institutet for Kvalitetsutveckling, SIQ.se.)
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o Minskar riskerna for suboptimering.

e MGojliggor en utvardering av nyttan utifran huvudsaklig mottagare och
effektivitet i arbete.

o Ge forbattrade forutsattningar att planera, styra, folja upp och férandra
verksamheten.

Fordjupad information om hur man genomfor en processkartlaggning finns i avsnitt
6.2.

4.3.1 Onddig efterfragan

Flera myndigheter arbetar med sa kallad onddig efterfragan. En del arenden som
kommer in till myndigheter beror pa att medborgares tidigare kontakter eller
informationssokning inte har lett till 6nskat resultat, trots att det borde kunna ha gjort
det. Kontakten bendamns "onddig" eftersom den hade kunnat undvikas om allt blivit
ratt forsta gangen. Genom att studera och forsta orsakerna bér man kunna eliminera
delar av den onddiga efterfragan, som i vissa fall visat sig vara ganska stor. Genom
att exempelvis analysera epost och telefonsamtal for att battre forsta medborgarens
fragor och behov kan man 6ka kunskapen om varfor inte den forsta kontakten
“lyckades”.® Metoden anvands kanske framst av dem som arbetar med verksamhets-
utveckling och effektivisering pa en myndighet, men éven den som ar chef och
ansvarar for verksamheten kan ha nytta av den.

Vill du veta mer om onddig efterfragan, gor garna ESV:s webbutbildning.
https://www.esv.se/utbildningar-och-seminarier/utbildningar/webbutbildningar/

4.4 Samverkan

Erfarenheterna fran ESV:s arbete for en effektivare statsforvaltning visar att
effektiviseringsarbete i allt storre utstrackning forutsatter samverkan mellan
myndigheter, eller mellan myndigheter och andra aktdrer. Myndigheter kan
exempelvis samverka for att effektivisera verksamheten genom att

— tydliggdra ansvarsfordelningen mellan olika myndigheter vars verksamhet
Overlappar varandra

— Overbygga glapp mellan offentliga aktérers verksamheter som drabbar
malgruppen ur ett livshandelseperspektiv

— med ett gemensamt erfarenhetsutbyte dela pa eller tydliggora ansvaret for
kostnader och andra resurser for att na gemensamma mal

— underlatta informationsinhdamtning mellan varandra eller fran malgrupperna, for
att gora det lattare att Iamna information till myndigheterna

9 Fransson och Qvist, Onddig efterfragan inom Skatteverket Karlstad University Studies 2016:38.
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— driva gemensamma utvecklingsprojekt, till exempel digitala méten.

Formulera en gemensam malbild

Nér det finns gemensamma fragor som ingen aktor sjalv kan losa, Gppnas
mojligheten for att effektivisera genom samverkan. En forutsattning for en bra
samverkan &r att det &r tydligt vad man ska samverka kring. Borja med att satta upp
en gemensam malbild. Representanter for olika myndigheter, och i vissa fall
tvarfunktionella kompetenser, sammanfors for att na en samsyn om nulage och
borlage.

Ett vanligt hinder for samverkan &r nar nagon av de inblandade myndigheterna maste
ga utanfor sin vanliga roll eller uppgift. Man maste se sin verksamhet ur ett nytt
perspektiv och ta ett 6vergripande ansvar for den enskilde, eller for samhallet i stort.
En av framgangsfaktorerna i de fall ESV har granskat har varit att samhallsnyttan
och inte det egna uppdraget har blivit vagledande for de olika aktérerna. Genom att
identifiera problem, se vilka andra aktorer som berors och pabdrja samtal om
problemen, finns stora mojligheter till effektivisering.

Det ar lattare for de ingaende parterna i ett samverkansprojekt att enas och séka
konstruktiva lsningar om de diskuterar en fraga utifran medborgarens eller
malgruppens perspektiv. Det kan till exempel goras med en livshandelseanalys.

Uppratta en dverenskommelse

| ett samverkansprojekt &r det bra att skapa en 6verenskommelse for den
overgripande styrningen. Dér kan ni beskriva det gemensamma syftet/malet,
fortydliga ansvarsfordelningen, finansieringen och vem som utfor olika uppgifter pa
respektive myndighet samt beskriva projektets styrgrupps, arbetsgrupps och
referensgrupps uppgifter och sammanséttning. En sadan dverenskommelse hjalper
till att skapa en bild av samverkan som en gemensam organisation. Ett vanligt
problem vid samverkan &r finansieringen. Nagra fragor som ofta dyker upp ar: Vem
eller vilka av aktdrerna i en samverkan ska avsatta medel? Ska olika aktérer avsétta
olika mycket? Far myndigheten avsétta anslag for samverkan? Hur ska den fortsatta
forvaltningen finansieras?

Om kostnaderna och nyttan fordelas olika mellan de samverkande aktdrerna kan det
leda till problem med finansieringen av samverkansprojekt, &ven om nyttan fér den
gemensamma malgruppen kan vara stor. De flesta myndigheter har i uppgift att verka
for att genom samarbete med myndigheter och andra ta till vara de férdelar som kan
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vinnas for enskilda samt for staten som helhet.'? Det ar darfor viktigt att se staten
som en helhet dar samverkan kan leda till 6kad effektivitet.

Mer om samverkan finns héar: http://esamverka.se/stod-och-vagledning.html.

4.5 Digitalisering

Digitalisering handlar om att utnyttja den digitala teknikens mojligheter for att
utveckla och forbéattra en verksamhet. En stor del av det effektiviseringsarbete som i
dag sker genom digitalisering paverkar hela myndighetens verksamhet i form av
processer, strukturer, system och arbetsmilj6. Digitaliseringen gor det mojligt att
bade uppna en dkad nytta for medborgarna och samtidigt fa stora kostnads-
besparingar. Det kan ske genom automatisering av exempelvis en drendeprocess,
men ocksa med mer genomgripande forandringar genom forbéttrade eller helt nya
verksamhetsmodeller.

Digitaliseringen i sig har inget egenvérde, utan vinsterna kan uppsta i samspelet med
andra tillvagagangssatt for att effektivisera verksamheten. Grundlaggande bor vara
att den digitala verksamhetsutvecklingen utgar fran att skapa varde for dem
verksamheten ar till for och samhéllet i stort.!* ESV ser digitaliseringen som ett
medel for att uppna saval intern som extern effektivitet. Genom att anvanda
digitaliseringens mojligheter finns goda forutséttningar for verksamheter att bli mer
effektiva samtidigt som medborgarnyttan av olika tjanster okar.

I intervjuer som ESV gjort med myndigheter som genomfort digitaliseringsprojekt
har vi identifierat ett antal framgangsfaktorer:

— Digitaliseringen bor utga ifran organisationens eller verksamhetens nulage och
behov.

— Fundera pa vilka processer som ar i stérst behov. Var finns de storsta
kostnaderna och var skulle digitaliseringen medfora storst nytta?

— Involvera anstallda inom organisationen i arbetet da de ar en viktig kalla till
kunskap om hur verksamhetsprocesserna ar konstruerade.

Expertgruppen for digitala investeringar identifierade sex omraden som myndigheter
bor utveckla for att bli framgangsrika i sina digitala investeringar.*? Kortfattat ar
dessa:

— Digital verksamhetsutveckling bor utgd ifran att skapa varde for kunden, foretag
och samhéllet i stort.

10 Myndighetsforordning 2007:515, 6 §.
11 SOU 2018:72 Betankande av Expertgruppen for digitala investeringar.
12. 30U 2018: 72 Betankande av Expertgruppen for digitala investeringar.
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Styr och f6lj upp mot effektmal.

— Arbeta med aterkoppling och kontinuerligt larande.

— Involvera ledningen.

Sakerstall att hela verksamheten gar i takt.

Etablera en kultur som framjar effektivitet och sunt kritiskt tdnkande.

Mer om digitalisering hittar du har www.digg.se/.

4.6 Nagra gemensamma framgangsfaktorer

Nedan tar vi upp nagra gemensamma framgangsfaktorer som vi identifierat utifran
intervjuer med myndigheter om de olika tillvagagangsatten.

Tillit fran ledningen: Resultatet av en effektiviseringsinsats innebér i det flesta fall ett
forandrat arbetssatt. For att genomfora ett forandringsarbete maste ledningen visa
tillit till medarbetarna — utvecklingsarbetet maste ta sin utgangspunkt ifran
medarbetarna. En vég till detta &r att skapa en struktur for att arbeta med daglig
styrning och I6pande forbattringar och fa in medarbetarnas bidrag som en del i det
dagliga arbetet i stéllet for i stora forbattringsprojekt.

Involvera jurister och annan kompetens i ett tidigt skede: For effektiviseringsprojekt
som involverar forandringar av regler och hur de tillampas bor juristerna eller annan
relevant kompetens involveras i ett tidigt skede. Om jurister eller andra funktioner
ingar i en arbetsgrupp med tvarfunktionell kompetens och om denna far ett
gemensamt mal riktas fokus mot I6sningar istéllet for hinder som det annars latt blir.

Arbeta systematiskt med forandringsledning. Foréndringsledning handlar om ett
strukturerat arbetssatt for att skapa en forflyttning av en organisation fran nulége till
borlage (nylage) med hansyn tagen till den nytta vi vill uppna.®

Arbeta agilt: Agil kommer fran det engelska begreppet agile” som betyder lattrorlig.
Att arbeta agilt innebar bland annat att erkanna att det ar svart att forutsaga exakt hur
en framgangsrik effektivisering (genom exempelvis eliminering av onddig
efterfragan, regelforenkling och digitalisering) innan projektet ens ar paborjat. Man
lar sig vad som gar att uppna och vad som fungerar framgangsrikt (och vad som inte
fungerar) under arbetets gang. | linje med detta ar det nddvandigt att de som arbetar
med projektet I6pande foljer upp, utvarderar och har avstamningar bade med
varandra och med myndighetsledningen och diskuterar projektets fortsatta
utveckling.

Kommunikation: Att aktivt arbeta med en planerad och tydlig kommunikation &r en
viktig del for att lyckas med effektiviseringsarbetet. Informera om férandringar men

18 ESV 2017:70 Véagledning Att leda forandring i offentligverksamhet.
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lyssna ocksa till kritik fran medarbetare. Att uppratthalla en bra dialog med
arbetstagarorganisationerna kan ocksa underlétta. En annan framgangsfaktor ar att i
informationsmaterial och annan kommunikation med malgrupper arbeta med
klarsprak. Ett vardat, enkelt och begripligt sprak okar tydligheten. Det kan leda till
farre missforstand och mindre onddig efterfrgan, samt en 6kad upplevd kvalitet och
ett Okat fortroende hos era malgrupper. Oftast finns viktig information att hamta i
organisationen.'

14 ESV 2017:70 Vagledning Att leda forandring i offentlig verksamhet.



5 Matt for att bedoma effektivitet

Effektivitet handlar om att na sina mal/resultat med god kvalitet och till en rimlig
kostnad.

Syftet med detta avsnitt ar att inspirera och ge stéd i hur ni kan ta fram matt for att
folja och bedoma effektiviteten i er myndighet. Vi ger forslag pa matt for att bedoma
resultat, kvalitet och produktivitet. Darefter visar vi exempel pa hur man kan koppla
ihop verksamhet och kostnader.

5.1 Matt for att bedéma resultat

Resultat kan vara svart att mata och for att spegla hur resultatet utvecklas eller
uppnas kan indikatorer behdva tas fram.® Vid val av resultatindikatorer kan man
borja med att stélla sig tre fragor: Vad ska indikatorerna fokusera pa i forhallande till
malet? Vilka aspekter ska matas av tillstandet som ska forandras? Vilka ar
mottagarna av informationen?'® En metod som kan anvéndas for att besvara dessa
fragor ar verksamhetslogik, se avsnitt 6.1.

Vid val av indikatorer &r det bra att tanka pa att de bor vara

definierade och tydliga i vad de méter

relevanta och belysa ett omrade som ar viktigt for verksamheten att forbattra
paverkbara, det vill saga att aktiviteter pa myndigheten ska kunna paverka
riktningen pa indikatorn

— komplettera och balansera varandras effekter

hallbara over tid och

inte for manga.’

5.1.1 Exempel pa indikatorer

Har foljer nagra exempel pa resultatindikatorer som ar kopplade till olika myndig-
heters uppgifter. Exemplen visar resultatindikatorer for myndigheter som arbetar med
fysiska personer, med &rendehandlaggning samt med tillsyn och kontroll.

Exempel 1:

Myndighetens uppgift: Att matcha arbetssékande med dem som soker arbetskraft
Mal: Effektivare matchning

Exempel p& resultatindikatorer:

- Andelen arbetsgivare som far tillrackligt manga sokanden

15 ESV 2012:41 Resultatindikatorer och ESV 2014:49 Att fa ratt saker att handa
16 ESV 2007:32 Resultatindikatorer - en idé skrift
17 ESV 2012:41 Resultatindikatorer och ESV 2014:49 Att fa ratt saker att handa
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- Andelen som har gatt till arbete efter avslutad arbetsmarknadsutbildning.

Exempel 2:

Myndighetens uppgift: Att handlagga &arenden, exempelvis arbetstillstandsarenden,
lantméateriférrattningar eller studiemedelséarenden

Mal: Kortare handlaggningstider utan att kvaliteten forsamras

Exempel p& resultatindikatorer:

- Genomloppstiden per drende och drendetyp utifran sokandens perspektiv
(privatpersoner och foretag)

- Andel 6verklagande i beslutade &renden

- Kundupplevd kvalitet (exempelvis "upplevd anstrangning for att fa sitt darende 16st”).

Exempel 3:

Myndighetens uppgift: Att utdva tillsyn for att kontrollera att verksamhetsutdvarna har en
fungerande sékerhetsstyrning (system for riskhantering).

Mal: Bibehalla/Forbattra den hoga sakerhet som idag rader inom svensk spartrafik
Exempel p& resultatindikatorer:

- Upptackta sékerhetsrisker genom tillsyn.

- Varje foretags formaga att uppréatthalla en god sakerhetskultur (foretagens formaga att
hantera och dvervaka risker bedéms i en férdefinierad mognadstrappa).

- Antal och typ av incidenter/olyckor per foretag.

Exempel 4:

Nar det kravs samverkan mellan flera myndigheter for att na onskade effekter ar det bra
att definiera resultatindikatorer som kopplar samman arbetet fran respektive myndighet.
Det har exemplet ar hamtat fran rattskedjan'®

Mal: Samstammighet i rattsliga bedémningar

Malet knyter ihop rattssakerhet, kvalitet och de réattsligt centrala principerna om
enhetlighet, férutsebarhet och proportionalitet. Har avses rattskedjans (som bestar av
polis, &klagare, domstol och kriminalvarden) handlaggning i bemérkelsen Gverensstam-
melse med géllande lagstiftning.

Exempel p& resultatindikatorer:

- Andelen slutredovisade brottsmisstankar som lett till beslut om atal.

- Andelen ogillade brottsmisstankar i avkunnade och meddelade domar i foérhallande
till samtliga brottsmisstankar som stamts av aklagare.

- Andelen brottsmisstankar for vilka hovratt gor en ny bedémning i skuldfrdgan. Det vill

sdga, dar hovratt andrar tingsratts dom fran fallande till friande, respektive fran friande till

fallande.

Nar det kravs samverkan mellan flera myndigheter for att nd 6nskade effekter ar det bra
att definiera resultatindikatorer som kopplar samman arbetet fran respektive myndighet

18 BRA 2018:8 En modell fér uppféljning av réttskedjans myndigheter, en idéskiss.




5.2 Matt for att bedoma kvalitet

Att bedoma kvalitet ar komplicerat da det &r en egenskap hos en tjanst eller vara och
kan betraktas pa olika satt beroende pa var i processen man befinner sig.
Professionen kan ha ett perspektiv men som kund eller medborgare kan kvalitet
uppfattas pa ett annat satt. Till stor del handlar det om organisationens formaga att
tillfredsstélla forvantningar som ar angivna, underforstadda eller obligatoriska och
som stélls av en organisation, dess kunder eller andra intressenter. Det kan gélla till
exempel rattsliga krav, professionella metodkrav eller tekniska krav. For att bredda
perspektivet kan en utgangspunkt i kvalitetsarbetet vara forvaltningslagens grunder
for god forvaltning:

legalitet

— objektivitet
proportionalitet
service
tillganglighet
samverkan.

Har ar exempel pa matt som kopplar till grunderna for god forvaltning:

— Andel korrekta beslut.

— Antal och typ av aterkravsarenden.

— Antal och typ av éverklaganden.

— Att handlaggning utfors pa ratt satt, till exempel har ratt underlag eller ratt
dokumentation.

— Matt utifran kundenkat (kundnojdhet, tillganglighet, oppettider).

— Genomloppstid, fran ansokan till beslut, per drendetyp.

— Upplevd latthet/svarighet att fa besked fran myndigheten (kundenkat).

Har ar exempel pa hur man kan dela upp kvalitet:

— Resurskvalitet (paverkbara forutsattningar for verksamheten). Det kan handla om
personalens tillganglighet, kompetens och natverk till samverkande aktérer,
lokaler, tillgang till utrustning, digitala 16sningar och aktuell information eller
arbetets organisation.

— Processkvalitet (kvalitet i arbetssatt), alltsa de aktiviteter som utfors och sattet de
utfors pa for att tillgodose behov och stéllda krav pa arbetet.

— Produktkvalitet (kvalitet i resultat) som uppnas genom arbetet. Matt pa
produktkvalitet kopplar till utfallet fran arbetet for den aktuella malgruppen.

Har foljer exempel pa matt av resurs-, process och produktkvalitet:
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Resurskvalitet

— personalomséttning

— frisktal

— tillganglighet till kompetens (behorig personal) i relation till nar kompetensen
behovs

— tillgénglighet it (stdrningar, avbrott i it-system).

Processkvalitet

— antal och typ av kompletta drenden/ansokningar per typ och tidsperiod

— antal och typ av onddig efterfragan (i exempelvis telefon- och mejlkontakter med
kund och andra intressenter)

— antal och typ av kompletteringar per arendetyp

— antal 6verlamningar av drendet mellan olika handldggare under arendets gang

— antal och typ av fel som uppstar i processen.

Produktkvalitet

— antal/andel korrekta beslut

— antal och typ av aterkravsarenden

— antal och typ av dverklaganden

— genomloppstid (fran ansokan till beslut) per arendetyp, till exempel antal dagar
fran att brottsanmalan gjordes till dess att ett beslut har fattats alternativt drendet
har dverlamnats till aklagare

— antal och typ av beslut i ratt tid utifran medborgarens/foretagets perspektiv

— antal/andel drenden som l6ses vid forsta kundkontakt

— kontinuitet i kontakten med kunden (antal olika personer som varit inkopplade i
arendet gentemot kunden).

5.3 Matt for produktivitet

Produktivitet &r ett matt pa hur mycket som produceras for en given resursmangd
eller under en viss tid. Det ar en kvot och uttrycker ett forhallande mellan tva
komponenter. Taljaren kan uttryckas i antal, vikt, volym eller kronor. Ndmnaren kan
uttryckas exempelvis som kostnader eller tid.

Prestationer /volym

Produktivitet =
tt Kostnad eller tid

Omvant kan produktivitet uttryckas som en styckkostnad:

Kostnad/tid
Prestation/volym

Styckkostnad =



Eftersom produktivitet och styckkostnad &r relativa matt ar de intressanta forst vid

— jamforelser over tid, eller
— jamforelse med en liknande prestation eller volym pa till exempel en annan enhet
eller organisation.

For att fa en rattvis jamforelse ar det viktigt att kostnadsberakningarna utfors pa
samma satt.

Exempel pa produktivitetsmatt ar:

— beslut per handlaggare
rapport per utredare
tid per rapport
kostnad per rapport
kostnad per beslut.

53.1 Exempel pa kompletterande matt for inre effektivitet

Eftersom det inte finns nagot sjalvklart samband mellan produktivitet och
effektivitet'® kan andra matningar behova anvandas for att belysa den inre
effektiviteten. Det kan vara dimensioner som genomloppstid, kapabilitet, flexibilitet
och resursutnyttjande. Dessa matt, som vi beskriver har nedanfor, ar delvis
overlappande med kvalitetsmatten.

Genomloppstid ar den totala tiden fran start till slut i processen, med uppdelning pa
vantetid och bearbetningstid. Ur kundperspektivet &r den totala genomloppstiden det
intressanta (den ingar dven som ett forslag pa matning av produktkvalitet i avsnittet
ovan) medan det ur ett internt perspektiv &r mer intressant att mata bearbetningstiden
i relation till den totala genomloppstiden. Detta matt brukar benamnas flodes-
effektivitet?® och definieras som:

Vardeadderande tid(bearbetningstid)
Genomloppstid

= Flodesef fektivitet (%)

Flodeseffektivitet satter fokus pa den enhet — drendet, projektet, medborgaren — som
ar ”foremalet” 1 processen. Mattet visar relationen mellan summan av tiden for de
vardeskapande aktiviteterna och enhetens totala genomloppstid.

En hdg flodeseffektivitet visar pa en god formaga att ha tillgangliga resurser i
relation till nar de behdvs i processen for att driva arbetet framat. Mattet kan

19 Johanzon, Conny Hur bra &r vara processer? Véardering av den inre effektiviteten”, Orebro universitet 2006.
20 Modig Niklas och Ahlstrém Par, Vad &r lean? Stockholm School of Economics Institute for Research 2011
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anvandas for att strava mot en balans mellan valanvanda resurser och korta
vantetider.

Kapabilitet ar processens formaga att leverera ett jamnt och sékert resultat. Det
handlar om hur organisationen moéter efterfragan. Kapabiliteten avgors i hog
utstrackning av olika former av variation i verksamheten och av hur val man nyttjar
olika resurser. Variationen orsakas av olika kéllor sa som:

kunders olika behov och efterfragan 6ver tid

interaktionen med kund, andra externa aktorer och mellan medarbetare internt
tillgangligheten till aktuell information och hur kommunikationen fungerar
mellan parterna

— fel som uppstar i arbetet

tillgang till utrustning

— yttre forutsattningar.

For att kunna mata kapabiliteten kravs bade matt pa inflodet och pa utflodet samt
matt som sager nagot om férmagan att hantera variationen. For att kunna vara ett bra
stod i effektiviseringsarbetet kan matten behdva forfinas genom att lagga till
egenskaper som exempelvis geografi eller typ av féretag/medborgare.

Exempel pa kapabilitetsmatt:

— Antal inkommande arenden (per typ) och per tidsenhet (dag/vecka/manad)
inklusive antal aterkravsarenden och antal 6verklaganden.

— Antal beslutade volymer av arenden (per typ) per tidsenhet (dag/vecka/manad)
och uppdelade pa beviljade/avslag samt korrekta beslut.

— Utveckling av arendebalansen (sammansattning av rendetyper och arendets
alder).

— Antal/andel beslut (per typ) som beslutas direkt av automathandlaggare
alternativt manuellt utan komplettering.

— Antal och typ av beslut i ratt tid utifrdin medborgarens/foretagets perspektiv.

— Kontinuiteten i kontakten med kunden (antal olika personer som varit inkopplade
i arendet gentemot en kund).

Saval genomloppstid som kapabilitet ar relaterade till vad processen presterar och
beror pa flexibiliteten i processen och hur val man nyttjar olika resurser.

Flexibilitet ar processens formaga att hantera olika kundbehov och situationer.
Flexibilitet fordras for att hantera variationen i processen. Variationen ar normalt sett
stor i tjansteprocesser. Flexibilitet kraver tillgang till olika kompetenser och resurser
samt handlingsutrymme for medarbetarna att anvénda sin professionella kompetens.
Flexibilitet kostar resurser men brist pa flexibilitet kan ocksa orsaka kostnader, som



manga ganger uppstar i nagon annan del av organisationen eller hos nagon annan
part. Darfor &r det ar viktigt att ta reda pa vilka konsekvenserna blir for andra — inte
minst for kunderna — om den egna flexibiliteten forandras.

Exempel pa matt pa flexibilitet:

— Onodig efterfragan kan beskrivas som kontakter som uppstar orsakade av ett
misslyckat forsok att skapa vérde for en kund i ett tidigare skede. Det kan handla
om extra telefonsamtal, mejl men &ven kompletteringar och hela drendeslag som
inte skulle forekomma om det blev ratt fran borjan).

— Tillganglighet till kompetens (behdrig personal internt och hos samverkande
parter) i relation till ndr kompetensen behdvs.

— Tillganglighet av it (stérningar, avbrott i it-system).

— Tillgang till aktuell information (det &r speciellt viktigt nar flera parter arbetar

i samma arende).

— Tillgang andra kritiska resurser (teknisk utrustning, lokaler med mera) i relation

till nér behovet finns.

Resursutnyttjande styrs av efterfragan och resurstillgang. Beslut om vilka resurser
man valjer att ha och hur man valjer att anvanda dem har direkt paverkan pa évriga
faktorer i den inre effektiviteten. Det finns ett motsatsforhallande mellan
resursutnyttjande och flexibilitet eftersom flexibilitet alltid kostar resurser. Det blir
darmed ett strategiskt vagval att férsoka hitta den perfekta designen av resursstruktur
(intern och extern kompetens, digitala plattformar och annan utrustning, lokaler med
mera) for att mota den variation som verksamheten har att hantera.

Exempel pa matt pa resursutnyttjande ar:

— kostnader totalt for processen
— antal pagaende arenden per handlaggare
— nedlagd tid i timmar per tidsenhet (dag/vecka/manad) per process per roll.

Flexibilitet och resursutnyttjande ar relaterade till vilka forutsattningar processen har.
For exempel mer nyckeltal kopplade till it-kostnader se avsnitt 6.5.

5.4 Kopplaihop verksamhet och kostnader
5.4.1 Redovisningsmodell och tidredovisning

Redovisningsplanen utgor grunden fér myndighetens uppféljning av kostnader och
kopplar ihop verksamheten med ekonomin. Den &r indelad i tva delar: extern-
redovisning (kontoplan) och internredovisning (objektplanen). Externredovisningen
visar vad som h&nder mellan myndigheten och omvérlden. Internredovisningen
hanterar h&ndelser, omfordelningar och resursanvandning inom myndigheten.
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Objektplanen ger en bild av den verksamhet som myndigheten bedriver.
Utgangspunkten bor vara att objektplanen ska spegla det styrnings- och
uppfdljningsbehov ni har pa myndigheten.

Kontoplan Objektplan Styrning och uppféljning

Konto Organisation Verksamhet Projekt Finansiering Motpart
Vad har Vem Prestation Preciserad = Finansiar Mellan-
hént? ansvarar? Aktivitet uppgift havande
Kostnad

Organisation anvands for ansvarsstéllen sa som avdelning eller enhet. Utga fran det
delegerade ansvaret i arbetsordningen.

Verksamhet innefattar det arbete, aktiviteter, prestationer, processer som utfors pa
myndigheten. Utgangspunkten for hur ni delar in verksamheten bor vara de krav som
finns i de externa och interna styrdokumenten.

Projekt bor ha en preciserad uppgift med en i forvag bestdmd resursram. Finns det
ingen avgransning bor det redovisas under verksamhet istallet. Projektformen ar ett
sétt att delegera ansvar och befogenhet.

Finansieringsfaltet anvands till att redovisa hur verksamheten &r finansierad vilket
vanligtvis dr via anslag, avgifter eller bidrag.

Motpart visar vem vi har mellanhavanden med. Det &r ett av inslagen i
inrapporteringen till statsredovisningen och i bokslutsarbetet. Genom att ha det som
ett falt blir det lattare att folja det I6pande arbetet.

En viktig del i att fa rattvisande bild av kostnaderna &r att de gemensamma
kostnaderna fordelas ut pa ratt sétt. 1 en stor myndighet kan tidredovisning vara en
forutsattning for detta. Tidredovisning handlar om att redovisa den tid som laggs pa
olika aktiviteter och uppgifter i myndigheten. Objektplanen &r grunden for
tidredovisningen. Tidredovisning kan bidra med att fa underlag for

— bedémningen av tidsatgang for olika aktiviteter, vilket ger forutsattningar for
planering

— att relatera resultatet till den tid som lagts ned, vilket gor det mojligt att till
exempel jamfora resultat och tid mellan olika enheter, eller jamfora resultat i
forhallande till tid mellan aren

— att berdkna produktivitet



— att tiden laggs ned pa det som &r prioriterat.?*

Nér ni utformar objektplanen och tidredovisningen kan det vara bra att tanka pa
foljande:

— Utga ifran er instruktion och ert regleringsbrev.

— Kartlagg informationsbehovet.

— Ha en logisk struktur, sa att till exempel budget och utfall hanger ihop.

— Involvera bade chefer och medarbetare i arbetet med objektplanen for att
sékerstélla att den blir relevant.

— Tank pa att kraven pa information kan se olika ut beroende pa var ifran
efterfragan kommer.

— Se till att det gar att fordela bade direkta och indirekta kostnader.

— Koderna bor vara latta att identifiera, det bor framga om det &r en prestations-,
organisations- eller finansieringskod.

— Se till att kodstrukturen ar flexibel, sa att det finns utrymme om det tillkommer
ett informationsbehov.

— Ha en lagom ambitionsniva, sa att objektplanen inte blir for detaljerad.

— Strukturen ska vara enkel att forsta.??

Mer om metoder for att fordela de gemensamma kostnaderna finns att ldsa i ESV
2006:28 Flerfinansierad verksamhet.

5.4.2 Exempel pa hur verksamhet kopplas till kostnad

Myndighetens uppgifter ska utgdra grunden for indelningen av verksamheten. Varje
uppgift som gar att avgransa fran en annan uppgift gar ocksa att redovisa.

Om myndighetens uppgift ar att genomfora insatser for ett visst andamal kan det
andamalet utgora grunden for en indelning av verksamheten. Om uppgiften i sin tur
ar specificerad i olika insatser, som att utbilda, ge rad eller att utreda, kan
indelningen underindelas pa motsvarande satt. | manga fall anvands underindelning
for att kunna styra enskilda aktiviteter av en insats med budget och utfall. Det
innebar ofta att det ar nodvandigt att bade budgetera och redovisa arbetad tid per
aktivitet. Den arbetade tiden &r da dven grunden for att fordela sa kallade

21 ESV 2007:15 Tidredovisning behdvs i statlig forvaltning
22 ESV 2014:49, Att fa ratt saker att hdnda, ESV 2006:4 Redovisningsplan i praktiken
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overheadkostnader for exempelvis staben eller lokaler som inte direkt kan hanféras
till en viss aktivitet.

Exempel hur den ekonomiska redovisningen av myndighetens
verksamhet kan organiseras.

Folke Bernadotteakademin har i uppgift att stddja internationell
fredsframjande verksamhet.

Myndigheten ska samverka med nationella och internationella aktorer [ ]
For att fullgora sitt uppdrag ska myndigheten

1. rekrytera, forbereda, sénda ut och stédja civil personal,

2. bedriva utbildning, samtraning och évning, och

3. framja och bedriva erfarenhetshantering, doktrin- och metodutveckling och
forskning [ ]

Utdraget ovan ar hamtat fran 1-38 Forordning (2013:727) med instruktion
for Folke Bernadotteakademin.

Myndighetens uppgift &r en grund for indelningen av verksamheten.
Indelningen framgar av kontostrangen och da faltet Verksamhet.

— 1x Personalfdérsorjning till internationella insatser
— 2x Utbildning, samtraning och 6vning
— 3x Forskning, policy- och metodutveckling

Exemplet ovan ar hamtat frin Folke Bernadotteakademin Arsredovisning
2018.

Indelningen kan i sin tur underindelas efter vad myndigheten gér som
aktiviteter. | faltet verksamhet i kontostrangen kan t.ex.
Personalf6rsorjning till internationella insatser visas med en
underindelning av verksamhet.

— 11 rekrytera civil personal

— 12 forbereda civil personal
— 13 sanda ut civil personal

— 14 stddja civil personal




6 Stod och verktyg

I det har avsnittet har vi sammanstallt exempel pa stod och verktyg som kan vara
anvandbara nar en myndighet vill effektivisera sin verksamhet.

6.1 Verksamhetslogik

Fasen att folja upp och sakerstalla effekt bor paborjas redan under ett tidigt skede av
en effektivisering. Det kan vara bra att beskriva effektiviseringen i en effektkedia,
eller en sa kallad verksamhetslogik, for att gora det tydligt hur man téanker sig
sambanden mellan de resurser som kan anvéndas och de aktiviteter som man planerar
att genomfora med de forvantade prestationerna, resultaten och effekterna. En tydlig
och genomtankt verksamhetslogik ar ett bra verktyg for att utvardera
effektiviseringen, bade under den pagaende forandringen och vid slutet.
Verksamhetslogik dr ett systematiskt sétt att beskriva hur olika handelser och
skeenden formodas hanga samman. Verksamhetslogik kan anvéandas bade pa férhand
for planering och i efterhand for uppféljning och utvardering.?

Exempel pa verksamhetslogik

De resurser som De akiiviteter som Omedelbart synligt: De resultal som Vanligen det Den langsikliga
behovs for att kunna behtver genomftras vad har behover uppnas for sammanvagda forandring som
genomfora aktiviteter for att né viss astadkommits? att kunna na resultatet av flera astadkommits genom
leverans/prestation/ Det som behiver kortsikliga effekter leveranser. leveranser och direkia
Resurser i form av utfall presleras Kortsikliga effekier eller kortsiktiga
personal, kompetens (saker/jansier) for ait som behover nas for effekier
och medel né resultat alt kunna na de
kangsiktiga effekterna
Projektmal och
indikatorer
Leverans/ Langsiktig ]
Resurs Aktivitet . Resultat Kortsiktig effekt Start !
prestation/utfall g effekt A
R
Forandringsaktiviteter Effekter

For att kunna saga nagot om effektiviseringens resultat och effekter blir matning
fore, under och efter genomfard forandring en central del. Beroende pa vilka mal och
effekter som har identifierats kan en uppféljning aven behdva goras en tid efter att
forandringen ar avslutad eftersom det kan droja innan vissa effekter kan nas.

Det har ar centrala fragestallningar nar man tar fram en verksamhetslogik:
1. Vad vill vi uppna med effektiviseringen (den langsiktiga effekten)?

— Vem eller vilka &r vi till for?
— Vad vill vi uppna med véra insatser?

2 ESV 2016:31 Vagledning verksamhetslogik.
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N

. Vilka atgarder dr nodvandiga for att na visionen (den kortsiktiga effekten)?
. Hur vet vi om det vi gor fungerar?

w

Vilka &r véra indikatorer och deras basvarde?
Hur och nér féljer vi upp vara indikatorer?

4. Vad gor vi om malen inte uppfylls?

Handledning i verksamhetslogik:
www.esv.se/publicerat/publikationer/2016/verksamhetslogik/.

Webbutbildning verksamhetslogik: www.esv.se/utbildningar-och-
seminarier/utbildningar/webbutbildningar/.

6.2 Processkartlaggning

En process &r en serie aktiviteter som forédlar en vara eller en tjanst och som syftar
till att uppna ett bestamt mal samt skapa ett varde for kunden. Den har en val
definierad borjan och ett val definierat slut Alla processer har en intern eller extern
kund. Processer &r repetitiva, det vill sidga de genomfors manga ganger.?*

Huvudprocesser &r de processer vars aktiviteter forédlar varor eller tjanster till en
extern kund. Stédjande processer ar de processer som stddjer huvudprocesserna och
som framst har en intern kund.

24 S1Q:s definition av process.


http://www.esv.se/publicerat/publikationer/2016/verksamhetslogik/
file://///esv.local/DFS/Users-Prod/cache/esv/amja/www.esv.se/utbildningar-och-seminarier/utbildningar/webbutbildningar/
file://///esv.local/DFS/Users-Prod/cache/esv/amja/www.esv.se/utbildningar-och-seminarier/utbildningar/webbutbildningar/
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Sa har kan arbetet med en processutveckling ga till:

1. Tareda pé fakta om det aktuella omradet.

Ga igenom befintlig dokumentation.
— Intervjua berdrda personer.

2. Ta fram nulaget for omradet.
— Ga igenom hur processen genomfors i dagslaget
3. Analysera nulaget for omradet.

— Vad fungerar bra respektive mindre bra?
Vilka problemomraden finns?
Ar processen effektiv och virdeskapande?

4. Ta fram borlaget/mallaget for det aktuella omradet.

Identifiera forbattringsomraden.
Hur ser processen ut nar den dr effektiv och vardeskapande?

5. ldentifiera gapet mellan nulége och borlage.

— Vad é&r skillnaderna mellan nuldge och borlage?
— Vad behover ni gora for att ta er fran nulage till borlage? Identifiera aktiviteter.

6. Sékerstall inforandet av processen.
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— Vad krévs for att processen ska blir effektiv och vardeskapande? Identifiera
aktiviteter.

Ett praktiskt satt att identifiera och utveckla en process ar att samla de berdrda
parterna i en workshop for att tillsammans identifiera och utveckla den valda
processen. Det ar viktigt att gruppen ar tvarfunktionell, det vill séga att det finns
personer fran alla delar i processen.

Har visas nagra exempel pé steg att ga igenom for att kartlagga en process.

— Definiera processens syfte.

— Beskriv processen och varfor den existerar.

— Identifiera h&dndelser som startar (triggar) processen (input).

— ldentifiera resultat som avslutar processen (output).

— Identifiera mottagare av resultatet och vem eller vilka som &r séndare av input
alltsa de som har behov.

— ldentifiera aktiviteter som gors i processen.

— Identifiera start- och slutaktiviteter.

— Identifiera i vilken ordning 6vriga aktiviteter gors.

— Definiera aktiviteterna.

— Beskriv vilken roll som utfér aktiviteterna.

— Beskriv vilket system som aktiviteterna utfors i.

Start. Process Process Process Resultat

tart-
E:»dem- Aktiviet b Aktiviot b | Aktiviet | Resultat

e ————————

-
\,

;pROCquxk“ ........... - ol ‘
Input & _Pl » ] # QOutput
3 | Aktivitet L |I.Afk[iviu::l o Aktivitet -'-._
o |
ot o o N o l Ou;ut
Output Output
/input /input




6.3 Gap-analys

En gapanalys ar ett verktyg som gor det mojligt att jamféra myndighetens aktuella
prestation (nuldget) med sin potentiella prestation (nylage eller mallage). Det ger en
insikt om inom vilka omraden som det finns rum for forbattring och vilka aktiva
beslut som behdver tas samt hur resurserna fordelas optimalt. Analysen kan
genomfdras bade pa en strategisk eller operationell niva inom myndigheten. Metoden
kan anvandas i de flesta omraden sa lange det gar att méata den nuvarande positionen
jamfort med en 6nskvard position.

Forandringarna mellan ny-laget jamfort med nu-l&get behover identifieras. Déarefter
kan forbattringsforslagen (aktiviteterna) anges som beskriver vad som behdver goras
for att astadkomma de identifierade forandringarna. Det kan ocksa vara bra att ange
de forvantade effekterna av forbattringsforslagen. Det ar enbart genom att lyfta fram
de forvantade effekterna som vi kan veta att den ténkta fordndringen ar bra. En
verksamhet kan till exempel férandras genom att nagot behover avvecklas, forbéattras
eller utvecklas.

Nar forandringsinsatserna &r identifierade ar det bra att fundera pa vilka som ni ska
satsas pa och sedan bestamma hur de ska prioriteras. Se mall for Gap-analys bilaga 1.

6.4 SWOT-analys

Med hjélp av en SWOT-analys kan man bild 6ver verksamhetens nuldge samt vilka
forutsattningar som finns for att na borlaget. SWOT star for Strengths, Weaknesses,
Opportunities och Threats (styrkor, svagheter, méjligheter och hot). Styrkor och
svagheter &r interna faktorer i verksamheten som tillsammans med nuvarande och
framtida forutsattningar i omvarlden bestammer vilka méjligheter och hot man har
att jobba med.

Att analysera de interna och externa faktorerna med en SWOT-analys &r ett

val beprovat hjalpmedel for att valja en strategi. Verksamhetens styrkor &r en tillgang
att satsa pa. Svagheterna kan daremot behéva arbetas bort, men kan dven utgora

en utgangspunkt for att se mojligheter till utveckling.

Sa har kan man géra en SWOT-analys:

— Beskriv myndighetens starka och svaga sidor — de interna faktorerna.
— Analyser mgjligheterna och hoten — de externa faktorerna.
— Skriv in dem i de olika rutorna.
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Nar ni gjort SWOT-analys behdver ni prioritera vad som ar viktigast att fokusera pa
under respektive omrade. Fragor ni kan stélla er &r:

Hur kan vi utnyttja vara styrkor?
Hur kan vi minimera fara svagheter?
Hur tar vi tillvara vara méjligheter?
Hur kan vi neutralisera hoten?

6.5

Nyckeltal &r ett bra satt att titta pa hur utvecklingen har skett inom ett visst omrade.
De kan ocksa anvandas for att jamfora olika avdelningar, enheter och myndigheter
med varandra. Nyckeltalen i sig ar inte svaret utan bor ses som en utgangspunkt for
att analysera och stalla fragor kring verksamheten. Nedan ger vi exempel pa tva
omraden dar nyckeltal kan anvandas for att titta pa utveckling 6ver tid eller for att
jamfora sig med andra.

6.5.1 Nyckeltal for it-kostnader

Efter 16nekostnaderna &r it-kostnader den stdrsta kostnadsposten for de flesta
myndigheter, tatt foljt av lokalkostnader. Att félja upp och analysera resursanvéand-
ningen inom it-omradet &r darfor viktigt vid bedémningen av myndighetens
effektivitet. Har beskrivs nyckeltal som kan anvandas for att analysera myndighetens
it-kostnader.

Nyckeltal Kommentarer




It-kostnadernas andel av
myndighetens
verksamhetskostnader

Hur stor andel av de totala verksamhetskostnaderna
utgor it-kostnaderna?

Omfattningen av myndighetens it -kostnader bor
aterspegla vilken roll it har for myndigheten och
myndighetens strategi for verksamhetsutveckling
med hjalp av it och digitalisering.

It-investeringar som andel av
verksamhetskostnaden

Hur ser utvecklingen ut? Hur ser kopplingen ut till
myndighetens digitaliseringsgrad?

Inhyrd it-personal som andel av
total it-personal

Inhyrd it-personal kan vara en relativt 14tt-rorlig”
kostnad, men bor vara i linje med myndighetens
strategi for personalforsérjning inom it-omradet.

It-kostnad per anvandare

Har ingar dator med tillbehor, programvara och
stodsystem. Nyckeltalet kan vara intressant att folja
over tid.

Andel utkontrakterad verksamhet
som andel av it-kostnaden

Andelen aterspeglar myndighetens resurs-
forsorjningsstrategi inom it-omradet.

Kostnader for lagring

Aven om kostnaderna for lagring per gigabyte
kommer att minska 6ver tid gor manga
bedémningen att behovet av lagringsutrymme
kommer att dka.

Kostnader for att sakerstalla,
forbéattra och ta fram ny
funktionalitet

En aterkommande obalans mellan de tre posterna —
sdkerstélla, forbattra och ta fram ny kan riskera att
skapa en situation dar effektiviteten i befintliga
system eller myndighetens formaga att nyutveckla
paverkas negativt.

Fundera pa hur balansen ser ut mellan resurser for
att sakerstalla befintliga system, underhalla och
forbéattra det stdd som finns och att utveckla nya
system. Om till exempel andelen att utveckla ett nytt
system &r for lag 6ver tid kan det innebéra att
myndigheten bygger upp en sa kallad utvecklings-
skuld. Om andelen &r for hog kan det & andra sidan
innebdra att man kommer i otakt med utvecklingen i
andra delar i organisationen
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Underlag for berdkning av nyckeltal hittar ni nedan:
https://www.esv.se/contentassets/d38af70b40d3496ch06245fc14d66c6f/esv-2015-

58-kartlaggning-av-it-kostnader.pdf.

6.5.2 Nyckeltal for administrativt stod

Med administrativt stod menar vi stddverksamhet som myndigheter behover for att
utfora sitt uppdrag. Dit raknar vi ledning, ekonomi, HR, kommunikation och 6vrigt,
sasom upphandlingsstod, vaktmasteri och bibliotek.

En viktig del i att beddma effektiviteten utdver kostnaderna &r hur val de olika
administrativa funktionerna fungerar som stod till ledningen och karnverksamheten.

Har ar exempel pa nyckeltal for det administrativa stodet:

Nyckeltal

Kommentar

Kostnaden for stodverksamhet av
total verksamhetskostnad

Kostnaden for
ledningsfunktionen/ total
verksamhetskostnad

Kostnaden for
ekonomifunktionen/ total
verksamhetskostnad

Kostnaden for personal-
funktionen/total verksamhets-
kostnad

Kostnaden for kommunikationen/
total verksamhetskostnad

Kostnaden for évrigt/total
verksamhetskostnad

— Hur ser andelen och utveckling dver tid.

— Vilka ar kraven pa karnverksamheten, r de
relevanta, kan nagra tas bort?

— Jamfor med liknande myndigheter.

For berékningar se

WwWw.esv.se/contentassets/98a958c141fd42468961fal5¢c5cab640/2013-34-

vagledning-for-berakning-av-nyckeltal-slutversion-2013-04-11.pdf.



https://www.esv.se/contentassets/d38af70b40d3496cb06245fc14d66c6f/esv-2015-58-kartlaggning-av-it-kostnader.pdf
https://www.esv.se/contentassets/d38af70b40d3496cb06245fc14d66c6f/esv-2015-58-kartlaggning-av-it-kostnader.pdf
https://www.esv.se/contentassets/98a958c141fd42468961fa15c5cab640/2013-34-vagledning-for-berakning-av-nyckeltal-slutversion-2013-04-11.pdf
https://www.esv.se/contentassets/98a958c141fd42468961fa15c5cab640/2013-34-vagledning-for-berakning-av-nyckeltal-slutversion-2013-04-11.pdf

6.6 Exempel pa fragor vid analys av arsredovisningen

Resultat

— Framgar det om myndigheten har uppnatt sina
mal eller resultat?
e Redovisas bedémning mot malen?
¢ Redovisas resultatet med hjalp av

matt/indikatorer?

— Redovisas trender och utveckling?

— Finns det en koppling mellan resultat
kostnaderna(resurs)?

Kvalitet

— Redovisas bedomning av kvalitet?

— Vilka aspekter pa kvalitet redovisas? (kund,
regelefterlevnad etc)

— Hur ser utvecklingen ut?

Effektivitet

— GOrs bedémning av effektivitet?
— Hur har produktiviteten utvecklats?

Anslag/finansiering/kostnader

— Hur ser anslagsutvecklingen ut?
o Hur ser korrelationen ut mellan férandringar
i anslaget och forédndringar i de uppgifter
som myndigheten har?
— Utnyttjar myndigheten krediten eller har
myndigheten ett sparande?
— Hur ser fordelningen och utvecklingen ut for
personal, lokal och dvriga kostnader?
e Vad beror eventuella férandringar pa?
— Hur ser utvecklingen av myndighetens avgifter
ut?

Vasentliga uppgifter

Hur ser utvecklingen ut for:
— Verksamhetskostnad/per arsarbetskraft
— Antal arsarbetskrafter
¢ Finns samband med digitalisering, &ndrat
uppdrag, arbete med verksamhetsutveckling
etc
— Laneram
o Vilka stdrre investeringar har myndigheten
gjort?
e Hur stor ar laneramen jamfort med andra
(liknande) myndigheter?
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¢ Har myndigheten ha utrymme att finansiera
okad laneram?

Ovrigt

— Hur stor ar sjukfranvaron och hur ser
utvecklingen ut?

— Redovisas resultat fran
medarbetarundersokningar?

— Redovisas arbete med verksamhetsutveckling?




Bilaga 1 Mall for Gap-analys

Mall for Gap-analys
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Bilaga 2 Genomforandeplan

En genomfdrandeplan dr en aktivitetsplan eller ett planeringsverktyg som kan vara
ett stod for myndigheten att uppna det 6nskade borlaget. Har ar exempel pa vad som

kan inga i en genomfdrandeplan.

Verksamhet

Vilken verksamhet ar berord?

Bakgrund

Nuldge/problem

Mal och métning

Syfte/mal for effektiviseringen

De matt indikatorer/nyckeltal fran
analysen av verksamheten som ska
anvéndas for att beskriva forandringen.

Ansvar Hur arbetet ska foljas upp och vem som
ansvarar.
Budget Vad kommer det att kosta?

Organisation

Hur projektet ska genomforas - i linje
eller av projektgrupp.

Rollférdelning

Tidplan

Aktiviteter

Prioriterade aktiviteter och ansvarig for
dessa.




BILAGA 3 EFFEKTHEMTAGNINGSPLAN

Bilaga 3 Effekthemtagningsplan
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