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Forord

Mal- och resultatstyrningen i staten bygger pé att mal formuleras for
verksamheten och att resultaten f6ljs upp och jamfors med dessa mal.
Tanken bakom inférandet av mél- och resultatstyrningen var att
effektiviteten i de statliga verksamheterna skulle 6ka nir myndigheterna fick
storre ansvar att besluta om hur verksamheten skulle bedrivas. Mal- och
resultatstyrningens filosofi ska genomsyra alla nivaer i statsforvaltningen
fran den hogsta — statsmaktsnivan — till de enheter som svarar for
prestationerna.

I Ekonomistyrningsverkets uppgifter ingar att bistd myndigheterna och
Regeringskansliet 1 arbetet med att forbattra ekonomistyrningen, och
ddrmed dven mal- och resultatstyrningen, genom att formedla praktiska
idéer och metoder. I den hir rapporten beskrivs det praktiska anvindandet
av resultatkontrakt och andra resultatoverenskommelser som en av
metoderna for den interna styrningen i fyra statliga myndigheter. For att
formedla andra organisationers erfarenheter har vi valt att exemplifiera med
praktiska tillimpningar i ndgra primarkommuner och vid en
forsdkringskassa. Vi har ocksa dversiktligt beskrivit anvindningen av
resultatkontrakt i den centrala statsforvaltningen 1 Danmark och England.

Rapporten har utarbetats av Christine Annemalm och Ulla Duell. Aven Sara
Bringle och Elisabeth Gadegaard Wolstrup har deltagit i arbetet.

Bengt Anderson
Resultatstyrning och finansiell styrning
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1 Inledning

I denna rapport beskriver vi anviandandet av resultatkontrakt
(0verenskommelser eller motsvarande) i ett urval statliga myndigheter och
primdrkommuner, i en forsidkringskassa och i den centrala statsférvaltningen
i ndgra andra ldnder. Anledningen &r att det finns ett intresse for
resultatkontrakt eller resultatoverenskommelser som metod och for hur
metoden kan fungera i praktiken.

Vi har tittat ndrmare pa resultatkontraktens innehdll och dven studerat
processerna for utformning och uppfoljning samt vilka erfarenheter som
finns. Fragor som vi forsoker besvara dr: Vad ér resultatkontrakt? Varfor
anviands resultatkontrakt? Vilka for- och nackdelar finns det med
resultatkontrakt? Tydliggors ansvaret? Har resultatuppfyllelsen paverkats?

Metod och arbetsséitt

Vi valde att begrdnsa kartldggningen till ett mindre antal organisationer och
till vissa specificerade fragor. Fragorna framgar av bilaga 2.

Valet av statliga myndigheter och en forsdkringskassa har gjorts med hjélp
av en frdga om intern styrning som Ekonomistyrningsverket bifogade
enkiten infor EA-virderingen 1999. Myndigheterna och
forsdkringskassorna tillfrdgades i enkdten om de tillimpar resultatkontrakt
eller liknande. Med utgdngspunkt frén enkétsvaren och kompletterande
telefonintervjuer valde vi att genomfora intervjuer vid
Ekonomistyrningsverket, Tullverket, Arbetsmiljoverket, Vigverket och
Forsikringskassan 1 Jonkopings ldn. Vi har foretrddesvis intervjuat personer
som arbetar med intern styrning vid myndigheterna. Tullverket ersatte 1999
dessa dverenskommelser med andra styrformer.

Nar det giller primdrkommunerna har en konsult, Lars-Erik Pettersson vid
Castor AB, samlat erfarenheter av resultatkontraktsformer i Ostersund,
Link6ping och Nacka. Underlaget har inhdmtats bl.a. genom intervjuer med
ett antal representanter fran bestillar- och utférarsidan inom respektive
kommun.

For att komplettera och vidga vér studie har vi darutover tittat pd hur
resultatkontrakt och andra resultatGverenskommelser anvidnds 1 Danmark
och England.

I Danmark har intervjuer gjorts med representanter for Narings- och Kul-
turministerierna och med en forskare (vid statsvetenskapliga institutionen
vid Képenhamns universitet). Aven i England har intervjuer genomforts
med en forskare (vid universitet i Exeter) samt med representanter for olika
departement, sdsom the Treasury, the Cabinet Office och Department for
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Work and Pensions. Dessutom har intervjuer gjorts med medarbetare vid
National Audit Office och Employment Service.

Vilka personer som intervjuats framgar av bilaga 1.

Rapportens utformning

Rapporten ar utformad som en flerstegsraket. I avsnitt 2 gor vi en kortfattad
redovisning av de studerade tillimpningarna av resultatkontrakt eller
resultatoverenskommelser. [ avsnitt 3 presenterar vi en beskrivning av
resultatkontraktsmetoden.

I avsnitt 4 beskrivs anviandandet av resultatkontrakt, resultatoverenskom-
melser och avtal mer ingdende. Av avsnitt 5 framgar hur resultatkontrakt
och resultatéverenskommelser anvénds i den centrala statsforvaltningen i
Danmark och England. Vi har i dessa beskrivningar belyst
overenskommelser mellan bl.a. ministrar och myndighetschefer.

I bilaga 3, slutligen, visas exempel pd resultatkontrakt och
overenskommelser fran de olika organisationerna och ldnderna.
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2 Resultatkontrakt i stort

Kontrakt forknippas oftast med en uttrycklig 6verenskommelse mellan flera
parter. Ordet “kontrakt” betyder skriftligt avtal om t.ex. ett visst ekonomiskt
mellanhavande, vanligen gillande for viss begrinsad tid.' ”Kontrakt”
betyder dven (skriftlig) 6verenskommelse, avtal (-shandling), (képe-)brev,
forpliktelse, utfastelse, engagemang och bestimmelse.

Vad ska det kallas?

Vilken bendmning som anvénds skiljer sig at mellan organisationerna. Flera
av myndigheterna patalar att de fran borjan anvinde ordet “kontrakt” men
senare dvergick till benimningen “6verenskommelse” for att det inte skulle
bli ndgon sammanblandning med juridiskt bindande kontrakt.
Ekonomistyrningsverket och Forsdkringskassan i Jonkoping anvander ordet
“resultatkontrakt”.

I de kommunala verksamheterna kan begreppet ’kontraktsstyrning”
anvindas for att beteckna styrning av verksamhet som utfors av externa
entreprendrer eller av interna utforarenheter, baserat pa kontrakt i betydelsen
overenskommelser med bindande verkan.’

I Danmark anvind man ordet ’kontraktsstyrning”; kontraktsstyrningen
bestar i sin tur av tva delar: resultatkontrakt och direktorskontrakt.

I den engelska statsforvaltningen anvénds ett antal olika bendmningar pé
vad vi kan kalla resultatdverenskommelser. Av dessa kan ndmnas: Annual
Performance Agreements, Public Service Agreements och Service Delivery
Agreements.

Vad var syftet?
Syftet med tilldimpningen av 6verenskommelserna har varit likartat i de
studerade organisationerna. Man har bl.a. haft ambitionen att

utveckla styrningen

utveckla politikerrollen

effektivisera verksamheten

Oka Oppenheten

lagga storre vikt vid langsiktighet

fortydliga eller forbéttra ansvar och roller genom att resultatkraven blir
tydligare

fa igdng en dialog om vilken verksamhet som ska bedrivas
skapa dialog mellan olika nivéer och med de olika malgrupperna
oka frihetsgraden for utférarna

arbeta tillsammans mot “tvirgaende” mal.

PRRP PRREPE®

! Norstedts plus, ordbok + uppslagsbok, 1997.
2 Norstedts Ord for ord, 1992.
3 Bryntze, Karin, Kontraktsstyrning I teori och praktik, Lund Business Press, 2000.
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Vilket blev resultatet?
Det samlade intrycket dr att de flesta av de intervjuade i stort sett dr positiva
till anvandandet av resultatkontrakt och resultatoverenskommelser.

Det finns dock dven delar som man anser behover forbéttras. Vissa menar
att resultatkontrakten alltfor mycket har fokuserat pa ekonomiska faktorer
pa bekostnad av verksamhetsdiskussioner. I kommunerna menar flera av de
intervjuade att kontraktsformen inte ar tillrackligt flexibel, eftersom
verksamheter binds i 1dnga avtal. Att kontraktsformen ar flexibel anses
viktigt for att det ska finnas beredskap for exempelvis nya uppdrag eller
besparingskrav. Av intervjuerna framgér att uppfoljningen av kontrakten
behover utvecklas. Detta giller oavsett hur uppfoljningen genomfors idag.

I Danmark menar de intervjuade att uppfoljningen av dverenskommelserna
fungerar bra. Daremot ser man fortfarande informationsasymmetrin mellan
departement och institution — det faktum att ena parten har ett informations-
Overtag — som ett problem. I England menade en av de intervjuade att det
behovs mer av oberoende extern kontroll av myndigheternas
resultatredovisning.

Ansvarsforhéllandena sdgs overlag ha blivit tydligare. I vissa fall anses det
dock att det dr svart for en chef att pdverka maluppfyllelsen, eftersom han
eller hon ofta d4r mycket beroende av andra aktorer. Tullverket tycker att
ansvaret blev valdigt tydligt i och med att det fanns skriftligt nedtecknat
vilka resultat som skulle uppnés och i och med att resultaten meddelades
genom aterkommande dialoger.

Flera av de intervjuade tycker att resultatkulturen har stirkts genom att
malen har blivit tydligare och att terkoppling ges. Inom Tullverket ansig
man att resultatuppfyllelsen var bra nir dverenskommelser tillimpades. Som
en bidragande orsak angavs att det ligger i myndighetens kultur att folja
regler och bestimmelser. Vidare framholls att generaldirektorens roll var
central och att 6verenskommelser inte skulle ha fungerat lika bra om inte
han hade varit delaktig och engagerad.

Vid Vigverket lyftes sarskilt styrelsens aktiva roll fram som en styrka och
framgangsfaktor som ger tyngd och prioritet at verenskommelserna. I
framtagandet av Tullverkets 6verenskommelser var generaldirektérens roll
central, vilket framhélls som en forklaring till att styrningen med
Overenskommelser fungerade bra.

Controllerfunktionen har en viktig roll i kontraktsstyrningen i Danmark.
Vid Kulturministeriet i K&penhamn har, enligt de intervjuade, ministerns
intresse for utformningen av kontrakten varit begrinsat. Anledningen till
detta anses vara att de viktigaste kulturpolitiska mélen faststdlls genom lag
eller foreskrifter. Kulturministeriet anser att resultatkontrakten &r ett av de
viktigaste forvaltningspolitiska styrinstrumenten, men inom kulturpolitiken
dominerar styrning genom lagar, foreskrifter och tilldelning av resurser.

I England konstaterade en av de intervjuade att ’som man ropar far man
svar” — systemet krdver mal som ar bra utformade, och alla mal ar inte vik-
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tiga. Finansministerns intresse for uppfoljningen av 6verenskommelserna
anses ha stor effekt pd genomslaget.

Att dialogen ar ett viktigt instrument i processen patalas sarskilt starkt i1
Danmark men dven av nigra svenska myndigheter, bl.a.
Ekonomistyrningsverket. D& Tullverket arbetade med overenskommelser
upplevdes dialogerna som sérskilt viktiga for ansvaret. Dialogernas frekvens
och vem som héller i dem kan dock skifta.

I kommunerna Linkdping, Ostersund och Nacka har avtalen enligt de
intervjuade lett till en utvecklad dialog mellan bestéllare och utférare kring
verksamheten med resultatet i fokus.

Vid Forsdkringskassan i Jonképings ldn sdgs inforandet av resultatkon-
trakten ha skapat en samsyn pa resultaten och medfort 6kad 6ppenhet i
organisationen. Genom gemensamma uppfoljningar i ledningsgruppen och
jamforelser av respektive enheters resultat ger man dterkoppling till den
egna enheten och skapar ocksa tillfdllen till lirande f6r Gvriga enheter.

I bdde Danmark och England finns ménga 6verenskommelser pa Internet,
men problemet dr att det inte dr allmént ként. I Danmark ar Kultur- och
Néringsministerierna av asikten att kontrakten inte bidragit till att 6ka
politikernas inblick 1 institutionernas arbete. Dessa relationer byggs istéllet
upp genom politiska forhandlingar, lagstiftande arbete osv.

Beloningssystem dr ndgot som flera svenska organisationer diskuterar och
skulle se ett behov av. I t.ex. Vigverkets utvecklingsprojekt har det uttalats
att frigan om beloningssystem ska utredas. De intervjuade vid
Ekonomistyrningsverket uppger att det har forts diskussioner om att hitta
nagot beldnings- och sanktionssystem.

I Danmark avtalas konkreta resultatmal i1 direktorskontrakten. Dessa ligger
sedan till grund for direktorens resultatlon. Enligt Néringsministeriet ar
direktorskontrakten och darmed resultatlonen viktig for direktérerna

(10 00090 000 dkr). Bade Narings- och Kulturministeriet anser att
beddmningen av maluppfyllelsen i hog grad ar subjektiv. Hog
méluppfyllelse behdver inte alltid ge maximal utdelning.

Nér det giller ansvarigheten framhdll de intervjuade vid
Ekonomistyrningsverket att resultatkontrakten tydliggdr ansvar och
resultatuppfyllelse. Arbetsmiljoverket skiljer sig fran dvriga genom att inte
vilja stilla nagon till svars. Verket vill istillet framhélla vikten av fortroende
mellan ledningsnivaerna.

Kulturministeriet i Danmark betonar betydelsen av tillit: ”Nar kontrakter
indgas gang pa gang snyder man ikke hinanden.” I Kulturministeriet utgér
styrningsfilosofin fran att man har en decentraliserad och individualiserad
dialog- och styrningsform®. Enligt ministeransvarslagen ér det departemen-

* Kulturministeriets status pa implementering af IKR-anbefalingerne, svar til
Rigsrevisonens opfolgning pa IKR. 16. Juni 2000, www.kum.dk/vidennet/IKR
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tet som dr ansvarigt i sista hand, men eftersom man har decentraliserat vill
Kulturministeriet att det 1 praktiken ska vara institutionen sjdlv som tar an-
svar.
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3 Resultatkontrakt som metod

I en PUMA-rapport fran ar 1999° finns en presentation av vad
resultatkontrakt kan innebdra. Hir anges ocksé vissa utgdngspunkter for
utformningen av resultatkontrakt. I rapporten behandlar forfattarna
resultatkontrakt i vid mening som metod. De tar darfor upp foreteelser av
delvis olika karaktdr. Det handlar dock 1 samtliga fall om nagon form av
overenskommelse mellan tvé parter om vad den ena parten ska utfora och
vad det far kosta.

I rapporten presenteras tva huvudalternativ for resultatkontrakt. Det ena
alternativet ar juridiskt bindande resultatkontrakt som sluts mellan
avtalsparterna, och det andra dr kontrakt som inte &r juridiskt bindande. I
rapporten konstaterar forfattarna att det sillan ar lampligt med juridiskt
bindande kontrakt 1 offentliga organisationer. De forespréakar i stéllet en
relationsansats vid anvéindandet av resultatkontrakten. Det innebér bl.a. att
dialogen mellan ”parterna” star i centrum och att relationen mellan de
inblandade lyfts fram och anses vara det viktiga for vil fungerande
kontraktsldsningar.

Det ar denna kontraktsform som resultatkontrakten 1 den offentliga sektorn 1
OECD-lénderna i allménhet bygger pd. Den relationsorienterade ansatsen
kan, enligt rapportens forfattare, fungera bra forutsatt att det finns ett
upparbetat fortroende mellan parterna, att det finns en I6pande dialog samt
att resultatmaétten dr tydliga och malen realistiska. Detta dr den mest
lampliga formen for resultatkontrakt i offentliga organisationer, menar
forfattarna till rapporten.

Resultatkontrakt definieras pa foljande sitt’:

”Performance contracts can be defined as a range of management
instruments used to define responsibilities and expectations between parties
to achieve mutually agreed results.”

Resultatkontraktens utformning méste, enligt rapportens forfattare, bestaim-
mas utifran en ordentlig analys av de forutsdttningar som géller. En viktig
utgangspunkt anser man vara att de institutionella forutsattningarna paverkar
vilka typer av resultatkontrakt som dr lampliga i olika sammanhang och hur
de ska utformas. Utformningen av kontrakten eller verenskommelserna
maste dessutom baseras pa en bedémning av kostnaden och nyttan med kon-
trakten. Nyttan anses hdnga samman med att kontrakten bidrar till att skapa
en god incitamentsstruktur. Kostnaderna, som ar olika stora beroende pa

> PUMA/PAC(99)2, Performance contracting, Lessons from Performance Contracting Case
Studies, A Framework for Public Sector Performance Contracting 1999.

¢ Lidbury, C, Performance Contracting, Lessons from Performance Contracting Case
Studies, s. 7.

¥ Anders Wallin, 1992, Resultatkontrakt, Férnyelse och resultatinriktning av privat och
offentlig verksamhet.
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kontraktens utformning, anses ha att gora med bl.a. formerna for férhand-
lingarna, uppfoljningen, riskbeddmningarna och svéarigheten att fi kontrak-
ten att bli faktiskt styrande.

Inférandet av resultatkontrakt har, enligt rapporten, betraktats som en del i
storre reformprogram tillsammans med bl.a. delegering av befogenheter och
fokus pa savil insatsfaktorer och prestationer som effekter.

Anders Wallin presenterar resultatkontrakt som metod i sin bok
Resultatkontrakt — Fornyelse och resultatinriktning av privat och offentlig
verksamhet i Sverige (1992)%. Wallin menar att det Gvergripande syftet med
att anvinda resultatkontrakt som metod dr att det ska bidra till att de
onskade resultaten uppnés. Resultatkontrakt kan upprattas bade med
enskilda befattningshavare och med hela grupper, t.ex. en avdelning, ett
resultatomrade, en enhet eller en hel organisation. Metoden dr generell och
inte inriktad péd nigot speciellt omrade eller ndgon speciell verksamhet. Den
utgar frén varje verksamhets specifika situation.’

For att nd det bésta resultatet médste man, enligt Wallin, ofta arbeta i tva
dimensioner, ndmligen med bade rationalitet och motivation. Forhdllandet
mellan de bada dimensionerna beskrivs 1 formeln nedan.

Resultat = rationalitet X motivation "°

Rationalitet och motivation maste enligt detta synsétt komplettera varandra
pa ett bra sitt for att resultatet ska bli tillfredsstillande. Enligt Wallin
forbattras rationaliteten genom tillimpning av resultatkontrakt, bl.a. genom
att olika roller klargors, styrkor och svagheter specificeras, malen for
verksamheten tydliggors och konkreta atgarder tas fram.

Enligt Wallin anses motivationen bli béttre nir personalen involveras i
arbetet med att ta fram resultatkontrakten. Personalen blir insatt i
utformningen, “deltar och tar pa sig ett ansvar for att resultaten ska uppnas”.
Genom att malen tydliggors kan de anstillda sjdlva bestimma
genomforandet, vilket ocksd 6kar motivationen.

De resultatkontrakt, resultatoverenskommelser m.m. som beskrivs 1 den hér
rapporten tillhor alla den “relationsrelaterade” typen av kontrakt.

’A.a.
10 Aa.s. 149.
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4 Resultatkontrakt, overenskommelser och avtal
i olika skepnader

Anviandning i nagra statliga myndigheter

Fran 1990 till och med 1999 anvénde Tullverket verksamhetsoverenskom-
melser. Nar Tullverket omorganiserades 1999 ersattes 6verenskommelserna
med andra styrformer. Enligt en av de intervjuade vid verket fungerade det
”gamla styrsystemet” med dverenskommelser bra, men det kindes dnda
naturligt att efter sa lang tid byta system i samband med att den nya
processtyrda organisationen infordes'".

Tullverket himtade den ursprungliga idén till verksamhetséverenskommel-
serna fran en annan statlig myndighet som anvinde kontrakt i sin
verksamhet. Overenskommelserna infordes i verket successivt under tre r
med borjan 1 en av regionerna 1990. Innan dess tillimpades inte ndgon
metod for intern styrning. Med 6verenskommelserna ville man fa igdng en
dialog om vilken verksamhet som skulle bedrivas.

Vigverket har anvint Overenskommelser sedan 1995. De infordes i samband
med att styrelsen fick ett tydligare ansvar for verksamheten'>. Modellen for
overenskommelserna har arbetats fram och vidareutvecklats inom verket.
For ndrvarande genomfors ett projekt for att ytterligare utveckla verkets
lednings- och styrsystem. Genom projektet strdvar man bl.a. efter att fa en
béttre mal- och resultatstyrning, t.ex. att tydliggdra ansvaret genom att
resultatkraven blir tydligare.

Arbetsmiljéverket bildades den 1 januari 2001 genom att Yrkesinspektionen
och Arbetarskyddsstyrelsen gick samman till en myndighet. Vid
Arbetsmiljéverket tillimpas dverenskommelser. Redan tidigare anvidndes
overenskommelser vid de nu sammanslagna myndigheterna.

Ekonomistyrningsverket har tillimpat resultatkontrakt sedan verket bildades
1998. Kontrakten ger, enligt de intervjuade, dppenhet och fortydligar
ansvar. De skapar aktiv medverkan och tydliggér vad som ska
astadkommas. Resultatkontrakten mdjliggor dessutom effektivt
resursutnyttjande och knyter ithop verksamhet och budget.

" Fre omorganisationen omfattade Tullverket: Generaltullstyrelsen (chefsmyndighet),
samt regionala och lokala tullmyndigheter. Efter omorganisationen 1999 bestar myndighe-
ten av ett huvudkontor samt en regional organisation omfattande sex tullregioner. Tullver-
ket bestammer 1 6vrigt sin organisation.

12 Vigverket leds av en styrelse. Styrelsen har ansvar for myndighetens verksamhet. Gene-
raldirektoren dr under styrelsen chef for Vigverket och ansvarar for och leder den 16pande
verksamheten enligt styrelsens direktiv och riktlinjer (forordning (1997:652) med instruk-

tion for Vigverket).
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Innehall

Langsiktig planering i form av program, balanserade styrkort, planer eller
langtidskontrakt utgdr grunden for hela eller delar av resultatkontrakten.
Vanligtvis finns sedan endast en arlig verksamhetsplan som omfattar hela
myndigheten pd en dvergripande niva.

Vad innehaller 6verenskommelserna, avtalen eller kontrakten?

Tullverket Vigverket
@& Dbeskrivning av ansvarsomradet @ styrkortet for respektive enhet
& uppgift om vilka malgrupper som @ malen for de kritiska omraddena
avses @ krav pd vad som ska utforas under éret
& prognos om (&r starkare d4n mal)
verksamhetsutvecklingen, t.ex. @  uppfoljningsomraden
trafiken i regionen och @ matris for utvecklings- och
hur den kan paverkas forbattringsatgirder — handlingsplan
2 malen for verksamheten — @ budget
produktionsmal och resultatmal
& malen for administrationen —
ledning, personal, service etc.
@ 7alternativa handlingsvagar” — om
det inte blir som planerat, t.ex. om
yttre forutséttningar dndras
@ resurser (rambudget)
Arbetsmiljoverket Ekonomistyrningsverket
@ externa och interna forutséttningar @ npedbrytning av de verksgemensamma
@ nyckeltal fokuseringarna
@& prestationer (huvudsakligen utifran @ de mal och uppdrag i regleringsbrevet
verksamhetsprogrammet men dven som ror det aktuella sakomradet
en rubrik for ”ovrigt”) @ Qvriga resultatkrav, dvs. projekt och
@  fordelning av dagar och tid for varje krav som dr av verksintern karaktar och
omrade som de olika enheterna inom
@ fordelning/prioritering av sakomradet ska uppfylla
resurserna, som gors centralt for @ budget
varje omrade

Innehallet i 6verenskommelserna vid Tullverket omfattade hela
verksamheten. Mélen ddremot géllde vissa prioriterade omraden. Det fanns
dock, enligt en av de intervjuade, en tendens att vilja fa med for mycket eller
allt i kontrakten istéllet for att komplettera med andra styrmedel.
Overenskommelserna gillde ett 4r i taget. De var kopplade till budgetaret
och ingick som en del i verksamhetsplaneringsdokumentet for hela
myndigheten.

I 6verenskommelserna vid Véigverket finns utvecklings- och
forbattringsatgdrder med. Avsikten &r att lyfta fram och prioritera
kvalitetsarbetet for att forsdkra sig om att verksamheten standigt
effektiviseras. Det balanserade styrkortet, som infordes forra éret, ar
grunden for 6verenskommelsernas utformning.
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Vid Arbetsmiljoverket utgdr de prioriterade mélen 1 ett tredrigt
verksamhetsprogram grunden 1 6verenskommelserna. For vart och ett av
médlen anges avdelningens prestationer for att nd malen.

Ekonomistyrningsverkets resultatkontrakt utgors av tva delar. Den ena delen
ar gemensam for alla och innehaller verkets prioriteringar for det aktuella
budgetéret, kraven for uppfoljningen och de ekonomiska resurserna. Den
andra delen ar ett kontrakt mellan generaldirektoren och var och en av
sakomradescheferna. I kontrakten definieras prestationer (bade interna och
externa) med mal som utformats i enlighet med SMART-kriterierna'.
Prestationerna ska, enligt kontraktet, uppna viss kvalitet och utféras inom
vissa givna tids- och resursramar med tillhdrande effektiviseringskrav.
Utformningen varierar beroende pd verksamhetens karaktir.

Koppling till regleringsbreven

Kontrakten eller 6verenskommelserna kopplas ithop med regleringsbreven.
Arbetsmiljéverket tar dock inte in regleringsbrevens mal 1 sjidlva
overenskommelserna; det &r tva parallella processer. Exempelvis finns det
ett uppfoljningsdirektiv for aterrapporteringskraven i regleringsbrevet och
ett direktiv for uppfoljning av 6verenskommelserna.

Koppling till budgeten

Kopplingen till budgeten dr olika stark, &tminstone sdsom den uttrycks 1
resultatdverenskommelserna. Budgetarbetet pagar dock parallellt med att
overenskommelserna tas fram. Den ekonomiska uppfoljningen daremot ar
vanligtvis skiljd frin verksamhetsuppfoljningen. Vid Arbetsmiljéverket star
det i anslutning till varje mal vilka personella resurser som avsdtts, medan
budgeten utgor en bilaga till 6verenskommelserna vid Vigverket. 1
resultatkontrakten vid Ekonomistyrningsverket ingér budgeten for respektive
sakomrdde och enhet.

Mellan vilka nivier anviands resultatkontrakten?

Vid Tullverket upprittades 6verenskommelserna mellan generaldirektdren
och regioncheferna. Regioncheferna skulle 1 sin tur upprétta
overenskommelser med cheferna for de lokala tullmyndigheterna.
Styrningen genom dverenskommelserna byggde pa ett stort delegerat ansvar
till regionerna, som dirmed var mycket sjilvstindiga. Aven cheferna for
byrderna inom Generaltullstyrelsen hade kontrakt med generaldirektoren.

13 SMARTa mil= Specifika, Mitbara, Accepterade, Realistiska, Tidsatta
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Generaldirektoren vid Vigverket har 6verenskommelser med samtliga 20
enhetschefer, varav nio finns pa huvudkontoret och 6vriga ar chefer for re-
gioner och resultatenheter'®. Hur respektive enhet sedan styrs internt varie-
rar. Oftast bryter dock regionerna ner dverenskommelsen, men det ar upp
till regionchefen hur han eller hon vill styra sin region. Chefen f6r Region
Stockholm t.ex. har kontrakt med var och en av de tio avdelningscheferna i
regionen. Avdelningscheferna i sin tur har i olika omfattning éverenskom-
melser med medarbetare. Vissa avdelningschefer har kontrakt med samtliga
medarbetare, medan andra endast har kontrakt med projektledare.

Det finns dven 6verenskommelser med grupper med flera personer.
Exempelvis triaffar ekonomichefen vid huvudkontoret 6verenskommelser
med olika grupper anstéllda (35 personer indelade 1 8 grupper). Dessa
Overenskommelser omfattar ett balanserat styrkort och en budget.

Generaldirektoren vid Arbetsmiljéverket sluter overenskommelser med varje
avdelningschef"”. Dirutéver 4r Gverenskommelserna frivilliga. Vid
Ekonomistyrningsverket ddremot dr resultatkontrakten mellan alla
organisatoriska nivier obligatoriska. Generaldirektoren tecknar kontrakt
med sakomradescheferna och med stabsfunktionerna. Sakomrédescheferna
ska skriva motsvarande kontrakt med sina respektive enhetschefer.
Enhetschefer kan ocksa 1 sin tur traffa skriftliga individuella
overenskommelser med enskilda medarbetare.

Processen

Vid Vigverket har bade generaldirektdren och styrelsen en aktiv roll vid
utformningen av dverenskommelserna. Styrelsen fattar beslut om ett
styrkort for hela Véigverket. Vid en intervju framholls sdrskilt styrelsens
aktiva roll som en styrka och framgangsfaktor som ger tyngd och prioritet &t
overenskommelserna. Styrelsens roll ansags dock kunna stirkas ytterligare i
uppfoljningen av kontrakten.

Aven vid Ekonomistyrningsverket ir generaldirektdren mycket involverad i
processen. I framtagandet av Tullverkets 6verenskommelser var
generaldirektorens roll central, vilket framholls som en forklaring till att
styrningen med dverenskommelser fungerade bra.

' Organisationen bestar av 20 enheter:

- Huvudkontoret med 5 utvecklingsenheter som ansvarar for kdrnverksamheten, 3 stabs-
enheter (personal, ekonomi m.m.) och en stor kompetens- och utvecklingsenhet som
jobbar pé uppdrag av 6vriga enheter

- 7 regioner spridda &ver landet (dven dessa bendmns enheter internt)

- 4 resultatenheter, t.ex. produktion med ca 3 000 anstdllda (hélften av antalet anstdllda
vid VV). Resultatenheterna jobbar pé bestéillning under konkurrensutséttning, t.ex. fran
Skanska och andra entreprendrer, och styrs saledes annorlunda.

" Det finns fem avdelningar vid Arbetsmiljoverket. Den storsta avdelningen, avdelningen
for arbetsmiljoinspektion, har 500 medarbetare och den minsta har 10 medarbetare.
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Medarbetarnas respektive verksamhetens delaktighet

Sakomrddescheferna vid Ekonomistyrningsverket har som ett sdrskilt mal i
sina kontrakt att medarbetarna ska vara delaktiga. Vigverket har en modell
som innebdr att den arbetsgrupp som praktiskt arbetar med kontrakten (di-
rektiv, uppf6ljning, analys etc.) utgors av personer bade frdn ekonomienhe-
ten och fran ovriga verksamheten. Vid Arbetsmiljéverket ar det en sirskild
enhet som samordnar enheternas arbete med de arliga 6verenskommelserna.
Tullverket involverade inte s& manga enskilda medarbetare men vl stora
delar av verksamheten genom att dverenskommelserna togs fram i dialog
med regionerna.

De enskilda myndigheterna

Tullverkets process inleddes genom att planeringsdirektiv utifrdn
budgetpropositionen och vad som kommit fram vid halvarsuppfdljningen
togs fram av huvudkontoret (Generaltullstyrelsen). Direktiven diskuterades
med regioncheferna och skickades dérefter ut till regionerna. Med
utgangspunkt fran direktiven presenterade regionerna forslag till
overenskommelser som regioncheferna sedan tillsammans diskuterade i
generella termer. Dérefter foljde enskilda moten mellan generaldirektoren
och respektive regionchef da den enskilda 6verenskommelsen diskuterades.
Nar regleringsbrevet var klart undertecknades 6verenskommelserna.

Framtagandet av 6verenskommelserna vid Vigverket ar involverat 1
verksamhetsplaneringen. Generaldirektoren lamnar forslag till mal och
budget for respektive enhet. Forslagen utgér frdn kraven i regleringsbrevet
och fjoldrets resultat vid enheten. Enheterna bearbetar och bereder forslagen
infor dialogen med generaldirektdren. Overenskommelsen skrivs under nir
regleringsbrevet har kommit.

Vid Arbetsmiljéverket finns ett tredrigt verksamhetsprogram som tas fram
genom en omfattande process ddr i princip alla anstillda involveras.
Processen leder fram till mal som verksamheten ska prioritera de kommande
tre &ren. De prioriterade malen ligger till grund for de arliga
overenskommelserna, som generaldirektoren sluter med respektive
avdelningschef. Avdelningarna ldmnar forslag till 6verenskommelser.
Forslagen bearbetas direfter av avdelningen for verksamhetsutveckling och
samordning, som vid behov lyfter fragor till ledningsgruppen.
Overenskommelserna tillsammans med budgeten ska vara klara i mitten av
december, varefter de undertecknas.

Aven vid Ekonomistyrningsverket tas kontrakten fram i
verksamhetsplaneringsprocessen. Prioriterade omraden samt planerings- och
budgetanvisningar ligger till grund for respektive sakomrades planering av
sin verksamhet och forslag till resultatkontrakt. Parallellt med arbetet med
sakomradets resultatkontrakt tecknas kontrakt med enhetschefer, experter,
funktionsansvariga och i forekommande fall med enskilda medarbetare.
Resultatkontrakten skrivs under i mitten av december.
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Uppfoljningen

Av intervjuerna har framgétt att uppfoljningen av kontrakten behdver
utvecklas. Detta géller oavsett hur uppfoljningen gar till idag. En
forutsittning for inforandet av 6verenskommelserna vid Tullverket var bl.a.
att det redan vid tidpunkten for inférandet fanns ett bra fungerande

uppfoljningssystem.

Uppfoljning

Hur?

Hur ofta?

Tullverket

@ Skriftliga rapporter fran regionerna
Krav pa uppfoljning inom
regionerna eller motsvarande
Besok av generaldirektoren
Kvalitetsuppfoljningar

Tva ganger per ar
Varje méanad

Vigverket

@ Sirskilda direktiv om uppfoljning
Prognosmoten
Dialogméten
Skriftliga rapporter frn regionerna
Analys av resultatet till styrelsen
och generaldirektoren
Arliga uppfoljningar

Varje méanad
Varje tertial
Varje tertial
Varje tertial

Arbetsmiljoverket

@ Uppf6ljning av
verksamhetsprogrammet
Analys av resultatet till
generaldirektoren
Tva parallella uppf6ljningar:
Utifran regleringsbrev
Utifrdn dverenskommelser

Vart tredje ar

Arligen senast 1 februari

Ekonomistyrningsverket

& Uppfoljningar bade samlat med
generaldirektdren och en controller
och 1 individuella mdten med
direktorerna

Varje tertial

Tullverket 161jde upp kontrakten tvd gdnger per ar. Regionerna ldmnade da
in en skriftlig rapport som tillsammans med sérskilda kvalitetsundersok-
ningar av tullarbetet 1ag till grund {or regelbundna besok av generaldirekto-
ren, budgetchefen samt nagra byrdchefer. En viktig forutsittning for upp-
foljningen och for regionernas rapporter var, enligt de intervjuade, att det
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fanns (och én idag finns) ett vl utbyggt uppfoljningssystem. Parallellt med
uppfoljningarna gjordes arligen sdrskilda kvalitetsuppfoljningar som kom-
plement till resultaten i forhéllande till 6verenskommelserna.

For uppfoljningarna vid Véigverket finns sdrskilda direktiv som tas fram pa
liknande sétt som planeringsdirektiven. Vid verkets region i Stockholm
genomfors prognosméten varje manad mellan chefen for
planeringsavdelningen och varje avdelningschef. Dé diskuteras bl.a.
eventuella avvikelser frdn 6verenskommelserna. Tyngdpunkten hamnar
framfor allt pa de finansiella fragorna, men dven verksamhetsfragor tas upp.

Varje tertial har regionchefen i Stockholm dialogméte med respektive
avdelningschef. Dessa fokuserar mer pa organisationsfragor, forutsittningar
for verksamheten och maluppfyllelse. Budgetfragor av storre eller
overgripande natur kan ocksa diskuteras. Dialogmétena utgér fran
overenskommelsen och eventuella avvikelser frin denna och dokumenteras 1
form av ett beslut.

Varje tertial far huvudkontoret rapporter fran alla enheter om hur resultaten
forhaller sig till bade styrkort och 6verenskommelser. Analysen av
resultaten sammanstélls 1 en rapport till styrelsen och generaldirektoren.
Rapporten avser hela Vigverket och kan leda till nya beslut om
verksamheten. Dérutdver finns arliga uppfoljningar. Mellan de olika
regionerna gors jamforelser bl.a. utifrdn maluppfyllelsen. Ekonomin {6ljs
upp varje manad nér utfall och prognoser rapporteras.

Vid Arbetsmiljoverket genomfors uppfoljningen av verksamheten (senast
den 1 februari) pé tva parallella plan — dels utifrdn regleringsbreven, dels
utifrdn dverenskommelserna. Uppfoljning av verksamhetsprogrammet gors
vart tredje ar. Resultatet av uppfoljningen sammanstélls och rapporteras till
generaldirektdren. De tredriga mélen lyfts fram som viktiga i
resultatanalysen. Resultatet utgér underlag vid uppfoljningssamtalen.

Vid Ekonomistyrningsverket gors tertialuppfoljningar badde samlat med
generaldirektoren och en controller och i1 individuella méten med
sakomradescheferna. Sakomradescheferna gor uppskattningar av
méaluppfyllelsen och en prognos for resten av dret. Aven controllern tar fram
underlag. Uppfoljningsresultaten ska spridas i linjen.
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Erfarenheterna

Dialogen &r ett viktigt instrument 1 processen, vilket pétalas bl.a. av
Ekonomistyrningsverket. D& Tullverket hade 6verenskommelser uppfattades
dialogerna som sdrskilt viktiga for ansvarigheten. Dialogernas frekvens och
vem som haller i dem skiftar dock mellan myndigheterna.

Vilka erfarenheter har myndigheterna av inforandet av resultat-

kontrakt?
Bra Men...
@ gor att ansvaret blir tydligt @ det finns en tendens att blanda
in Ovrig styrning, exempelvis
@ utgor bra diskussionsunderlag detaljstyrning
for ledningsgruppen
@ det finns ett bristande
@ visar att uppfljning, sérskilt engagemang fran ledning vad
dialog, dr viktig for géller uppfoljning
ansvarigheten

@  det finns problem med
@ medfor fler helhetsdiskussioner uppfoljningen
1 ledningsgruppen
@  det innebir mycket

@ r ett bra sitt att prioritera och resursstyrning
styra verksamheten
@ kontrakten diskuteras for lite
@  ger ordning och reda.
@  processen dr tidskrivande och

inte tillrackligt flexibel.

Beloningssystem ar nagot som flera diskuterar och skulle se ett behov av. I
t.ex. Vdgverkets utvecklingsprojekt dr det uttalat att frigan om beloningssy-
stem ska utredas. Man tittar bl.a. p4 motsvarigheter i andra ldnder (diribland
Danmark). Enligt de intervjuade vid Ekonomistyrningsverket har det forts
diskussioner om att hitta ndgot belonings- och sanktionssystem.

Vid en intervju vid nuvarande Tullverket framfordes att myndigheten inte
har forlorat nagot genom att 6verenskommelserna har tagits bort, eftersom
de har ersatts av verksamhetsplaner som till viss del tas fram i dialog mellan
processigare och processutforare i regionerna. Overenskommelserna
uppfattades dndd av manga som planeringsdirektiv.

En annan uppfattning var att dverenskommelserna fungerade bra. De var ett
bra verktyg for den inre effektiviteten. Ansvaret blev valdigt tydligt 1 och
med att det fanns skriftligt nedtecknat vad som géllde och vilka resultat som
skulle uppnés. Vidare var dialogen chefer emellan — inom hela styrkedjan —
vid upprittandet av overenskommelserna liksom vid uppfoljningen, viktig
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for ansvarstagandet. Generaldirektdrens roll var central; det hade, enligt de
intervjuade, inte fungerat lika bra om inte han hade varit delaktig och enga-
gerad. Vid Tullverket fordes aldrig ndgon diskussion om beldningssystem.

Inom Vigverket har det framforts forslag om att verenskommelserna kan
utvecklas mot mer renodlad mal- och resultatstyrning. Idag finns en tendens
att blanda in 6vrig styrning, t.ex. detaljstyrning. Enligt de intervjuade har
ansvaret blivit tydligare genom &ren; t.ex. 4r namnteckningen pé
overenskommelsen viktig for kinslan av ansvar. Nér det giller ansvarfragan
anser man att det 1 vissa fall dr svért for en chef att pdverka maluppfyllelsen
— de &r ofta mycket beroende av andra aktorers insatser. Om maélen inte
uppfylls far den ansvariga chefen kommentera avvikelsen och ta ansvar for
den. Det dr sedan upp till den 6verordnade chefen att bedoma vilken
konsekvens avvikelsen far.

Arbetsmiljéverket vill ha ett mjukare och inte s& bindande dokument. De
intervjuade anser att det inte fungerar med “’slaviska” kontrakt. Ndgon
enskild bor inte stéllas till svars, eftersom saker utanfér den personens
kontroll kan pdverka resultatet. Vid verket ses istdllet 6verenskommelsen
som ett sétt att skapa ordning och reda samt som ett medel for styrning,
prioritering och uppf6ljning. Genom 6verenskommelserna lyfts betydelsen
av fortroende mellan ledningsnivderna fram. Darfor vill man heller inte
koppla resultatet till sanktioner eller beloningar. Resultatet kan dock
kopplas till 16nediskussionen som en del av beddmningen. Alla
overenskommelser vid Arbetsmiljéverket undertecknas av generaldirektoren
och en direktor.

Vid Ekonomistyrningsverket har, enligt de intervjuade, kontrakten diskute-
rats for lite 1 verksamheten. Darfor har det inforts ett nytt mal 1 sakomrades-
chefernas kontrakt som innebdr att alla medarbetare ska involveras i proces-
sen — detta for att forankra kontrakten och skapa en diskussion om hur olika
problem ska 16sas. Det finns ocksd en ambition att gora processen mer flex-
ibel. Det anses vara viktigt att bygga in flexibilitet sa att det finns beredskap
for nya uppdrag. De gemensamma delarna av kontrakten kan, enligt de in-
tervjuade, utformas sa att de blir mer operativa. Darutover diskuterar man
hur mélen ska utformas sa att de blir mer stringenta och léttare att folja upp
och tolka. Resultatkontrakten vid Ekonomistyrningsverket anses, enligt de
intervjuade, ha en bra styrande effekt.
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Anvandning i nagra primarkommuner

I de tre kommunerna, Linképing, Ostersund och Nacka, finns en koppling
mellan inférandet av 6verenskommelserna och 6vergéngen till det bestillar-
och utforarsystem som inférdes under 1990-talet. Kommunerna borjade vid
den tidpunkten konkurrensutsitta egna verksamheter, bl.a. genom att dven ta
in externa entreprenorer. Samtidigt borjade man anvédnda avtalsformer
gentemot interna utforare. Inom de tre kommunerna finns dessutom
bestdllar- och utforarsystem for interna stodfunktioner och tjanster. Vid
intervjuerna har det inte varit mdjligt att bortse fran kopplingen till bestéllar-
och utférarmodellen, och det har kommit fram manga synpunkter som har
att géra med hur modellen fungerar i praktiken. For de intervjuade var ocksé
bestdllar- och utforarsystemet och konkurrensutséttningen 1 fokus vid
intervjuerna. Kontraktshanteringen sdgs mer som ett nédvandigt redskap for
att genomfora systemet.

Kommunerna hade likartade syften med fordndringarna. De ville

utveckla politikerrollen

effektivisera verksamheten

fortydliga ansvar och roller

oka frihetsgraderna for utforarna att bestimma hur verksamheterna ska
skotas.

CACNCEC)

Forebilder har kommunerna sokt framfor allt hos andra kommuner som
infort bestéllar- och utforarsystem.

Kontrakt eller avtal skrivs inom de tre kommunerna mellan bestillaren som
ar nimndkontoret och utféraren som kan vara ett resultatomrade eller en
enhet och omfattar all verksamhet. Kontrakten &r inte juridiskt bindande
men behandlas som om de vore det betrdffande krav pé aterbetalning m.m.

Linkdping och Ostersund inforde avtalsmodellen ar 1992 och kommunerna
sluter nu avtal med utforare pa ett likartat sitt oavsett om de dr externa eller
interna. Ostersund anvinder kortare avtalstider for interna avtal. Med
avtalen onskar man utveckla malstyrningen och anpassa den till
decentraliseringar som genomforts. Avtalsformen ansags passa bestéllar-
och utforarsystemet och blev nédvindig genom inforandet av
konkurrensutséttning.

Malet for inférandet av bestéllar- och utforarsystemet i Linkoping var att
effektiviteten skulle 6ka. Malet for konkurrensutséttningen var att 6ka
valfriheten samt skapa béttre ekonomi och utvecklingsklimat inom den
kommunala verksamheten.

Nacka anvinder sedan &r 1997 en modell med resultatkontrakt inom vissa

ndmnder. Kontrakten syftar till att tydliggora styrningen och uppf6ljningen
och anvénds enbart for interna utférare. Kommunen ville pa sa sétt renodla
ansvaret mellan nivaerna. Resultatkontrakten ska hjélpa till att 4stadkomma
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en tydligare styrning och uppfoljning av verksamheter. Férutom kopplingen
till inférandet av bestillar- och utférarorganisationen fanns ocksa andra mo-
tiv for inférandet av resultatkontrakt. Man menade t.ex. att fordndringarna 1
samhdllet stéller krav pa 6kad insyn och information samt fokus pa kvali-
tetsfragor.

Innehallet

I Ostersund och Linkdping ir avtalen ganska kortfattade och behandlar
formalia, omfattning och pris. De hédnvisar till underlagsmaterialet som
utgdrs av specifikationerna dir kraven for upphandlingen beskrivs.
Kravspecificeringen har 1 bAda kommunerna blivit alltmer detaljerade.
Baserat pa erfarenheterna av tillimpningen utvecklas avtalen fortlopande.
Kontrakten 1 Nacka ar utformade som vanliga avtal efter en given mall
och alla verksamhetsomraden hanteras pa samma stt.

Vad innehaller 6verenskommelserna, avtalen eller kontrakten?

Linképing och Ostersund Nacka
Avtalen dr ganska kortfattade och Kontrakten ar utformade som vanliga avtal
behandlar efter en given mall som redovisar

mal och direktiv

en beskrivning av verksamheten
utvecklingstendenser

vad som ska utrdttas under aret
uppfoljning och utvirdering
reglering av kontraktsavvikelser
finansiering.

& formalia
@& omfattning

& pris.

De hénvisar till underlagsmaterialet, dvs.
specifikationerna dir kraven for
upphandlingen beskrivs.

RrRERAR@M@

Hur anvinds avtalen och under vilken tidsperiod?

Linképing Ostersund Nacka

Interna och externa || De flesta interna avtal Kontrakten, som enbart anvéinds internt, ar
upphandlingar ar ettariga, medan de huvudsakligen ettariga och omfattar hela
hanteras pa samma || flesta externa l6per pd || verksamheten. Samma hantering

sitt, vilket lett till tre till fyra ar. Man forekommer inom alla

langre avtal pa tre funderar pa att forlanga || verksamhetsomraden.

till fem ar. de interna avtalen.

Linkoping hanterar interna och externa upphandlingar pd samma sitt.
Avtalen 16per pa tre till fem ar. En skillnad &r att de for privata ar juridiskt
bindande, medan de internt mera dr “moraliska”. I praktiken &r man dock
noga med att behandla alla utforare pa samma sitt. Forhandlingar och avtal
har, enligt de intervjuade, medfort att bestillaren har fatt mer att séga till
om. I Ostersund ir de flesta interna avtal ettdriga, medan de externa oftast
16per pa tre till fyra &r. Man overvager dock att forldnga de interna avtalen.
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I Nacka dr avtalen huvudsakligen ettiriga, men det forekommer 1 allt storre
utstrackning avtal som stracker sig 6ver tva eller tre ar.

Processen

I de tre kommunerna finns en strdvan att knyta ithop kontraktsmodellen med
budgethanteringen, verksamhetsplaneringen och den ekonomiska
uppfoljningen. Malen for verksamheterna utformas pa grundval av politiska
diskussioner i fullméktige och i nimnderna. Dessa utgar frén tidigare mal
och de erfarenheter som kommit fram genom uppfdljningar och
utvdrderingar samt fran resultatdialogerna med utforaren.

Linkdping gor bestéllningarna mot bakgrund av vérderingar och kontakter
av olika slag med medborgare, brukare och intresseorganisationer. Man tar
ocksa tillvara utférarnas kompetens och erfarenheter. I fullmiktige och dess
olika utskott diskuteras méil for verksamheterna med den aktuella nimnden.
Tillsammans utvecklar man de mal som ligger till grund for
kravspecifikationerna. Malformuleringarna hinger ithop med planer och
program som faststélls av fullmiktige. Varje ar gér nimnderna en
konkurrensutséttningsplan.

I Ostersund startar processen vid arsskiftet, d4 hela budgetprocessen
diskuteras pé ett Gvergripande politiskt plan. Processen pagér sedan hela
aret. Malet dr att avtalen ska kunna tecknas fore arsskiftet. I praktiken blir
manga avtal fardiga langt senare.

Framtagandet av kontrakten i Nacka bygger mer pa en dialog mellan
bestdllaren och utdvaren én en ren forhandling. Processen startar med att
nidmndkontoret utarbetar ett internt forfragningsunderlag. Resultatenheterna
utarbetar sedan en intern offert. Fran att tidigare endast ha preciserat malen
och direfter overlatit till nimndkontoret att formulera kontrakten formulerar
nu ndmndkontoret bestidllningsdirektiven, som dérefter faststills av
politikerna. Genom detta forfaringssitt knyts, enligt de intervjuade, den
ekonomiska styrningen och verksamhetsambitionerna ihop.

Uppfoljningen

I kommunerna finns det ett stort intresse fran bade bestéllare och utforare av
att de uppfoljningssystem som tillimpas inom olika verksamheter utvecklas

ytterligare. Flera av de intervjuade anser att systemet for att fungera behover
skickliga bestéllare som i dialog med utforaren kan f6lja upp och stilla krav

pa verksamheten.

I avtalen regleras dven atgidrder som t.ex. kan gilla aterbetalningar, om
uppgifter inte genomforts eller genomforts med bristande kvalitet.

Om det uppstar tvister dr strdvan att dessa ska 16sas 1 dialog direkt mellan
bestillare och utforare. Om det inte fungerar gdr kommunstyrelsen in och
avgor tvisten.
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Uppfoljning

Hur? Hur ofta?

Linkoping

@ Nitverk Tva génger per ar: rapporter
Sarskilda verksamhetsrad frén radstugor och platsbesok
Strukturerade platsbesok
Enkater

Ostersund

@ Uppfoljning och utvirdering enligt Uppf6ljning 1 skolan 1 april
avtalen och augusti och vid bokslut

Inom omsorgen: uppfoljning av
olika kvalitetsdimensioner

Nacka

@ Resultatdialoger med utgdngspunkt Tre uppfoljningar per ar
fran kontrakten Ekonomisk uppfoljning
Mitning av kundernas och manadsvis

medborgarnas attityder till service

Erfarenheterna
Enligt de intervjuade har ansvarsforhallanden, krav och villkor fortydligats

genom kontrakten, vilket anses vara en stor fordel. Men det anses ocksé vara
viktigt att administrationen kring kontrakten dr effektiv.
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Vilka erfarenheter har kommunerna av inforandet av
resultatkontrakt?

Bra Men...
@ krav och villkor har fortydligats € langa avtal forsvarar omplanering

@ politikerrollen har forindrats och € alltfor stor tonvikt liggs pa
riktas mer mot medborgare och ekonomiska faktorer pa
brukare av kommunens tjénster bekostnad av

verksamhetsdiskussioner.

@ dialogen har utvecklats med
resultatet 1 fokus

@ frihetsgraden for utforare har
okat

@ problem gér littare att atgirda
@ kostnadssidan har blivit tydligare

@ har medfort viss effektivisering.

Ambitionen hos kommunerna har varit att ge sé bra och effektiv service som
mojligt. Politikerrollen anses ha fordndrats och riktas i storre utstrackning
gentemot medborgare och brukare av kommunens tjinster. Kontraktsformen
staller krav pa 6kade och mer konkreta dialoger mellan bestéllare och
utforare kring verksamheten och dess utveckling. Systemforidndringarna har,
enligt de intervjuade, 6kat utforarnas frihetsgrader samtidigt som
medvetandet kring verksamhetens kostnader och kvalitet dkat.

Resultatkontrakten anses ha lett till en utvecklad dialog kring verksamheten
med resultatet 1 fokus. Man anser att ansvarsfragor har blivit tydligare och
att problem gar littare att atgérda. Kostnadssidan har ocksa blivit tydligare,
och kontrakten anses ha lett till en viss effektivisering. Utforarna har
tvingats ha kontroll 6ver sin ekonomi, bl.a. for att kunna ta ansvar for
atgirder om nagot negativt hander. Langa avtalstider har dock gjort
systemet svérare att kombinera med dvriga planeringssystem och anses
diarmed forsvara omplanering.

Enligt flera av de intervjuade har det ibland varit alltfor stort fokus pa
ekonomiska faktorer pa bekostnad av verksamhetsdiskussioner.
Resultatkontrakten verkar inte ha paverkat medborgarnas inblick i eller
relation till verksamheterna. Daremot har den konkurrensutséttning som
genomforts inom kommunerna uppmarksammats medialt inom
kommunerna.
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Anvandning vid en forsakringskassa

Vid Forsikringskassan i Jonkopings lin'® infordes resultatkontrakt mellan
direktoren och enhetscheferna 1999. Initiativet till kontrakten togs av
direktoren, och syftet var att fa en tydligare ansvarsfordelning i
organisationen.

Kontrakten dr uppdelade i tva delar — dels ett anstillningskontrakt, dels en
Ooverenskommelse om uppdrag. Anstillningskontrakten &r flerariga, medan
Overenskommelserna om uppdrag I6per pa ett ar i taget. Kontrakten
upprittas mellan direktoren och samtliga chefer.

Inriktningen av resultatkontrakten eller uppdraget bygger pa att de olika
enheterna gemensamt ska klara de mal som faststéllts av styrelsen 1
verksamhetsplanen. Dessa mél dr i sin tur kopplade till
(Riksforsakringsverkets) regleringsbrev. I uppdragen ingdr dven mél med
kopplingar till klimatundersokningar, utveckling av sjdlvplanerande
grupper, samverkansformer och information. Uppdragen omfattar endast de
strategiskt sett viktigaste delarna av verksamheten och ger dirfor inte en
helhetsbild. Uppdragen innehéller inte ndgon budget, eftersom ansvaret for
huvuddelen av budgeten &r centraliserad till ledningsgruppen.

Resultatkontrakten mellan direktoren och enhetscheferna har, enligt de
intervjuade, utvecklats under aren. Inledningsvis tog direktoren fram forslag
till uppdrag for samtliga chefer, vilket bidrog till likriktning. Idag tar
respektive enhetschef fram ett eget forslag till 6verenskommelse. Forslaget
diskuteras med direktoren och undertecknas darefter. Enligt kontrakten ska
direktoren halla tre planeringssamtal per ar med respektive chef. Vid dessa
tillfillen ska chefen i forekommande fall redovisa orsakerna till att vissa mal
inte natts. Hittills har uppfoljningar genomforts tva ganger arligen.

Ledningsgruppen ska pa forsok gemensamt f6lja upp malen for respektive
verksamhetsomrade. Varje chef redogér for hur enheten lyckats eller
misslyckats nd malen. Syftet &r att enheterna i storre utstrackning én tidigare
ska ldra av varandra. Vanligtvis sprids kontrakten inte vidare frin
chefsnivan. Daremot utgdr de i vissa fall underlag for kontrakt mellan chef
och sjdlvplanerande grupper.

Ansvarsfragan kan, enligt de intervjuade, ibland vara besvarlig, eftersom det
kan vara svart att sirskilja olika verksamheter. Ett problem éar att det nuva-
rande datasystemet for redovisning av resultat har problem med efterslép-

1 Forsakringskassan i Jonkopings 1in omorganiserades under 1997. Syftet med forandring-
en var att kunna ge kunderna béttre service och mota 6kade krav pa besparingar, men ocksa
att oka effektiviteten och flexibiliteten. Den nybildade organisationen har forutom direkto-
ren 10 chefer mot tidigare 39. Cheferna har i den nya organisationen ett mer lansévergri-
pande ansvar &n tidigare. Den nya organisationen innebdr ocksé en tydligare uppdelning
mellan generell kompetens (kundtjinster), specialister (resurscentrum) och experter (forsak-
ringsenhet). De sjdlvplanerande grupperna (100 stycken) har fatt storre ansvar. En enhet for
utveckling och stdd som svarar for administration, stod och radgivning ingar ocksa i orga-
nisationen.
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ningar, vilket forsvarar uppfoljningen. Graden av maluppfyllelse ingdr som
en del 1 kriterierna for l16neséttningen for cheferna.

Inférandet av resultatkontrakten har, enligt de intervjuade, skapat samsyn
kring resultaten och medfort 6kad Gppenhet. Gemensam uppf6ljning i
ledningsgruppen och jaimforelser av respektive enheters resultat ger inte
bara aterkoppling till den egna enheten utan utgor dven ett tillfille till
larande for ovriga enheter. Forsikringskassans styrelse tar inte del i
processen eller utformningen av resultatkontrakten.

Sjilvplanerande grupper

Vid forsdkringskassans resurscentrum 1 Nissjo och Trands infordes ar 2000
overenskommelser mellan enhetschefen och de sjdlvplanerande grupperna.
Initiativet togs av enhetschefen, och syftet med dverenskommelserna var att
tydliggdra gruppernas uppdrag och mél. Overenskommelserna innehéller

@ strategiska (specificerade) mal for gruppens verksamhet
@ gruppens egna mél
@& arbetsordning (i vissa fall).

Forutom dverenskommelserna finns det handlingsplaner for exempelvis
kundbemétande.

Overenskommelserna bygger pa att medlemmarna i de sjilvplanerande
grupperna gemensamt ska klara de mal som styrelsen faststillt 1
verksamhetsplanen. Det finns dven viss koppling mellan innehallet i de
sjdlvplanerande gruppernas uppdragsdverenskommelser och innehéllet i
enhetschefens 6verenskommelse med direktdren. Samtliga medlemmar i
gruppen skriver under 6verenskommelsen.

Vid resurscentrumet genomfors uppfoljningen av malen méinads- eller
kvartalsvis. Ansvarsfragan kan ibland vara svér, eftersom
overenskommelserna slutits med hela grupper.

Overenskommelserna har lett till fortydligande av uppdraget vid
resurscentrumet i Ndssjo och Trands. Nésta steg dr, enligt enhetschefen,
enskilda uppdrag, men forst maste det nuvarande systemet med en
Overenskommelse per grupp sitta sig.
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5 Andra lander

Danmark

Inférandet av resultatkontrakt i den danska statsforvaltningen har
genomforts successivt och har inte inneburit en stor reform. Kontrakten
infors pa frivillig basis. Med aren har konceptet blivit mer flexibelt. I bérjan
fick styrelserna budgetgaranti och Finansministeriet deltog i
forhandlingarna. Dérefter har Finansministeriets roll begrénsats till att
omfatta endast systemansvaret. Ekonomistyrelsen, Danmarks motsvarighet
till Ekonomistyrningsverket, agerar radgivare i kontraktsstyrningsfragor.
Det tviargdende samarbetet mellan institutioner och enheter inom
institutioner har okat, och det anses darfor viktigt att kontrakten utformas pé
ett sddant sitt att de understoder samarbetet.

Syftet med att anvinda resultatkontrakt 4r enligt Finansministeriet'” att
oka insynen i institutionens verksamhet

oka effektiviteten

Oka kvaliteten pa levererade tjanster

forbdttra dialogen mellan departementet och institutionen

® @ @ @ @

forbattra dialogen med malgruppen.

Dessutom anser man att kontraktsstyrning ofta sitter igang en process som
vidareutvecklar den interna styrningen.

Kontraktsstyrningen bestéar av tva delar: resultatkontrakt och
direktorskontrakt. Till detta kommer interna kontrakt och resultatlon.
Uppf6ljningen genomfors via arsredovisningen.

Enligt Ekonomistyrelsen har de flesta syften med inférandet av kontrakten
infriats. Sérskilt framhévs insynen 1 institutionerna och dialogen mellan
departementet och institutionen. Detta betonas ocksi 1 intervjuerna med
Narings- och Kulturministeriet.

Fordelen med direktorskontrakten anses vara att resultatkraven tydliggors,
samtidigt som kopplingen till resultatlon innebér att det klart och tydligt
framgér vilka kriterier som belonas. Man anser sig hirmed skapa en béttre
koppling mellan mal och strategi samt personal- och 16nepolitik.

Ar 2000 hade fler 4n 117 styrelser och institutioner resultatkontrakt och 48
hade direktorskontrakt till vilka resultatlon dr kopplad.

' Finansministeriet, Kontraktstyrning i staten, november 2000.
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Organisationsstrukturen

Departement
Resultatkontrakt
Institution l
Direktor Direktorskontrakt
Vice direktdr/avdelningschef l
Interna kontrakt
Linjechef m.fl. l
Medarbetare Interna resulatloneavtal
Arsredovisning

Figuren visar kontraktsstyrningskedjan i Danmark
Resultatkontrakt

Resultatkontrakt pa institutionsniva har ett lingre tidsperspektiv dn dvriga
kontraktsformer, vanligtvis fyra &r. Manga kontrakt ar rullande, dvs.
kontrakten avser ett langre perspektiv men malen justeras arligen. Denna
form anses gynna flexibiliteten. Vanligtvis rymmer kontrakten de strategiskt
viktigaste delarna av verksamheten. Ambitionsnivan beslutas i dialog
mellan parterna. Kontrakten &r inte juridiskt bindande utan ses som ett
administrativt ledningsinstrument dar ministern och departementet i sin
styrning fokuserar pa nigra fi men centrala resultatkrav. Det dr de enskilda
departementen som beslutar om anvindandet av resultatkontrakt. Det finns
inga krav pa hur resultatkontrakten ska utformas. De flesta kontrakten
innehaller dock alla eller flera av f6ljande huvudpunkter:

@ ministerns forord @ initiativomraden” for

) o kontraktsperioden
@ presentation av institutionen

L . @ budget och ekonomi
@ institutionens mél eller strategi och

de viktigaste strategiska méilen for @ 16n och personal

kontraktsperioden _
& kontraktens kompetens- och

@ mal och resultatkrav for ansvarsfordelning.
kontraktsperioden

@ Kkontraktsperiod, dterrapportering
och mojlighet till omférhandling
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Ekonomistyrelsen rekommenderar dock att kontrakten innehéller ett antal
mal som ticker de strategiskt sett mest vdsentliga delarna av verksamheten.
Antalet mél vixlar med verksamhetens komplexitet.

Resultatkontrakten undertecknas foretrddesvis av ministern eller
departementschefen och institutionschefen.

Direktorskontrakt

Direktorskontrakt inférdes 1 mitten av 1990-talet. Denna kontraktsform
anvinds vid individuella kontrakt mellan departementschefen och
direktoren. I likhet med resultatkontrakten &r de inte juridiskt bindande utan
ar ett styrinstrument for ledningen. Kontrakten innehéller en prioriterad del
av institutionens resultatkontrakt samt ovriga, av ledningen gjorda,
prioriteringar.

Direktorskontrakten har ett kortare perspektiv én resultatkontrakten och
16per pa ett ar i taget. I kontrakten avtalas konkreta resultatmal som ligger
till grund for direktdrens resultatlon. Sedan 1997 har det blivit léttare att
koppla samman resultat och 16n, di reglerna fordndrats i samband med
inforandet av ett nytt Ionesystem. Mojligheterna har forstéirkts ytterligare
genom ett avtal om lokal- och chefslon fran 1999. Tidigare maste man
pavisa gjorda effektiviseringsvinster for att kunna koppla resultatet till
16nen.

Resultatlonens storlek berdknas i tva steg

1. Ett berdknat belopp, som utgar i forhallande till maluppfyllelsen.
Maximalt kan denna del utgdra 15 procent av grundlonen inkl. tilldgg.

2. Dadrutover kan departementschefen, nir omsténdigheterna talar for detta,
hdja resultatlonetillagget till det dubbla, dock maximalt 25 procent av
grundl6nen inkl. tilldgg.

Niringsministeriet och Kulturministeriet

Vid Nirings- och Kulturministerierna infordes resultatkontrakt pa forsok
1992. Syftet var framst att {3 till stdnd en béttre och mer systematisk dialog
mellan departement och institutioner, men ocksé att fa battre insyn 1
institutionernas arbete. Konceptet har utvecklats successivt och har de
senaste fyra fem dren fatt en mer allmén utbredning. Vid Naringsministeriet
har idag alla sex institutionerna kontrakt. Departementschefens eget
engagemang anses i1 hog grad ha varit drivande for utvecklingen av
innehdllet 1 kontrakten liksom for spridningen.

Vid Kulturministeriet har hélften av institutionerna kontrakt. Ocksa inom
kulturomradet ir det departementet som varit drivande i utvecklingen. Ar
2000 togs en handlingsplan for resultatstyrning fram. Av planen framgar att
samtliga 47 institutioner ska ha kontrakt eller avtal (for sma institutioner)
inom en tiodrsperiod.
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Néringsministeriet

Kulturministeriet

Kontrakten tecknas mellan
departementschefen (som ar administrativt
tillsatt) och direktoren for institutionen och
16per pa ett ar.

I Néringsministeriet tdcker resultatkontrakten
endast de strategiskt sett mest visentliga
delarna av verksamheten.

Resultatkontrakten innehaller ett antal mal

fordelade pa foljande kategorier:

1. Styrelsens resultat (drift och
ministerbetjdning), ca 10 mal

2. Strategi och utveckling (projekt och mal
for lagstiftning), ca 5 mal

3. Intern styrning och personalutveckling
(personal- och organisationsmal), ca 5
mal

I de olika kategorierna har ministeriet faststéllt
krav till malen som géller for alla styrelser.
Syftet &r att kunna aggregera resultatet. Man
anvander s.k. PPKE-mal — produktion,
produktivitet, kvalitet och effekt.

I Nédringsministeriet finns vid sidan av de
generella styrinstrumenten:

@ Projektkontrakt for koncerngemensamma
projekt som avtalas mellan
departementschef och direktor eller
avdelningschef

Uppdragsbeskrivningar

@

& Interna kontrakt med chefer (dock i
dagsldget utan 16n).

Kontrakten tecknas mellan ministern och
direktdren for institutionen och 16per
vanligtvis pa fyra ar.

I Kulturministeriet ger resultatkontrakten en
helhetsbild av institutionens verksamhet.
Malen dr kopplade till mélen i de lagar som
styr verksamhetsomradet, exempelvis
bibliotekslagen, arkivlagen etc. Ministern
anger kulturpolitiska fokuspunkter samt 5—7
teman som dr viktiga for kulturpolitiken och
som kan inga i resultatkontrakten.
Exempelvis:

@ Produktivitet, effektivitet,
kvalitet och kundtillfreds-
stillelse

Ekonomi

Ledning och personal.
Forskning

IT

Invandrarsprak och
handikappfragor
Serviceniva och
handléggningstider

# REEEE

Det finns dven ett ’light”-koncept av
resultatkontrakt som innehéller strategimal
men som ocksa ger en helhetsbild av
verksamheten.

I Kulturministeriet ser kontrakten olika ut
beroende pa om det ér en stor eller en liten
institution. Man tillimpar ett ”light”-koncept
for mindre institutioner, med vilka man ingér
mindre resurskrivande avtal.

Vid Kulturministeriet har, enligt de intervjuade, intresset fran ministerns
sida for utformningen av kontrakten varit begriansat. Anledningen till detta
anses vara att de viktigaste kulturpolitiska mélen faststélls genom lag eller
foreskrifter. Kulturministeriet anser dock att resultatkontrakten dr ett av de
viktigaste forvaltningspolitiska styrinstrumenten.
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Processen

Det dr ministeriet som vanligtvis tar initiativ till inférande av
resultatkontrakt. Vid Kulturministeriet har det utarbetats en vigledning for
processen. Institutionen startar processen, som utgors av

@ inledande analys — om syfte, ekonomi och férhandlingsprocess

@& faststillande av strategi med analys av institutionens verksambhet,
omvarld och forhallandet till Kulturdepartementets fokusomraden

@ faststillande av resultatmal

@& faststillande av finansiell ram (departementet har initiativet).

Néringsministeriet inforde ar 2000 en ny styrmodell, som pa ett tydligare
sétt kopplar samman ekonomi och verksamhet. Enligt modellen forhandlas

pa varen
@ preliminéra resultatmal rorande institutionens resultat
@ den dvergripande fordelningen av resurser pa olika huvudkategorier.

pa hosten
@ de slutliga mélen for institutionens resultat
@ mal rorande utveckling och strategi och intern styrning.

Aven eventuella institutionsdvergripande projekt forankras pa hdsten.

Béda ministerierna publicerar resultatkontrakten pa intraniten och pa
Internet. Annan publicering av kontrakten forekommer inte. Medarbetarna
kanner dock till resultatkontrakten, men fokus for deras del ligger pé interna
kontrakt, som ocksa diskuteras pd enhetsmoten.

Uppfoljningen

Vid Néringsministeriet foljdes kontrakten upp tva ganger arligen, men fran
2001 gors detta tre ganger arligen, sé att det passar budgetprocessen. En
analys av forhallandet mellan verksamhetens resultat och det finansiella
resultatet gors. I drsredovisningen presenterar styrelsen en samlad analys i
forhallande till strategin. Inom ministeriet anvands ett
ledningsinformationssystem som innehaller forklaringar och forbéttrings-
eller andringsforslag.

Kulturministeriet avtalar 1 varje enskilt kontrakt hur uppfdljningen ska
genomforas. Som ett minimum anges att avrapportering ska goras i
arsredovisningen, som inom Kulturministeriet betraktas som det viktigaste
uppfoljningsdokumentet. Benchmarking anvinds ocksé som ett
resultatuppfoljningsverktyg. Intern benchmarking genomfors, di fastlagda
kriterier och maluppfyllelsegraden jimfors. Vidare har man
verksamhetsmdten en gang om dret. Direktorerna och departementschefen
foljer upp resultaten en gang per ar.
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Minister

Deptartement

RESULTATKONTRAKT Institution DIREKTORSKONTRAKT

Verksamhet
Ledning
Personal
Resultat och ekonomi
Kontrakt och 16n

Arsredovisning
Verksamhetsmote
Ledningssamtal

Utvardering

Figuren visar styrning, uppfoljning och dialog inom kulturomradet

Enligt de intervjuade fungerar uppfoljningen bra generellt sett.
Naringsministeriet vill dock fa en férvarning tidigare om man beddmer att
mélen inte kommer att uppfyllas. Det skulle 6ka handlingsutrymmet.

Vid Kulturministeriet anser man att uppf6ljningen fungerar bra; man vill
inte ha f6r mycket detaljkontroll.

Erfarenheter

Néringsministeriet vill gdrna ha fler effektmal i kontrakten dven om effekter
ar svara att méata. Kopplingen mellan budget och resultatkontrakt ska, enligt
de intervjuade, forbittras genom inférandet av den nya styrmodellen.

Kulturministeriet vill gérna involvera den politiska nivdn mer, vilket man
forsokt gora de senaste aren genom att ta upp dverordnade politiska
mélsittningar med bade ministern och utskottet. Vidare vill man gédrna ha
mindre av fokusering pa lednings- och personalpolitiska mal i
resultatkontrakten och mer av detta i direktorskontrakten.
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Vilka ar Kultur- och Niaringsministeriernas erfarenheter av

kontrakten?

Bra Men...
Kulturministeriet
@ har 6kat dppenhet @  inget av ministerierna menar
© utgor en god ram for fornyelsearbete att kontrakten bidragit till att
@ gynnar det tvirgiende samarbetet oka politikernas inblick i

mellan flera institutioner. institutionernas arbete.
Néringsministeriet

@ bidrar till en gemensam grund for
styrningen av ministeromradet

@ skapar storre insikt, mer effektiv
styrning och en enhetlighet inom
verksamhetsomradet

@ uppfattas som en integrerad del av
styrningen.

Kulturministeriet betonar betydelsen av tillit: ”Nar kontrakter indgas gang
pa gang snyder man ikke hinanden.” I Kulturministeriet har man en
decentraliserad och individualiserad dialog- och styrningsform'®. Enligt
ministeransvarslagen ar det i sista hand departementet som &r ansvarigt, men
eftersom man har decentraliserat vill Kulturministeriet att det i praktiken ska
vara institutionen sjilv som tar ansvar.

Béada ministerierna tillimpar, som redan nimnts, direktorskontrakt som
kopplas till resultatlon, och bada anser att bedomningen av maluppfyllelsen
1 hog grad dr subjektiv. Hog maluppfyllelse behover inte alltid ge maximal
utdelning. Enligt Naringsministeriet har direktorskontrakten och ddrmed
resultatlonen stor betydelse for direktérerna (10 00090 000 dkr). Inget av
ministerierna menar att kontrakten bidragit till att 6ka politikernas inblick i
institutionernas arbete. Relationerna byggs istéllet upp genom politiska
forhandlingar, lagstiftande arbete osv.

De sista tva aren har Niringsministeriet sant en kortare redogdrelse till
ndringsutskottet med huvudlinjerna i kontrakten, dock utan att fi nagon
respons fran utskottet.

'8 Kulturministeriets status pa implementering af IKR-anbefalingerne, svar til
Rigsrevisonens opfolgning pa IKR. 16. Juni 2000, www.kum.dk/vidennet/IKR
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Ekonomistyrelsen, som agerar radgivare 1 kontraktsstyrningfradgor, har
foljande erfarenheter av kontrakten.

Vilka ar Ekonomistyrelsens erfarenheter av kontrakten?
Bra Men...

@ framjar styrningseffektiviteten ©  medfor en tendens att ett for
och uppnaendet av politiska ensidigt fokus skapas

malsdttningar @  Dbidrar inte till flexibilitet
@& skapar 6ppenhet och ©  innebir fortfarande
ansvarstagande informationsasymmetri mellan
@ stirker dialogen mellan departementet och institutionen

@

departementet och institutionen. ger institutionerna kdnslan att

allt ska vigas och mitas.

For att forbéttra kontraktsstyrningen har Ekonomistyrelsen fokuserat pa att

den strategiska styrningen ska slés fast i 6verordnade mal och inte 1
kortsiktiga mal
1 6kad utstrackning anvinda flexibla 16sningar.

Ekonomistyrelsen fokuserar dven pa balanserad styrning (exempelvis
balanserat styrkort eller den europeiska kvalitetsutmérkelsen EFQM eller
liknande), for att komma ifran ensidigt fokus pa sakmal.

England

I den engelska statsforvaltningen anvénds ett antal bendmningar pa olika
typer av resultatoverenskommelser.

Av Public Service Agreements framgér vad regeringen avser uppnd med de
tillgdngliga resurserna. Public Service Agreements (PSA) innehaller Gver-
gripande mal (aim)"® och mal for departementen (objectives)™ tillsammans
med operativa mél och prestationsmal (targets)?'. PS4 ér inte resultatkon-

1 Aim = a summery of the overall objectives. It provides a vision statement that embraces
the desired future that the organisation is working towards.

% Objectives = a succinct statement of the key goal(s) being pursued over the medium to
long term, reflecting the key components of the intended strategy.

*! Target = the level of performance that the organisation aims to achieve or at particular

activity e.g. a reduction of 5 per cent over a stipulated period. Such targets should be
consistent with the SMART criteria.
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trakt som undertecknas — men — i brev som skickas mellan departementsche-
fen vid Treasury och respektive chef for de 6vriga departementen kommer
man §verens om departementens finanser och PSA. Departementschefernas
ansvar for resultaten ar tydligt uttalat i varje 6verenskommelse (se bilaga 3).

De PS4 som giller for aren 2001-2004 presenterades for parlamentet i juli
&r 20007, Av totalt 160 mal delas ca 30 av flera departement, och 5 mal r
“tvargaende”. Av dverenskommelserna framgér hur resurserna delats upp pa
varje verksamhetsomride. Krav pa forvintade forbattringar och reformer
med utgdngspunkt frin de fordelade resurserna framgar ocksa. Det var andra
gangen som denna typ av overenskommelser beslutades och publicerades.
Forsta gingen var 1998 i den Comprehensive Spending Review” som avség
perioden april 1999 till mars 2002. Mélen 1 de tvd dokumenten dverlappar
varandra under en period aren 2001-2002.

Service Delivery Agreements forklarar hur malen 1 de olika PS4 ska uppnas
och hur verksamheterna ska moderniseras och reformeras for att de ska fa ut
mer av pengarna (better value for money).

Framework Documents innehdller 6vergripande strategier och prioriteringar
for en myndighet och dr formella 6verenskommelser mellan en minister och
en myndighetschef (chief executive). Varje myndighet (executive agency)
ska dessutom ha en Annual Performance Agreement som dr en overens-
kommelse mellan den ansvarige ministern och myndighetschefen. Annual
Performance Agreement fokuserar pd resultat och innehdller vision och syf-
te for myndigheten liksom resurserna och de olika mal (aim, objectives,
targets) som ska uppnds under verksamhetsaret. En Annual Performance
Agreement ska éaterspegla det aktuella PSA. Ministern och myndighetsche-
fen skriver inte under sjilva dverenskommelsen, men de enas om innehéllet
dels genom moten, dels genom utbyte av brev och promemorior.

2 Spending Review 2000: Public Service Agreements, July 2000.
 Public Services for the Future: Modernisation, Reform, Accountability — Comprehensive
Spending Review: Public Service Agreements 1999-2002, December 1998.
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Public Service Agreements (PSA) Visar vad regeringen har for
avsikt att uppnad under en
trearsperiod.

Forklarar hur regeringen

Service Delivery Agreements avser att uppfylla mdlen i
PSA.

Innehdller dvergripande
Framework documents strategier och prioriteringar
for en myndighet.

Annual Performance Agreements Overenskommelser mellan
en minister och en
myndighetschef.
Fokuserar pd resultat och
innehaller vision och syfte
for myndigheten liksom
mdl och resurser.

En viss del av myndighetschefens 16n ar relaterad till myndighetens resultat.

Ansvaret och utvecklingen for de olika 6verenskommelserna och utveck-
lingen av dessa delas av Cabinet Office och Treasury. Cabinet Office ansva-
rar for relationen mellan regeringen och myndigheterna. Treasury har ansva-
ret for relationen mellan regeringen och de olika departementen.

Uppfoljning

Uppfoljningen av Public Service Agreements och Service Delivery Agree-
ments redovisas 1 drliga rapporter. Treasury foljer upp de olika departemen-
tens resultat. De forsta bedomningarna av resultaten i forhallande till malen
for perioden 2001-2004 presenteras hosten 2002. Da kommer dven de slut-
liga bedomningarna av de olika departementens resultat i forhallande till
malen for perioden 1999-2002 att presenteras.

Myndigheterna ska vart femte ar genomga en storre utvéardering i1 vilken
man analyserar effektiviteten, kvaliteten i prestationerna och om verksamhe-
ten vid myndigheten 6ver huvud taget ska vara ett statligt atagande. Sddana
analyser avrapporteras i s.k. Quinquennial reviews. Departementen ansvarar
for att utviarderingarna genomfors. I de fall flera myndigheter har arbetat
“tvirgdende” utvdrderas de samtidigt.

Cabinet Office har tagit fram en vigledning med tillhdrande krav pa hur

resultatredovisningen ska utformas. Aven det statliga revisionsorganet Na-
tional Audit Office har tagit fram en végledning, ”Good Practices in Per-
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formance Reporting”, med goda rdd om hur resultatrapportering kan genom-
foras och presenteras.

Varje ar gors en sammanstéllning av myndigheternas resultat i "Executive
Agencies Report”. I rapporten redovisas:

@ trender betriffande méal och resultat
@ resultat av quinquennial reviews
@ kvalitetsmitningar.

Erfarenheter

Departementens drliga rapporter med resultatredovisningar behover, enligt
de intervjuade, utvecklas. I sin nuvarande utformning kan de vara svara att
forstd — de kriver att 14saren dr insatt i de fragor som rapporten behandlar.
Det anvinds flera olika uppfoljningssystem som, enligt de intervjuade, bor-
de vara mer koordinerade sinsemellan.

Genom systemet med dverenskommelser skapas ldngsiktighet och ett
institutionellt minne. Oppenheten mellan departementen och myndigheterna
har okat. Daremot konstaterades att ”som man ropar far man svar” —
systemet krdver mal som dr bra utformade, och alla mal &r inte viktiga.
Service Delivery Agreements ar en byrakratisk 16sning. Deras tillkomst har
varit ett sitt att utveckla Public Service Agreements till att bli mer
kortfattade och mer fokuserade. Mycket kan bli bittre, men alternativet att
inte ha systemet med 6verenskommelser vore simre, enligt en av de
intervjuade.

Det finns ett slags Oppenhet i forhallande till allménheten genom att allt”,
Public Service Agreements m.m., finns pa Internet, men problemet &r att det
inte ar allmént kant.

En av de intervjuade menade att det behdvs mer av oberoende extern
kontroll av myndigheternas resultatredovisning.

Finansministerns intresse for 6verenskommelserna sags ha stor effekt pa
genomslaget. Tva génger varje ar genomfors ett mote mellan departementen
och finansministern, och han véntar sig att nir en minister har accepterat en
overenskommelse ska denne uppné mélen eller &tminstone tala om nér det
uppstar problem med maluppfyllelsen.

Systemet med Annual Performance Agreements har fortydligat
myndigheternas roller. Parlamentet 4r mer vélinformerat och har fatt en
bittre grund for vélinformerad kritik. Om myndigheterna inte uppnar sina
mal (targets) tilldelas de inte ndgon resultatbonus.

For t.ex. the Employment Service har, enligt en av de intervjuade, inféran-
det av 6verenskommelser medfort att myndigheten har blivit mycket mélin-
riktad, att systemet dr Gppet och att det gar att visa hur verksamheten har
natt sina mal. Problem eller svagheter med systemet &r, enligt de intervjua-
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de, att det har en tendens att bli for komplicerat. Vidare fors en debatt om
hur fast kontrollen frdn departementets sida ska vara.

Vilka ar erfarenheterna av overenskommelserna?

Bra

@ langsiktighet och institutionellt
minne skapas

@ O6ppenheten mellan departemen-
ten och myndigheterna okar lik-
som Oppenheten gentemot all-

minheten

@  myndigheternas roller
fortydligas

@ parlamentet ir mer
vélinformerat.

Men ...
@ uppfoljning och rapporter méste

utvecklas

@  Service Delivery Agreements ir
en byrakratisk 16sning
@ det behovs mer av oberoende

extern kontroll.

Finansministern sdger 1 forordet till ”Spending Review 2000

“The targets --- have helped motivate Ministers and public servants to
deliver our ambitious and challenging agenda. They have helped us focus
on the promises we have made and the improvements we want to deliver for
the British people. They have helped to make government more transparent
and accountable, providing public servants, Parliament and the public with
a clear statement of what we want to achieve”.
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Bilaga 1 Intervjuer

Ekonomistyrningsverket:

Maria Rydbeck, utredare, f.d. controller , 2001-06-06.
Anders Nilsson, controller, 2001-06-06.

Bo Jonsson, generaldirektor, 2001-06-13.

Tullverket:
Claes-Goran Hedstrom, produktionsavdelningen, 2001-06-12.
Lena Borjesson, chef for internrevisionen, 2001-07-03.

Arbetsmiljéverket:

Pia Zitterstrom, chef, avdelningen for verksamhetsutveckling och
samordning, 2001-05-29.

Lennart Johansson, medarbetare pa avdelningen for verksamhetsutveckling
och samordning (kommer sérskilt att jobba med att utveckla
uppfoljningen.), 2001-05-29.

Vigverket:
Thomas Ericsson, stf. ekonomichef, 2001-05-05.
Lennart Englund, controller Region Stockholm, 2001-06-27.

Forsdkringskassan i Jonkopings ldn:

Ulf Grell, direktor, 2001-08-20.

Peter Andersson, enhetschef, chef for Resurscentrum i Néssjo och Tranas,
2001-08-20.

Ndringsministeriet, Danmark:
Tommy Hjorth, controller, enheten for organisation och strategi

Kulturministeriet, Danmark:
Niels Biilow, controller

National Audit Office, London:
Robin Owen, Audit Manager, Performance Measurement, 2001-06-20.

Department of Politics, School of Historical, Political and Sociological
Studies, University of Exeter:
Dr Oliver James, Lecturer in Politics, 2001-06-20.

Department for Work & Pensions, London:
Paul Long, 2001-06-20.
Chris Randell, 2001-06-20.

Cabinet Office, London:

Aileen Murphie, Innovation and Risk Team Leader, 2001-06-21.
Tim Dymond, Effective Performance Division, 2001-06-21.
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HM Treasury, London:
Jeremy Jones, General Expenditure Policy, 2001-06-21.

The Employment Service:
Jonathan Lindley, Jobcentre Performance Division, 2001-06-21.

Linképings kommun:

Bror Onstorp, bestillare, kanslichef for omsorgsnimnden
Gilberto Borg, ekonom, stdd for utférare pa produktionsstyrelsen
Jan Olof Klingsell, utforare, chef for idrottsanlédggningar
Catharina Thuning, bestéllare, kanslichef for kultur och fritid
Anita Karlsson, enhetschef Omsorg City

Jan Hallendorf, utvecklingschef

Ostersunds kommun:

Bert Olof Akerstrom, direktdr, nimndkontoret

Jan Ronngren, bitrddande direktdr, nimndkontoret
Agneta Lindskog, controller

Robert Uitto, nimndordforande, barn och ungdom
Leif Persson, kommunalridd och ordférande for verksamhetsstyrelsen
Jan Ronngren, bitrddande direktdr namndkontoret
Olliann Lundberg, nimndrdd hemtjénst

Jerry Heidenbeck, sektorschef hemtjénst & omsorg
Jan-Erik Nilsson, ndimndrad

Britt Hedberg, grundskola

Goran Qvarnstrom, sdrskola

Janerik Englund, ekonom, utbildningsndamnden
Dan-Ake Henrixon, enhetschef

Lena Fredriksson, enhetschef

Carina Svande, enhetschef

Gunnar Forsberg, enhetschef

Inger Sundbergh, enhetschef

Nacka kommun:

Guldbrand Skjonberg, namnddirektor for omrddesndmnderna 1 Sickla och
Tekniska ndmnden

Barbro Moegelin, ekonom inom kommunen

Christer Rosenstrom, enhetschef Miljé och samhallsplanering.

Intervjuerna vid kommunerna har gjorts av Lars-Erik Pettersson vid Castor
AB.
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Bilaga 2 Frageomraden/fragor om resultatkon-
trakt

For varje frigeomrade efterfragas dels en beskrivning, dels svar pa vilka
problem respektive forbattringsomrdden som finns.

1. Definition

Beskrivning av resultatkontrakten

- Hur éar resultatkontrakten utformade?

- Relation till andra dokument? T.ex. VP, budget, projektplaner
- Mellan vilka nivaer skrivs resultatkontrakten? Vilka omfattas?
- Nér upprittas de? Arligen? Vid behov? Tredrsperioder?

- Ar de juridisk bindande eller bygger de pa fortroende?

- Vilka andra styrmedel finns inom myndigheten?

Innehall

- Vad omfattar de? Hela eller delar av verksamheten? Skillnader inom
samma organisation?

- Hur specificerade eller detaljerade ar resultatkontrakten?

- Vad styrs genom resultatkontrakten? Finns det mal for strategiskt viktiga
omraden? Ar det balans mellan méilen (t.ex. mellan mil for kvalitet,
effektivitet, produktivitet, utveckling, finansiella resp. icke-finansiella)

- Hur kan man gora innehallet i kontrakten béttre?

2. Forutsattningar
Varfor

- Varfor infordes resultatkontrakt? Varfor anvands de?

- Hur ldnge har resultatkontrakt anvants 1 organisationen?

- Vilka forvéantningar finns pa resultatkontrakten? Vad vill man uppnd?
- Vilken kunskap finns om resultatkontrakt? Finns forebilder?

- Finns fungerande/etablerade rutiner for framtagande?

3. Process

Utformningen

- Hur tas resultatkontrakten fram? Vems initiativ? Nar?

- Vilka involveras i framtagandet? Beskriv olika personers roller.
- Koppling/relation till andra styrmedel?

- Hur genomfors/meddelas de i organisationen?
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Uppfoljning

- Hur f6]js kontrakten upp? Har de utvérderats? Kvalitetssakrats?
- Hur mits resultatuppfyllelse?

- Vem bedomer resultatuppfyllelsen?

- Vem tar ansvar for resultatet? Hur?

- Vilka problem finns i relation till uppféljningen?

4. Resultat
Effekter

- Erfarenheterna av anvindningen av resultatkontrakt.

- Jamforelse med andra/tidigare styrformer?

- Vad anvinds informationen till? Vilka far del av den?

- Hur har resultatkontrakten paverkat arbetet 1 organisationen?
- Paverkas/involveras andra @n de direkt berdrda personerna?
- Framtida anvindning/utveckling av resultatkontrakt

”Accountability” - Ansvarighet

- Vad hénder efter att kontrakten har foljts upp? Inverkan pa kommande
resultatkontrakt?

- Hur I6ses eventuella tvister om resultatuppfyllelse?

- Har ansvarighet diskuterats? Hur? Resultat? Slutsats?

- Hur ser man pd beloningar/sanktioner kopplade till resultatkontrakten

- Vad betyder resultatkontrakten for politikernas inblick i/relation till
verksamheten?

- Vad betyder resultatkontrakten for medborgarnas inblick i/relation till
verksamheten?

- Hur kan man gora ansvar och 6ppenhet béttre?
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Bilaga 3 Resultatkontrakt — exempelsamling

I denna bilaga finns exempel pa hur resultatkontrakt eller 6verenskommelser
kan se ut 1 svenska myndigheter och primdrkommuner samt i en forsak-
ringskassa. Exempel finns dven fran Danmark och England.

Exempel 1

I de bada dverenskommelserna nedan mellan generaldirektor och en enhetschef utgor
styrkortet grunden for utformningen.

A.

OVERENSKOMMELSE OM VERKSAMHETEN

Overenskommelse om verksamheten mellan generaldirektoren och en
enhetschef

Verksamheten under aren 2001 samt verksamhetens inriktning adren 2002-2003 ska bedrivas
utifran de forutsédttningar som ges och krav som stélls i:

Lagar och férordningar och externa foreskrifter

Interna policydokument

Interna foreskrifter

Overenskommelsen mellan generaldirektdr och en enhetschef
Ovriga myndighetsdirektiv

@ g @9 =

Overenskommelsens innebord:

2 Enhetschefen atar sig att genomfora verksamheten under ar 2001 inom ramen for de
krav, mal och ekonomiska restriktioner som framgér av denna 6verenskommelse inkl.
bilagor.

@& Generaldirektoren faststéller de krav, mal och ekonomiska restriktioner som framgar
av denna dverenskommelse inkl. bilagor. Vid behov revideras dessa av
generaldirektoren.

Innehallet i denna verenskommelse kommer att utgora utgangspunkten for
generaldirektorens bedomning av regionens resultat samt dennes beslut om regionens
fortsatta verksamhet.

Ort.... Ort ....

Generaldirektor Enhetschef

Bilagor:

1. Styrkort ar 2001, inriktningar 2002—2003 samt mélbilaga

2. Utvecklingsmatris 2001, inriktningar 2002—2003

3. Sarskilda krav 2001

4. Budget ar 2001, inriktningar 2002 och 2003

5. Budgetinvesteringar i anldggningstillgangar ar 2001, inriktningar 2002 och 2003
6. Pagaende och planerade - - - ar 2001-2003
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OVERENSKOMMELSE OM VERKSAMHETEN

Overenskommelse om verksamheten mellan generaldirektoren och en
enhetschef

Verksamheten under &ren 2001-2003 ska bedrivas utifran de forutsédttningar som ges och
krav som stélls i:

Lagar och foérordningar och externa foreskrifter

Interna policydokument

Interna foreskrifter (inkl. Organisationshandboken, styrmodeller)
Overenskommelse mellan generaldirektdren och enhetschefen (inkl. mél, krav och
budget)

5. Ovriga myndighetsdirektiv (=bindande anvisningar frdn generaldirektoren)

> I =

Om det foreligger motsigelser mellan ovanstaende dokument giller ordningen ovan.

Overenskommelsens innebord:

@&  Enhetschefen &tar sig att genomfora verksamheten enligt verksamhetsplanen och inom
ramen for de krav och mal som framgar av denna 6verenskommelse inkl. bilagor.

@& Generaldirektoren faststéller de krav och mal som framgér av denna 6verenskommelse
inkl. bilagor. Vid behov revideras dessa av generaldirektoren.

Innehallet i denna 6verenskommelse kommer tillsammans med innehallet 1 enhetens
styrmodell att utgora utgangspunkten for generaldirektdrens bedomning av enhetens
resultat samt dennes beslut om enhetens fortsatta verksambhet.

Ort....

Generaldirektor Enhetschef

Bilagor:
Styrkort

Verksamhetsplan 2001
Utvecklingsmatris
Finansiella dgardirektiv
Sarskilda krav 2001

@ g B D =

45 (63)




Exempel 2

Overenskommelserna nedan innehdller de prioriterade mdlen i ett tredarigt
verksamhetsprogram. De prioriterade mdlen utgor grunden i
overenskommelserna.

VERKSAMHETSOVERENSKOMMELSE

Overenskommelse for verksamheten under ar 2001 vid administrativa
avdelningen

Direktor Generaldirektor

1. Forutsittningar att genomfora verksamheten

Externa och interna forutsiattningar

Inom avd A finns fem enheter. Avdelningens verksamhet har f6ljande huvudsakliga
inriktning

- l6pande uppgifter/service

Avdelningen har f.n. en bemanning pa xx,x dak. Harav finansieras xx dak med intékter.
Avdelningen behover forstirkas med
- 1 dak pa enhet A

Resursforbrukningen under 2001 planeras (inkl. forstarkningar) att bli xx,x aak for
planerat arbete och x,x for oplanerat arbete. Hartill kommer 1 direktér och 6 enhetschefer
= XXX,X.

Nedan redovisas i huvudsak planerat utvecklingsarbete som ér av storre omfattning.
Lopande arbete redovisas som regel inte.

Tillgéingliga handliggardagar x 200: | XX XXX

2. Nyckeltal

Nyckeltal Virde
Nyckeltal 1: x % av de prestationer (och delprestationer) som
planerats ska vara genomforda vid arets slut. x %

Nyckeltalet dr gemensamt for hela avdelningen
Motivering: For att verksamheten ska kunna anses vara effektiv maste
de prestationer som planeras genomforas

Nyckeltal 5: Marknadsforingen genomfors i enlighet med
marknadsplan varje enskild marknadsforingsinsats tilldelas ett
aktivitetsnummer for uppfoljning av resultat.

Motivering: Att skapa en 6versikt samt att forfina kunskapen kring
vérdet av olika marknadsforingsinsatser.

Uppfoljning: Lopande
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3. Prestationer eller prestationsmal

Organisatoriska forindringar — psykologiska och sociala
arbetsmiljorisker

Antal
dagar

Andel tid
%

Overgripande mal 1:

Ohilsa till f61jd av negativ stress ska forebyggas genom att
arbetsgivare ser till att arbetstagarna far hjalp med prioritering
av arbetsuppgifter, stod och handledning samt utrymme for
aterhdmtning. Arbetstagare som loper risk att utsittas for vald
och hot ska dirvid uppmérksammas.

Prestationer: Framtagning av forlagsprodukter eller
informationsmaterial om negativ stress i samverkan med CT.

Prestationsmal 1:
Xx ska inspektera samtliga storre personaluthyrningsforetag
med inriktning pa foretagens internkontroll av arbetsmiljon.

Prestationer:
Verksgemensamma projekt om personaluthyrningsforetag
redovisas i olika informationskanaler.

SUMMA: Organisatoriska forindringar — psykologiska och
sociala arbetsmiljorisker

XXX

x %

Regelarbete

Antal
dagar

Andel tid
%

Prestationer:

Oka mojligheterna att pa ett pedagogiskt sitt finna relevanta
regler pa verkets webbplats.

Forbered en anpassning till Réttsinformationssystemets fas 2,
prestation i XML-format.

XXX

x %

EU-arbete (inkl. bistand)
Information/rdd/utbildning
Utvecklingsarbete
Planering/uppfoljning/utvérdering
Samordning

Andra insatser
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Exempel 3

Kontrakten utgors av tvd delar. Den ena delen, generaldirektorens
inledning, dr gemensam for alla och preciserar verkets prioriteringar m.m.
Den andra delen dr ett kontrakt mellan generaldirektéren och var och en av
sakomrddescheferna. Nedan exemplifieras huvuddragen i ett
resultatkontrakt, kontrakt mellan generaldirektér och sakomradeschef samt
mellan sakomrddeschef och enhetschef.

A.

RESULTATKONTRAKT
Resultatkontrakt mellan generaldirektoren och en sakomradeschef

Verksgemensamma fokuseringar 2001

Resurser (Personal och ekonomi)

XXx ér en attraktiv arbetsplats

Mal Mitt Mitmetod

Alla ska beredas tillfdlle att | Procent av personalen. Enkat.
delta i processen for
framtagandet av

resultatkontrakt.

Avdelningens externa Personalomsittning i Antal anstéllda som
personalomséttning ska vara | procent. slutar/genomsnittligt antal
<x %. anstdllda.

Xx utnyttjar sina ekonomiska resurser pa ett effektivt sétt

Mal Mitt Mitmetod

Utdebiteringsgrad x %. Redovisad tid pa externa Underlag fran x.
prestationer/ total narvarotid.

Externt forhallningsséitt, uppdragsgivare

XXx ér en professionell stodfunktion for myndigheter och Regeringskansliet och
arbetar i niira samverkan med dessa

Mal Matt Miatmetod

Anviandarnas uppfattning om | Betyg. x-enkéten.
avdelningens verksamhet ska
mitas malet &r att betyget
ska vara minst lika bra som
under 2000.
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Interna processer, arbetssitt

Xx ska utmiirkas av att verket ir en integrerad helhet

Mal Matt Maitmetod

Minst ett verksgemensamt Ja eller nej. Uppf6ljning.
seminarium.

Xx har kvalitetssiikrade processer och produkter

Mal Matt Mitmetod

Minst x % av verksamheten | Kartlagd andel av Enligt stodgruppens
inom avdelningen ska vara | verksamheten i processer. uppfoljningsverktyg for
beskriven i processer med en kartlaggningsarbetet.

fardigstillandegrad pa minst
x %, 31 maj 2001, minst x
%, 31 dec. 2001.

Fardigstillandegrad.

Utveckling

Xx:s prestationer ska stiindigt forbéttras och utvecklas alt. avvecklas
Mal Matt Mitmetod
Avdelningen ska oka Ja eller nej. Bedomning.

forskarsamverkan under
2001.
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SPECIFIKA MAL OCH RESULTATKRAV

Mail for verksamheten
VERKSAMHETSMAL ENLIGT REGLERINGSBREVET
Efterfragestyrt, andamalsenligt och kostnadseffektivt stod till ....

Verksamhetsgrenen xx

1.
@
2.

Aterrapportering av Verksamhetsgrenen

- Myndigheternas bedomning av Xx:s insatser nir Xx bedomer att detta &r relevant.
- Ovriga insatser for att uppna malen.

Resultatkrav
ATERRAPPORTERINGSKRAV ENLIGT REGLERINGSBREVET

Xxx verksambhet:
Kommentarer om avvikelser mellan budget och utfall som 6verstiger x %.

UPPDRAG ENLIGT REGLERINGSBREVET

Xx ska tillsammans med Xx-departementet fordjupa analysen av de fragor som behandlas i

OVRIGA RESULTATKRAV

Resultatkrav for resultatomradena

BUDGET

Generaldirektor Sakomradeschef
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RESULTATKONTRAKT

Resultatkontrakt mellan sakomradeschef och enhetschef

A. Verksamhetsidé
Se bilaga 1.

B. Prioriterade omraden
Hog prioritet ska ges till:

@ arbetet med vidare utvecklingsinsatser av forslagen i - - -

.@_.
C. Atagande enligt verksamhetsplan for ar 2000
For fullstandig verksamhetsplan for enheten, se bilaga 2.

Lopande verksamhet

2 Inom ramen for Xx:s kvalitetsarbete utveckla processen for handlaggning av - - - .

Utveckling

Py

& - - slutfors i enlighet med projektplan.

D. Budget

Sakomradeschef Enhetschef

Datum: .........................
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Exempel 4

Kontrakten dr utformade som vanliga avtal.

RESULTATKONTRAKT
Namndkontoret

Bestillare Utforare
Namnddirektor Enhetschef

Verksamhet

Mal
Overgripande mal
& Effektivt resursutnyttjande

-l
L=

&

Inriktningsmal
@  Sikerhet, funktionsduglighet ... ska kinneteckna ...

Effektmal

@&  Omridesnimndens myndighetsutdvning ska kénnetecknas av:
@& Rittssiikerhet (mits genom utomstidende bedomning érligen)
@ Begriplighet (mits genom utomstdende bedomning arligen)
@& Tillganglighet (méats genom brukarundersdkning arligen)

Foreningar och enskilda ska ges mdjlighet att vara delaktiga ...
(Mits genom arlig enkait till féreningar)

@

Kort beskrivning av verksamheten

Utvecklingstendenser

Vad ska utrittas under aret
@  Lopande uppgifter
@& Projekt.

Uppfoljning och kvalitetskrav

Verksamheten ska i anslutning till hel- och halvarsbokslutet 1dmna skriftliga resultatredo-
visningar av vad som utforts under aktuell period. Eventuella avvikelser fran resultatkon-
traktet ska sarskilt kommenteras. Uppfoljning av verksamheten genom kundenkdter etc.
utarbetas 1 samrad med nimndkontoret och pa enhetens bekostnad. Resultatredovisningarna
ska lamnas till nimndkontoret senast 1 manad efter periodens utgéng och skrivas under av
ansvarig chef.

Resultatdialoger genomfors 3 génger under dret med namndkontoret.

Kontraktsavvikelser
Genomf0rs inte dtagandena enligt detta kontrakt, upptas forhandlingar med ndamndkontoret
om avdrag fran kontraktssumman.
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Finansiering

Omforhandling
Detta kontrakt kan upptas till omférhandling om ndgon omsténdighet uppkommit utan
parternas vallande sa att forutsittningarna for kontraktets fullgorande visentligt rubbats.

Ovrigt

Av detta resultatkontrakt dr tva lika lydande exemplar upprdttade och utvixlade.
Datum

Némndkontoret Uppdragsansvarig
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Exempel 5

Nedan exemplifieras 6verenskommelse mellan direktéren och enhetschefen
samt overenskommelse om uppdrag mellan enhetschefen och gruppen.

A.

UPPDRAG

Uppdrag mellan direktoren och en enhetschef

Uppdragstiden omfattar tiden t.o.m. den 31 december 2001, med uppf6ljning i januari 2002
och lidgesavstdmning efter den 1 oktober 2002. Den slutliga uppfoljningen gors under mars
manad 2002.

Inriktningen pa uppdraget bygger pa att vi gemensamt ska klara de mal som faststillts av
styrelsen.

I uppdragsoverenskommelsen ingar att du som chef ska redovisa orsaker till att din enhet
inte ndr vissa mal. I var organisationsmodell finns naturligtvis problem med redovisningen
av resultat, bl.a. genom uppdelning i olika enheter, men det kan beskrivas i redovisningen.

Utover ldnsmal och inriktning som finns i verksamhetsplanen for &r 2001 ska pa
resurscentrum XX foljande betonas:

Fokus pa:
@& Tillganglighet och bemdtande med personliga handlingsplaner och
2 uppfoljning under hosten ...

@
Mal:
@ Korrekt handlaggning x %

@

Forbattra informationen till medarbetarna och delaktigheten i Xx grupper som leder till
béttre resultat i PSO.

Direktoren:
Medverka vid - - - hosten 2001-11-06

Ovrigt:

Genomfora individuella medarbetarsamtal.

Enhetschef Direktor
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Resultatkontrakt enhetschefen — gruppen

Xx grupps uppdrag

Detta dokument utgor uppdragsbeskrivning for den enskilda gruppens uppdrag. Den av Xx
faststéllda "Ramen for grupper vid Xx” reglerar de grundldggande forutsittningarna for
samtliga gruppers verksamhet. "Ramen for grupper vid Xx” dr dverordnad
uppdragsbeskrivningen for gruppen.

Uppdragets varaktighet

Uppdraget géller fr.o.m. 2001-04-01och tillsvidare. Uppdraget kan sdgas upp for
omskrivning av endera parten. Uppségningstiden dr 1 manad och ska vara skriftlig.
Gruppmedlemmar: namn

Samordnare: namn och period

Attestant: namn och period

Beskrivning av arbetsomrade: huvudsakliga arbetsuppgifter

Mal

- - - gemensamma mal (mal som stéder verksamhetsplan och de av regeringen satta malen)

Gruppens interna mél (mal som stdder gruppens och gruppmedlemmarnas fortsatta
utveckling inom olika omraden)

Resultat
@& Lopande uppfoljning av gruppens verksamhet inkl. malen
@ Utvirdering av gruppens verksamhet inkl. malen

Rittstillimpning

Arbetsmiljo — grupputveckling

@& Arbetsmiljon

& Arbetsklimat inom gruppen
E Etik och moral

& Utveckla arbetsmetodiken.
Telefonkultur

Att inte hamna pa den ”Svarta listan”.

Kompetensutveckling — individ/grupp
Pagaende IT-utbildning

Administration — Planering
& Samordnare

& Attestant

2 Planering av gruppens arbete
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Ovrigt

Overenskommelsen giller under forutséttning att vi fir behélla befintlig personal med
utokad forstirkning.
Hur nér vi malet?

F= N
L=

.@.
Overenskommelse

Héarmed forklarar vi oss vara 6verens om uppdraget for rubricerade grupp

Enhetschef

Varje gruppmedlem
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Exempel 6 = DANMARK

Kontraktsstyrningen bestdr av tvd delar: resultatkontrakt och direktorskon-
takt. Till detta kommer interna kontrakt och resultation.

A.

RESULTATKONTRAKT

Huvuddragen i xx-styrelsens resultatkontrakt 2001-2004

1. Inledning
2. Mission, vision och strategi
3. Mal och resultatkrav
- effekter och produkter
- resurser
- utveckling
4. Mal och villkor
5. Kontraktens kompetens- och ansvarsférdelning
6. Kontraktsperiod, omforhandling och avrapportering
K&penhamn den xx.xx 2000
Minister Institutionschef
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DIREKTORSKONTRAKT

Resultatlonekontrakt for direktorer, institutionschefer m.fl.

Mellan departementschef

(namn) (ministerium)

(namn) (institution/styrelse)

ingas nedanstaende resultatlonekontrakt. Resultatmélen framgar av bilaga A. Kontraktet
giller fran 1 januari 200X till och med 31 december 200X.

Principerna for resultatlonevarderingen och utbetalningen av resultatlonetilligget framgar
av Personalstyrelsens vigledning om resultatlonekontrakt for chefer i staten.

Kontraktens status i relation till anstillningsforhéllandena i dvrigt framgar av bilaga B.

Kopenhamn den

Departementschef Direktor
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Kontraktsperioden
Kontraktet géller fran 1 januari 200X till och med 31 december 200X.

Resultatlon

Vid maximal podngsumma (100) utgar ett resultatlonetilligg pa xx.xxx kr (eller xx procent
av grundlonen per den 31 december XX inkl. tilldgg i chefslonepotten, men exkl. eventuellt
toppchefstillagg).

Resultatlonen star i proportion till den faktiskt uppnddda poangsumman.

I enlighet med gillande anstillningsvillkor utbetalas sérskilt semestertilligg pa
resultatlonen.

Resultatlonen utbetalas som ett inte pensionsgrundande engangsbelopp.

Departementschefen kan, om sdrskilda omstandigheter talar for detta, besluta om en
schablonmissig justering av resultatlonen.

En schablonmaéssig (skonsméssig) hdjning av resultatlonen far uppga till hdgst en dubble-
ring av det berdknade beloppet dock far den totala resultatlonen maximalt uppgé xx.xxx kr
(eller 25 procent av grundlonen, se ovan).

Om direktdren inte har fullgjort sina dtaganden i anstéllningskontraktet, kan resultatlonen
helt utebli.

Resultatmal
I resultatlonekontrakt mellan departementschef .................. o, och direktor
................ 1 ................. har avtalats att foljande resultatmal utgor basen for

resultatviarderingen for perioden 1 januari 200X till och med 31 december 200X.
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Bilaga A

Dimension Mitt Mal 200X
1. Institutionens resultat
Mal 1 X % Text...
Mal 2 X %
Mal 3 X %
2. Strategi och utveckling
Mal 1 X % Text...
Mal 2 X %
3. Intern styrning och
personalutveckling
X % Text...
Mal 1 X %
Mal 2
1. Institutionens resultat
Mal 1: (matt ... procent)
Bakgrund och syfte:
Forvintat resultat:
Forviantad tids- och resursatgang:
Poéng: Malschema
+100
+50
0
-50
Mal 2: osv.

2. Strategi och utveckling osv.
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Bilaga B

Kontraktens status

Resultatlonekontraktet &r ett skriftligt avtal mellan direktoren och departementschefen och
loper ett ar i taget. | kontrakten avtalas konkreta resultatmal for direktoren.

Resultatlonekontrakten kan inte bli foremal for facklig forhandling.

Ett resultatlonekontrakt dndrar inte de regler som géller for anstdllningsforhéllandet i
ovrigt.

Kontrakten ligger fast for den ingangna kontraktsperioden. I sirskilda fall kan kontrakten
omforhandlas under kontraktsperioden. Omforhandling kan dga rum i situationer nér
forutsittningarna for resultatmalen dndrats. En omférhandling forutsétter enighet mellan
parterna.

Nar avtalsperioden dr slut ska man ta stéllning till om resultatmalen uppnéatts. Om man inte
kan komma 6verens om i vilken omfattning resultatmélen uppnatts fattar

departementschefen beslut om detta.

Resultatlonetillagget betalas ut i enlighet med Avtalet om lokal- och chefsléon ...
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Exempel 7—- ENGLAND

Ar 1999 introducerades “Public Service Agreements” mellan regeringen
och olika departement. Nedan limnas exempel pa tvd Public Service
Agreements.

1

Public Service Agreement 2001-2004

Cabinet Office

AIM

The Cabinet Office’s aim is to ensure that the Government delivers its priorities.

OBJECTIVES AND PERFORMANCE TARGETS

Objective I: to work with No 10, Departments and others to secure excellence in policy
making; responsive, high quality public services; and information age government.

1. Ensure that rigorous Regulatory Impact Assessments of proposed regulations are
undertaken and, for significant proposals, that the costs are justified by the total
economic, social and environment benefits.

2. Ensure the key public services have set in place strategies and targets for measuring
and responding to users’ views.

3. Ensure departments meet the Prime Minister’s targets for electronic service delivery by
government: 25% capability by 2002 and 100% capability by 2005.

Objective II: to lead and support Civil Service reform so as to secure a more open, diverse,
and professional Service in which people innovate, create and learn; work in partnership;
take more personal responsibility; and use new technology to deliver high quality results.

4. Deliver those elements of the published Civil Service Reform Programme which are
being led by the Cabinet Office including:
- new pay system to sharpen team and individual performance; and
- new development and training packages to extend the shills of staff and
enhance their leadership potential.

5. Ensure that the Civil Service becomes more open and diverse, by achieving by 2004-05
the agreed targets of: 35% Senior Civil Service (SCS) to be women; 25% of top 600
posts to be filled by women; 3,2% of the SCS to be form ethic minority backgrounds
and 3% of the SCS to be people with disabilities.

Objective III: to deliver efficient and effective service to the Prime Minister, Ministers,
Cabinet and Government.

Value for Money

6. Achieve a 2,5% efficiency saving per year on administrative resources.

WHO IS RESPONSIBLE FOR DELIVERY?

The Minister for the Cabinet Office has overall responsibility for targets 1-3 under
Objective I. The Head of the Home Civil Service reports to the Prime Minister as Minister
for the Civil Service on Objective 11, and as Cabinet Secretary reports to the Prime Minister
on Objective III. The Cabinet Secretary is therefore responsible for delivering targets 4 and
5.
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2

Public Service Agreement 2001- 2004
Department for Culture, Media and Sport

AIM

To improve the quality of life for all through cultural and sporting activities, and to
champion the creative and leisure industries.

OBJECTIVES AND PERFORMANCE TARGETS

Objective I: sustain and develop quality innovation and good design; create an efficient
and competitive market, including by removing unnecessary regulation and other obstacles
to growth so as to develop the tourism and creative industries; and promote Britain’s
success in the fields of culture, media and sport at home and abroad.

Objective II: broaden access for all to a rich and varied cultural and sporting life and to our
distinctive built environment; and encourage conservation of the best of the past.

Objective III: develop the educational potential of the nation’s cultural and sporting
resources, raise standards of cultural education and training; and ensure an adequate skills
supply for the creative industries and tourism.

Objective IV: ensure that everyone has the opportunity to develop talent and to achieve
excellence in the areas of culture, media and sport.

Objective V: maintain public support for the national Lottery and ensure that the money
raised for good causes supports DCM's and other national priorities.

Objective VI: promote the role of the Department’s sectors in urban and rural regeneration,
in pursuing sustainability and in combating social exclusion.

1. Ensure that all public libraries have Internet access by the end of 2002.

2. Introduce at least 12 Creative Partnerships by March 2004, targeted on deprived areas,
ensuring that every school child in the partnership areas has access to an innovative
programme of cultural and creative opportunities.

3. Raise significantly, year on year, the average time spent on sport and physical activity
by those aged 5 to 16.

4. Increase the numbers of children attending museums and galleries by a third by 2004.

5. Increase by 500,000 by 2004 the number of people experiencing the arts.

Value for money
6. Conduct a value for money study in the bodies sponsored by the department by April
2002, and significantly improve the average performance by April 2004.

WHO IS RESPONSIBLE FOR DELIVERY?

The Secretary of State for Culture, Media and Sports is responsible for delivery of this
PSA.
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