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FORORD

Forord

Ekonomistyrningsverket (ESV) har i regleringsbrevet for 2015 och 2016 fatt i upp-
drag att sprida goda exempel om effektivisering i statsforvaltningen. Uppdraget om-
fattar resultat, arbetssatt och metoder, som exempelvis digitalisering, samt styrning
och uppfdljning. Slutsatser och samlade erfarenheter ska spridas till myndigheter och
Regeringskansliet (Finansdepartementet). Tidigare uppdrag om effektivisering, i re-
gleringsbrevet fran 2014, och det arbete som genomférdes inom omradet effektivise-
ring under 2014 och 2015 ska tas tillvara. Uppdraget ska genomféras i samverkan
med Statskontoret.

| detta &rende har generaldirektor Mats Wikstrom beslutat. Utredare Jolanta Feliga
har varit foredragande. | den slutgiltiga handlaggningen har ocksa avdelningschefen
Eva Lindblom, enhetschefen Tina J Nilsson samt utredarna Sofia Allansson,

Bo Henriksson, Karolina Larfors och Richard Shelley deltagit.

ESV vill rikta ett stort tack till de myndigheter som har varit med vid genomforandet
av detta uppdrag. Vi vill dven tacka vara nordiska kollegor som har bidragit med syn-
punkter.
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1 Sammanfattning

Ekonomistyrningsverket (ESV) har i regleringsbrevet for 2015 och 2016 fatt i upp-
drag att sprida goda exempel om effektivisering i statsforvaltningen. Uppdraget om-
fattar resultat, arbetssatt och metoder, som exempelvis digitalisering, samt styrning
och uppféljning.

Statens verksamhet ska efterstrava hog effektivitet och iaktta god hushallning. Det
slar budgetlagen (2011:203) fast. Enligt myndighetsforordningen (2007:515) har
varje myndighetsledning ett ansvar for att verksamheten bedrivs effektivt och att
myndigheten hushallar val med statens medel. Effektivitet &r ocksa en central del i
den senaste forvaltningspolitiska propositionen. En effektiv statsforvaltning ar viktigt
for medborgarnas fortroende och ar en grund for att politiska prioriteringar far ge-
nomslag. Av budgetpropositionen for 2017 framgar ocksa att den statliga forvalt-
ningen i huvudsak fungerar bra och star sig effektivitetsmassigt val i ett internation-
ellt perspektiv.*

Av ESV:s analys framgar att det ar vanligt att myndigheterna genomfor och planerar
effektiviseringar. Effektiviseringsarbetet har ofta karaktaren av stdndiga forbattringar
med fokus pa kvalitet, till exempel nar myndigheterna kontinuerligt ser 6ver sina ar-
betsstt och sina processer. Fem tillvagagangssatt ar aterkommande i myndigheters
effektivisering: utveckling av arbetsprocesser, malgruppsorientering, samverkan, di-
gitalisering och regelforenklingar. Utvecklingen av myndigheternas arbetssatt och in-
terna processer intar en sarstallning samtidigt som materialet visar att myndigheterna
i sitt effektiviseringsarbete oftast kombinerar flera tillvidgagangssatt med varandra.
De flesta av vara exempel pa effektiviseringar omfattar en myndighet, d&ven om det
ocksa finns nagra exempel dar effektiviseringar omfattar flera myndigheter.

Budgetlagen och myndighetsforordningen lyfter fram kostnader och kvalitet som tva
viktiga parametrar for en effektiv forvaltning. ESV:s analys visar att myndigheterna
fokuserar pa 6kad kvalitet nar de genomfor effektiviseringar. | underlaget finns en-
staka exempel dar myndigheterna har effektiviserat genom minskade kostnader.
Samma bild framkommer av regeringens styrning av effektiviseringar i reglerings-
breven. Né&r regeringen preciserar syftet med en effektivisering, vilket regeringen inte
alltid gor, ar fokus pa okad kvalitet. ESV konstaterar att detta kan vara en forklaring
till att kostnader inte uppmarksammas pa samma satt som kvalitet i myndigheters ef-
fektiviseringsinsatser. Myndigheterna har vidare svart att pavisa hur effektivisering-
arna har paverkat kostnaderna.

! Proposition 2016/17:1, utgiftsomrade 2, s.57.



Analysen visar att det framst ar brist pa resurser som hindrar myndigheternas effekti-
viseringar, &ven om samarbetssvarigheter inom och mellan myndigheter, kortsiktig-
het i styrningen eller i planeringsforutsattningarna ocksa anges som hinder. Myndig-
heterna namner att krav fran malgruppen, en férandrad omvarld och myndighetsin-
terna styrdokument &r incitament for de effektiviseringar som har genomforts. Dére-
mot anges minskade resurser och pris- och I6neomrékningen (PLO) i mindre ut-
strackning som incitament till genomférda effektiviseringar.

Det finns ett antal framgangsfaktorer for att effektiviseringar ska lyckas. Det handlar
till exempel om att myndighetsledningen tar ett tydligt agarskap, att det finns en tyd-
lig malbild som &r accepterad bland de som ar berdrda eller att myndigheten utfaster
sd kallade kundléften. Aven stdd och intresse fran det ansvariga departementet &r en
av de faktorer som kan underltta myndigheternas effektiviseringar.

Slutsatser och férslag

Enligt ESV finns det behov av att utveckla en kultur i statsférvaltningen som stddjer
effektiviseringar med fokus pa bade kvalitet och kostnader. Det géller saval rege-
ringen som myndigheterna. ESV ser ocksa behov av 6kad dialog inom Regerings-
kansliet, det vill sdga mellan Finansdepartementet och dvriga departement, om vad
effektiviseringar i statsforvaltningen ska syfta till. Med en gemensam malbild kan
styrningen bli mer sammanhallen d&ven om den sedan anpassas till en sarskild myn-
dighet eller verksamhet.

I ESV:s uppdrag har det framkommit att regeringen i flera fall &r otydlig nér det gél-
ler var tonvikten bor ligga i effektiviseringsarbetet nar det géller kostnader och kvali-
tet eller omfattningen pa effektiviseringarna. | rapporten pekar vi pa att regeringen
anvander regleringsbreven primart for att upprepa sadant som redan anges i myndig-
hetsforordningen och budgetlagen. ESV menar att regleringsbreven snarare bor an-
vandas for att fortydliga syftet med en effektivisering. Eftersom myndigheterna ar
foljsamma till regeringens styrning beddmer ESV att ett tydliggérande kan ge énskad
effekt.

ESV drar slutsatsen att regeringen, i den man den 6nskar en annan inriktning pa ef-
fektiviseringarna an de standiga forbéattringar som framst sker i dag, bor fortydliga
effektiviseringarnas syfte, omfattning och resultat i sin styrning av myndigheterna.
Regeringen bor ocksa styra myndigheterna utifran ett mer langsiktigt perspektiv. Det
kan ocksa finnas anledning att komplettera PLO med andra verktyg eftersom PLO
paverkar myndigheter pa olika sétt och sallan utgor ett incitament for effektivise-
ringar pA myndigheterna. Ytterligare ett satt att underlatta myndigheternas effektivi-
sering &r att ge myndigheterna storre mojligheter att disponera anslagssparande som
uppkommit vid besparingar.



Det dr vidare viktigt att regeringen driver arbetet med att utveckla systematiska jam-
forelser for att 0ka kostnadsmedvetenheten i myndigheternas verksamhet. Erfaren-
heter fran Danmark visar att det finns mojligheter i att anvanda systematiska jamfo-
relser for att utveckla metoder for beddmning av effektiviserings- och forbattrings-
potential. ESV konstaterar ocksa att myndigheterna behover utveckla sin formaga att
styra langsiktigt och félja upp resultatet av effektiviseringar. De framgangsfaktorer
som har identifierats i arbetet bor enligt ESV utgora en utgangspunkt for myndighet-
ernas fortsatta utvecklingsarbete vad géller effektiviseringar.

ESV har en roll som kunskapsnav for effektiviseringar i statsforvaltningen. I den rol-
len ser ESV ett behov av att fortsatta arbetet med att sprida kunskap om framgangs-
faktorer och metoder for effektivisering. ESV ser ocksa ett behov av att stodja myn-
digheterna och regeringen i uppfoljningen av effektiviseringar i syfte att koppla sam-
man kvalitet och kostnader.

ESV kommer att fortsétta arbeta med att ta fram metoder och stddja myndigheterna
och regeringen i tillampningen for att framja fortsatt effektivisering i statsforvalt-

ningen. Det handlar om stédndiga forbattringar, verksamhetsutveckling och storre ef-
fektiviseringar som till exempel att effektivisera genom digitalisering. ESV ser aven
en stor nytta med att sprida exempel i syfte att lara av varandra i statsférvaltningen.



2 Beskrivning och tolkning av uppdraget

2.1 Effektivare statsforvaltning

Ekonomistyrningsverket (ESV) har i regleringsbrevet for 2015 och 2016 fatt i upp-
drag att sprida goda exempel pa effektivisering i statsforvaltningen. Uppdraget om-
fattar resultat, arbetssatt och metoder, som exempelvis digitalisering, samt styrning
och uppfdljning. Slutsatser och samlade erfarenheter ska spridas till myndigheter och
Regeringskansliet (Finansdepartementet). Tidigare uppdrag om effektivisering, i re-
gleringsbrevet fran 2014, och det arbete som genomférdes inom omradet effektivise-
ring under 2014 och 2015 ska tas tillvara. Uppdraget ska genomfdras i samverkan
med Statskontoret.>

Av uppdraget framgar att det bade &r en fortsattning och en utveckling av det upp-
drag som ESV genomforde 2014. Uppdraget ingar som en del av regeringens och
ESV:s arbete for en effektiv ekonomisk styrning i staten. En viktig del i uppdraget ar
regeringens dnskan att ESV ska fortsatta identifiera och sprida kunskap om goda ex-
empel pa effektiviseringsarbeten som genomforts och pagar inom statsforvaltningen.

211 Tolkning av uppdraget

ESV har inom ramen for uppdraget bidragit till ett fortsatt utbyte och larande mellan
myndigheter. Fragor som varit intressanta for oss att belysa under uppdraget har va-
rit:

— Hur gar myndigheterna tillvaga nar de effektiviserar?

— Vilka ar framgangsfaktorerna for ett lyckat effektiviseringsarbete?
— Vilka hinder star i vagen for effektivisering?

— Hur kan man se pa effektivisering?

— Vilka faktorer paverkar effektiviteten i olika verksamheter?

— Hur méter myndigheterna resultat?

Det har ocksa varit intressant att identifiera vilka incitament som finns for myndig-
heternas effektivisering:

— Vad ligger bakom de effektiviseringar som har genomforts?
— Vilket tryck pa effektivisering finns?
— Vilken roll har regeringens styrning i detta?

Fokus i ESV:s arbete har varit effektiviseringar i myndigheters karnverksamhet.
Aven atgarder och satsningar inom stodverksamhet som bidrar till en effektivare
karnverksamhet, som till exempel digitalisering, har omfattats av vart arbete.

2 Regleringsbrev for budgetaret 2015 avseende Ekonomistyrningsverket, ESV.



21.2 Centrala begrepp i uppdraget

I uppdragsbeskrivningen ndmns begreppen 6kad effektivitet, kdrnverksamhet, och
goda exempel. Nedan beskriver vi hur ESV definierar dessa ord.

Okad effektivitet

Med okad effektivitet menar vi att en verksamhet utfors till 1agre kostnad med ofor-
andrad kvalitet, eller att det blir battre kvalitet till sasmma kostnad. I vissa fall gar det
att uppna bada delarna, det vill séga att uppna hogre kvalitet till en lagre kostnad.
Resonemanget utvecklas vidare i kapitel 4.

Karnverksamhet

Med karnverksamhet menar vi den verksamhet som myndigheterna genomfor utifran
myndigheternas uppgifter i instruktion eller genom annat regeringsbeslut. Med andra
ord handlar det om de forvaltningsuppgifter eller den myndighetsutévning som full-
gors for att verkstalla det statliga atagandet.

Det ar emellertid inte mojligt att pa ett enkelt satt skilja karnverksamhet fran admi-
nistration. Administrationen ar i teorin till for att mojliggtra karnverksamheten. For
utvecklingen av karnverksamheten kommer digitala I6sningar att bli allt viktigare.

Goda exempel

| uppdragsbeskrivningen star det att ESV ska visa pa goda exempel i statsforvalt-
ningen i form av 0kad effektivitet i myndigheternas karnverksamheter. | diskuss-
ionen om vad som ar ett gott exempel har vi kommit fram till att vi anvander oss av
samma definition som i uppdraget 2014. Dér konstaterade vi att det &r svart att tala
om goda exempel. For att kunna avgora om det handlar om ett gott exempel maste
det finnas underlag och information om att de insatser som gjorts i syfte att oka ef-
fektiviteten ocksa har lett till onskat resultat, det vill saga information om effekterna.
Som vi visar i denna rapport och i den tidigare rapporten finns det valdigt lite inform-
ation som kan verifiera detta. Vi har darfor valt att bara tala om exempel i rapporten.

2.2 Rapportens disposition

Rapporten sammanfattar vara viktigaste lardomar och de erfarenheter som vi har
gjort under arbetet med uppdraget. | kapitel 3 beskriver vi hur uppdraget har genom-
forts medan vi i kapitel 4 redogor for vara utgangspunkter for vart arbete och var de-
finition av effektivitet.

En beskrivning av hur myndigheterna gar till vaga nar de effektiviserar verksamheter
aterfinns i kapitel 5. | kapitel 6 analyserar vi regeringens styrning av myndigheterna

10



nar det géller effektiviseringar. Hur vara nordiska grannlander arbetar mot en effekti-
vare statsforvaltning finns beskrivet i kapitel 7. | det avslutande kapitel 8 finns vara
slutsatser och forslag.

11



3 Genomforandet av uppdraget

3.1 Malsattningar for uppdraget
Regeringens uppdrag till ESV bestod av tva delar:

— Identifiera och sprida goda exempel om effektiviseringar i karnverksamheter i
statsforvaltningen.

— Sammanfatta lardomar och forslag till utveckling av styrning som kan framja
effektiviseringar i statsforvaltningen.

Den forsta delen har handlat om att identifiera exempel pa effektiviseringar i statsfor-
valtningen och att hitta olika kommunikationskanaler for att sprida dessa exempel. |
beskrivningarna av exemplen fokuserar vi pa myndigheternas metoder, arbetssatt och
resultat.

Den andra delen handlade om den kunskap vi har byggt upp och de iakttagelser vi
har gjort under arbetets gang. De ligger till grund for vara analyser som vi sedan ba-
serat vara forslag till fortsatt utveckling av bade myndigheternas och regeringens
styrning pa.

3.2 ESV:s webbplats

En viktig malsattning for genomforandet av uppdraget har varit att tillgangliggora
och darmed sprida kunskapen om de identifierade exemplen pa effektiviseringar som
myndigheter har genomfort. Fér detta andamal har vi utvecklat ESV:s webbplats med
information om dessa exempel. Informationen pa ESV:s webbplats ar uppdelad i
olika avsnitt. Vi beskriver till exempel hur vi ser pa kostnad i férhallande till kvalitet
och hur myndigheter kan arbeta med planering for kad effektivitet. Det finns dven
avsnitt om uppfoljning av effektiviseringar och matning av resultat.

Pa webbplatsen har vi ocksa beskrivit de vanligaste tillvagagangssatten i arbetet med
att effektivisera:

— Malgruppsorientering

— Regelférenkling

— Utveckla processer och arbetssatt
— Samverkan

— Digitalisering

Varje tillvdgagangsatt illustreras med artiklar som handlar om vara insamlade exem-
pel (se nedan). Under respektive avsnitt finns mer information, lankar till exempel
och annat informationsmaterial. Vi har ocksa utvéarderat webbplatsen med hjalp av
besoksstatistik under uppdragets gang. Vi har konstaterat att den ar valbesokt och har

12



borjat bli mer kénd bland framst myndigheterna. Vi har noterat att det finns ett 6kat
intresse for omradet.

3.3 Artiklar om exempel

En central del i arbetet med uppdraget har varit att identifiera exempel pa effektivise-
ringar i statsforvaltningen. ESV har genomfort intervjuer med ett femtiotal myndig-
heter som pa nagot satt har effektiviserat sin verksamhet. For att hitta och formedla
exempel pa effektiviseringsarbete tog vi fram ett frageschema som innehdll 6vergri-
pande fragor om vad som har gjorts, varfor, hur och med vilket resultat. Intervjuerna
har resulterat i cirka 30 artiklar om myndigheternas satt att effektivisera (se bilaga 1).
Artiklarna har publicerats i ESV:s nyhetsbrev, ESV-nytt och utgdr en kunskapsbas
for ESV:s webbplats som handlar om effektiviseringar.® ESV:s uppdrag har omfat-
tats av att identifiera och sprida goda exempel pa effektivisering inom statsforvalt-
ningen. Att arbeta med exempel har varit en bra metod i detta sammanhang, da det
gett ett konkret material att studera. Samtidigt finns det problem i metoden, framst da
det géller att avgora vilka exempel som ar goda, se avsnitt 2.1.2.

3.4 Seminarier med erfarenhetsutbyte

ESV har arrangerat ett antal frukostseminarier dar myndigheter bjudits in for att be-
ratta om sina erfarenheter av effektiviseringsarbete. Likasa genomsyrades ESV-da-
garna 2015 och 2016 till stor del av temat effektivitet i statsforvaltningen.

3.5 ESV:s forsoksverksamhet om onddig efterfragan

Forskning har visat att sa kallad onddig efterfragan kan vara ett omfattande problem
hos myndigheter men att det finns goda majligheter att fa bort onddig efterfragan och
effektivisera handlaggningen. Under hosten 2015 och varen 2016 har ESV genomfort
en forsoksverksamhet for myndigheter som vill effektivisera sin drendehandlaggning
och bli battre pa att hantera onodig efterfragan. For att eliminera onddig efterfragan
maste myndigheten forst identifiera de faktorer som kan gora att handlaggningen blir
langsam och ibland felaktig i kontakten mellan myndigheten och dess malgrupp.
ESV:s metod for detta innebar bland annat att myndigheten sétter malgruppen i fokus
pa sina forbattringsatgarder och tar ett helhetsgrepp for verksamheten. | metoden
identifieras och kategoriseras interaktioner mellan myndigheten och malgruppen for
att kunna se var felen finns och vilken aktér som har astadkommit dem. Den metod
som anvants i ESV:s forsoksverksamhet har utvecklats av Johan Quist, ekonomie
doktor vid Centrum for tjansteforskning, Karlstad universitet.

3 ESV, Effektivisera verksamheten, 2016, http://www.esv.se/effektiv-statsforvaltning/styrning/effektivitet/ (Hamtad: 2016-
12-08).
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Sex myndigheter deltog i forsoksverksamheten. Arbetsférmedlingen, Centrala studie-
stddsndmnden, Kemikalieinspektionen, Lansstyrelsen Vasternorrland, Migrationsver-
ket och Statens veterinarmedicinska anstalt har pa olika sétt kartlagt forekomsten av
onddig efterfragan i myndigheternas kontakter med respektive malgrupp. Fyra av
myndigheterna undersokte onddig efterfragan i sin verksamhet genom telefonstudier
medan tva myndigheter genomforde aktstudier.

ESV planerar att fortsatta forsoksverksamheten och erbjuder nu ett utvecklingspro-
gram. Utvecklingsprogrammet bygger pa samma upplagg som forsoksverksamheten.

3.6 Enkat

ESV har inom ramen for uppdraget genomfort en enkat som riktade sig till de 69
myndigheter som omfattas av férordningen (2007:603) for intern styrning och kon-
troll. Enkéaten, som bestod av 26 fragor, skickades ut 23 augusti 2016. Sista svarsdag
var 19 september 2016. 56 myndigheter besvarade enkaten, ndgot som motsvarar en
svarsfrekvens pa 81 procent. Varje myndighet har utsett en ansvarig som har samord-
nat svaren pa enkatens fragor.

I enkaten stallde vi fragor utifran ett antal omraden som ESV anser ar viktiga for att
kunna genomfora effektiviseringar. Bilden nedan illustrerar enkatens olika frageom-
raden.

Figur 1. Frageomraden till enkaten

Planer for framtida

effektivisering, syfte och mal Hinder
Styrning,externa styrdokument Genomforda effektiviseringar
Incitament Organisering av effektiviseringar
Stod fran departement Tillvagagangssatt

Resultat Uppféljning

Resultatet av enké&ten har gett oss breddad och fordjupad information om hur myn-
digheter arbetar med effektivitet. Den har bland annat gett mer information om inci-
tament for effektivisering och vilka faktorer som myndigheterna ser som hinder for
att effektivisera. Enkatsvaren har ocksa bekraftat de iakttagelser som vi har fatt av de
intervjuade myndigheterna i arbetet med exemplen.

14



3.1 Samarbete med departementen

ESV har bjudit in Regeringskansliet bade for att sprida kunskap om effektiviseringar
hos myndigheter och for att utveckla var kunskap om hur departementen stodjer
myndigheter i effektivitetsfragor. Fragor som har diskuterats &r till exempel: Vilka
krav stalls pA myndigheter? Hur ser departementen pa behovet av effektiviseringar
och inom vilka omraden? Hur aktuella &r dessa fragor hos departementen?

Denna inbjudan resulterade i en workshop som vi genomforde pa Socialdepartemen-
tet dér vi presenterade vara erfarenheter av samverkan i vara myndighetsexempel.
Samverkan ar ett omrade som Socialdepartementet ar sarskilt intresserade av att ut-
veckla.

3.2 Samverkan mellan forskare, myndigheter och Statskon-
toret for kvalitetssakring

ESV har under uppdraget haft en extern referensgrupp bestaende av Anders Ivarsson
Westerberg och Cajsa Niemann fran Sodertorns hdgskola, Bo Bergqvist fran Skatte-
verket, Cathrine Wesstrom fran Polismyndigheten, Magnus Arnek fran Forsakrings-
kassan, Magnus Karlsson fran Lansstyrelsen i Vasternorrland och Marie Uhrwing
fran Statskontoret. Referensgruppen har bjudits in till flera méten for att diskutera
bland annat de iakttagelser som vi har gjort under genomférandet av uppdraget.

15



4 Effektivitet — en relation mellan kvalitet och
kostnad

Statens verksamhet ska efterstrava hog effektivitet och iaktta god hushallning. Det
slar budgetlagen (2011:203) fast. Enligt myndighetsforordningen (2007:515) har
varje myndighets ledning ett ansvar for att verksamheten bedrivs effektivt och att
myndigheten hushallar val med statens medel. Effektivitet ar ocksa en central del i
den senaste forvaltningspolitiska propositionen och framgar av det Gvergripande ma-
let for forvaltningspolitiken:

”En innovativ och samverkande statsforvaltning som &r réttsséker och effektiv, har
en vél utvecklad kvalitet, service och tillganglighet och darigenom bidrar till Sveri-
ges utveckling och ett effektivt EU-arbete.”

4.1 Vad ar effektivitet?

Effektivitet i staten definieras vanligen i termer av graden av maluppfyllelse, upp-
nadda effekter i relation till anvanda resurser, eller som relationen mellan kostnad
och kvalitet. Det gar att anvanda sig av alla dessa definitioner, sa lange syftet ar tyd-
ligt. ESV har i var rapport fran 2014 definierat effektivitet som ett forhallande mellan
kostnader och kvalitet.> Vi ser daremot maluppfyllelse som en naturlig del i denna re-
lation. Enligt ESV innebar tkad effektivitet innebér att en verksamhet bedrivs till
lagre kostnad med ofdréndrad kvalitet, eller att den bedrivs med hdgre kvalitet till
samma kostnad. I vissa fall gar det att uppna bada delarna, ndgot som motsvarar det

Ovre vanstra faltet i figur 2.
Figur 2. ESV:s definition av effektivitet

Finansierad
Effektiv besparing verksamhets- och
prestationsforbattring
Ineffektiv besparing Sloseri

Kalla: Figuren &terfinns i ESV:s rapport Effektivisering av karnverksamheter (ESV 2014:59,
s. 11), har ar den dock nagot utvecklad.

4 Proposition 2009/10:175, Offentlig forvaltning for demokrati, delaktighet och tillvaxt, Stockholm: Finansdepartementet.
5 ESV 2014:59, Effektivisering av karnverksamheter, Stockholm.
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Effektivisering ar den process eller det forlopp som leder till en 6kad effektivitet, na-
got som ofta ar kopplat till att en myndighet utvecklar sin verksamhet. | samband
med en effektivisering forflyttar sig myndighetens effektivitetsniva fran nulaget, det
som kallas ”samma” i modellen ovan (se figur 2). En forflyttning till det évre vénstra
hornet i figuren ar idealt sett det bésta, men en forflyttning rakt upp mot dkad kvalitet
eller rakt till vanster mot minskade kostnader kan, enligt ESV:s definition, ocksa ses
som okad effektivitet. Det nedre hogra omradet i figuren som benéimns som sloseri”,
det vill sdga tkade kostnader och minskad kvalitet, ska sjalvklart undvikas.

Modellen kan dven anvéandas av myndigheter for att genomfora verksamhetsanpas-
sade effektiviseringar. Det forutsatter att myndigheterna inledningsvis gor en nula-
gesanalys dar den enskilda myndigheten kartlagger syftet med effektiviseringen. Till
exempel kan analysen visa att en myndighet har behov av att minska kostnaderna for
verksamheten. Det blir da viktigt for myndigheten att i effektiviseringen sakerstalla
att man kan bibehalla eller eventuellt 6ka kvaliteten i verksamheten. Ett annat exem-
pel kan vara att en myndighet i sin analys upptacker brister i kvaliteten i verksam-
heten och darfor ser behov av att dka kvaliteten. | det fallet blir det viktigt for myn-
digheten att sékerstélla att kostnaderna ar stabila eller minskar.

En effektivisering forutsatter med andra ord att en myndighet ser relationen mellan
kostnader och kvalitet i verksamheten. For att veta om det har skett en effektivisering
kravs det att myndigheterna foljer upp verksamheten utifran saval kostnader som
kvalitet.

4.1.1 Tillracklig kvalitet

I den forvaltningspolitiska propositionen anvéander regeringen begreppet tillrackligt
god kvalitet, nagot som framgar av foljande citat: I statens verksamhet ska hog ef-
fektivitet efterstravas. Kravet innebadr att statsforvaltningen utnyttjar skattemedel
andamalsenligt och att den inte anvander mer resurser an vad som kravs for att uppna
avsedda resultat med tillrackligt god kvalitet. Varje myndighet har att strava efter en
hog effektivitet men bor samtidigt beakta statens samlade effektivitet”.°

Aven myndigheter anvander sig av termen tillracklig kvalitet. Ett belysande exempel
ar Statistiska Centralbyrans (SCB) definition nar det géller den officiella statistiken:
”Officiell statistik ska ha tillracklig kvalitet i relation till hur den &r avsedd att anvén-
das.”” | exemplet fran SCB bestams saledes kvaliteten av forhallandet mellan inform-
ationen och anvéndningen. | generella ordalag kan vi formulera det som att prestat-
ioner (insatser och atgarder) ska ha sadana egenskaper att de i tillrackligt stor ut-
strackning bidrar till de effekter verksamheten forvantas na. Det kan vara effekter i

5 Proposition 2009/10:175, Offentlig férvaltning fér demokrati, delaktighet och tillvéxt, Stockholm: Finansdepartementet.
7 SCB 2006:04, Tillracklig kvalitet och kriterier for officiell statistik, Stockholm.
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form av mélgruppers forstaelse, anvandning och beteende eller férandringar i sam-
hallet.

Med tillracklig kvalitet menas alltsa att prestationerna i tillrackligt stor utstrackning
bidrar till de férvantade effekterna. Vad som kan anses vara ett tillrackligt stort bi-
drag kan bedomas i relation till vad som i sammanhanhanget &r rimligt att forvéanta
sig i relation till faststallda mal. Prestationerna far garna finjusteras och trimmas men
inte mer an vad som ar nodvandigt for att de ska bidra till att malen uppfylls. Det kan
vara svart att i en verksamhet hitta balanspunkten dar kvaliteten kan anses vara precis
tillracklig och varken behover bli béattre eller samre.

Tillracklig kvalitet ar saledes en fraga om avvagning. Att som myndighet skapa till-
racklig kvalitet i en verksamhet handlar om att identifiera en punkt eller ett lage dar
verksamhetens prestationer bidrar till forvéntade effekter samtidigt som kostnaderna
minimeras. Genom att komplettera var definition som redovisades i figur 2 med ett
resonemang om vad som &r tillracklig kvalitet kan myndigheternas mojligheter att ef-
fektivisera problematiseras utifran ett verksamhetsanpassat perspektiv. For det forsta
kan eventuella kostnadsokningar motiveras om kvaliteten forbattras fran en sedan ti-
digare otillracklig niva, det vill siga om den 6kade kostnaden ar en forutséttning for
att na en godtagbar kvalitetsniva. For det andra kan effektiviseringar som leder till
bade besparingar och kvalitetsforsamringar motiveras om kvaliteten forsamras sa
lange det inte underskrider en tillrackligt god niva.

Ett resonemang om vad som ar tillrackligt god kvalitet kan aven anvandas for att be-
akta statens samlade effektivitet. Det kan till exempel vara aktuellt nér det finns ett
behov av att omfordela resurser till ett eftersatt omrade. | det laget kan det finnas be-
hov av att omprioritera fordelningen av resurser fran ett omrade dar det finns ut-
rymme att acceptera nagot samre kvalitet for att kunna finansiera en annan verksam-
het.

ESV:s anvandning av kvalitetsbegreppet i uppdraget

| ESV:s kontakter med myndigheter har det framkommit énskemal om ett annat sétt
att beskriva hur kvalitet forandras. | vart uppdrag anvander vi begreppen 6kad och
minskad kvalitet. Vi & dock medvetna om att det finns andra sétt att beskriva hur
kvalitet fordndras inom en verksamhet. Hur man definierar och foljer upp kvalitet &r
ett komplext omrade som ESV arbetar med kontinuerligt.

Kvalitet i en myndighets verksamhet avser den formaga verksamheten eller prestat-
ionerna har att bidra till forvintade effekter. Okad kvalitet innebér att myndigheten
har lyckats forbattra sina tjanster och sin verksamhet. Att vérdera kvalitet &r daremot
ingen latt uppgift, det kravs tankemoda och tid. For det forsta maste det klargoras
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vad, hur, nar och varfor en definition av kvalitet ska goras. For det andra maste rele-
vanta kvalitetsmatt faststallas. Ju mer komplex en verksamhet ar desto svarare kan
det vara att vardera kvaliteten. FOr att kunna satta det i relation till kostnader kan det
betyda att kvalitet behdver kvantifieras genom indikatorer, vilket inte alltid &r latt.

19



5 Hur gor myndigheterna nar de effektivise-
rar sina verksamheter?

| detta kapitel analyserar vi hur myndigheter gar till vaga nar de effektiviserar sina
verksamheter. Vi redogér bland annat for hur myndigheterna organiserar och genom-
for effektiviseringar, liksom vad myndigheterna uppfattar som hinder respektive vad
som underlattar for effektiviseringsarbetet. Analysen utgar fran den enkat till myn-
digheter som ESV har genomfort och de exempel pa myndigheters effektivisering
som ESV har identifierat i det hér regeringsuppdraget.

5.1 Myndigheterna effektiviserar genom standiga forbatt-
ringar
Vart material visar att det ar vanligt att myndigheterna genomfor och planerar effek-
tiviseringar. Av de 56 myndigheter som besvarade var enkéat uppger 54 att de pa na-
got satt har effektiviserat myndigheten de senaste tre aren.® Effektiviseringsarbeten
har ofta karaktaren av standiga forbattringar inom ramen for befintligt uppdrag, till
exempel ndr myndigheterna kontinuerligt ser dver sina arbetssétt och sina processer.
Aven andra tillvagagangsséatt anvands, ndgot som vi aterkommer till langre fram i ka-
pitlet.

Myndigheternas effektiviseringsarbete organiseras pa olika satt och det varierar hur
systematiskt genomforda de &r. Ndstan alla myndigheter som besvarade enkéten upp-
ger att effektiviseringen har berort flera avdelningar, verksamheter eller motsvarande
pa myndigheten. De vanligaste satten att organisera effektiviseringsarbetet ar i form
av flera separata projekt. Ofta har effektiviseringen inneburit ett behov av att dven in-
volvera aktorer utanfor den egna myndigheten, som till exempel andra myndigheter,
kommuner eller andra aktorer.

5.1.1 Effektiviseringsinsatser sker framfdrallt inom den enskilda myndig-
heten

Myndigheternas effektiviseringsinsatser varierar i omfattning som vi tidigare har be-
skrivit. Bland vara exempel handlar det framst om effektiviseringar pa myndighets-
niva, men det finns dven exempel pa effektivisering genom samarbete mellan tva el-
ler flera myndigheter. Vi har daremot inga exempel pa mer verksamhetsovergripande
effektiviseringar, vilket kan bero pa att de ar fa till antalet eller att de inte har fangats
upp i vart uppdrag.

Initiativ till effektiviseringsinsatser som omfattar en enskild myndighet kan antingen
komma fran regeringen eller fran myndigheten sjélv. Bland vara exempel handlar det

8 Detta far dven stod i Statskontoret 2016:19 Mer tid for karnverksamheten, Stockholm.
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oftast om ett internt utvecklingsarbete som syftar till att 6ka effektiviteten i en verk-
samhet. Vilka effektiviseringsmetoder som anvands kan skilja sig at, men ofta finns
en kombination av olika tillvagagangssatt (se avsnitt 5.3.6).

Effektiviseringsinsatser som omfattar flera myndigheter eller aktorer k&nnetecknas
av samverkan. En sadan insats initieras i flera av vara exempel genom ett regerings-
uppdrag, men det finns dven exempel dar initiativ till samverkan tas av de berdrda
myndigheterna. Arbetet paborjas vanligtvis genom att myndigheterna eller rege-
ringen identifierar ett problem som beror flera aktorer. Samverkan anvands av flera
myndigheter som ett tillvagagangssatt for att effektivisera dverlappande verksam-
heter, nagot som vi aterkommer till i avsnitt 5.3.2.

51.2 Orsaker till myndigheternas effektiviseringsarbete

Vara exempel visar att det finns flera orsaker till att en myndighet inleder ett effekti-
viseringsprojekt. Det kan handla om att myndigheten har fatt ett uppdrag fran rege-
ringen eller att det finns ett yttre tryck fran malgruppen eller fran andra aktérer i of-
fentlig forvaltning. En annan orsak kan vara personbunden, dar exempelvis en ny
person pa myndigheten ser verksamheten med nya 6gon och darfor initierar och dri-
ver effektiviseringsprojekt. Dessutom kan det finnas ett dvergripande ekonomiskt
motiv, dar myndigheten far fler eller utokade uppgifter som ska genomforas men dar
man inte kan rakna med att fa en motsvarande héjning av medel. Det staller i sin tur
krav pa en effektivisering av verksamheten for att frigra resurser som kan anvandas
for andra, nya verksamheter. Var enkat visar dock att myndigheterna inte anger ett
kostnadstryck eller minskade resurser som framsta skél till att de effektiviserar.

5.1.3 Hur foljs effektiviseringsarbetet upp?

En effektivisering forutsatter, som beskrivs i kapitel 4, att en myndighet ser relat-
ionen mellan kostnader och kvalitet i en verksamhet. For att veta om det har skett en
effektivisering kravs det att myndigheterna foljer upp verksamheten utifran saval
kostnader som kvalitet. Vart material visar att myndigheterna till viss del foljer upp
sitt effektiviseringsarbete. Knappt 40 procent av myndigheterna anger i var enkat att
de anvander sig av tidredovisning for att folja upp resultatet av effektiviseringen.
Mer vanligt ar att folja upp pa olika nyckeltal och indikatorer®. Mer an halften uppger
att de anvander nyckeltal for att folja upp myndighetens effektivisering och lika stor
andel uppger att de anvander indikatorer for att félja upp effektiviseringen.

91 ESV:s enkaét definierades "nyckeltal” som ett sammanfattande numeriskt varde som syftar till att beskriva olika forhal-
landen, till exempel kostnader for stodfunktioner i procent av verksamhetens totala kostnader, antal leverantorsfakturor
per handlaggare eller lokalkostnader i procent av verksamhetens kostnader. | samma enkat angavs att en "indikator” syf-
tar till att méta tillstdndsforandringar, det vill séga om ett uppsatt mal har natts eller &r pa véag att n&s. Skillnaden mellan
nyckeltal och indikator &r att nyckeltal sjalvstandigt kan uttrycka férhallanden medan en indikator alltid ar kopplat till ett
Overgripande syfte.
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Var enkat visar ocksa att det ar nagot vanligare att myndigheterna foljer upp effekti-
viseringsarbetet utifran kvalitet an utifran kostnader. En majoritet av myndigheterna
anger att de foljer upp sina effektiviseringar utifran kvalitet. Det kan bland annat
handla om uppféljning av genomstromningstider eller malgruppsundersokningar.
Mer &n halften av myndigheterna uppger aven att de foljer upp effektiviseringar uti-
fran ett kostnadsperspektiv. Det kan till exempel handla om att jamfora kostnader
over tid eller fore och efter en insats.

Vilket resultat som de genomforda effektiviseringarna har gett verkar vara svarare
for myndigheterna att precisera. Flertalet av de myndigheter som i var enkét har an-
gett att de foljer upp kostnader har, trots uppféljning, svart att precisera hur stora
summor de har sparat. De som daremot anger att det har skett en kvalitetsékning kan
i storre utstrackning precisera hur kvaliteten har dkat. Det kan handla om 6kad kvali-
tet for malgruppen, exempelvis genom 6kad digitalisering med sjalvbetjaning och di-
gitala blanketter eller for handlaggarna genom 6kad kvalitet pa de handlingar som in-
kommer.

Aven bland vara exempel framkommer brister i uppféljningen. | manga av de fall dar
myndigheterna fokuserar pa 6kad kvalitet ar det svart att bedéma om en kvalitetsok-
ning skett till samma kostnader. Motsvarande géller &ven i de fall som ror minskade
kostnader till samma kvalitet dar det finns en bedémning av storleken pa kostnaderna
men inte en matning av uppnadd kvalitet. | de enskilda fall d& kostnader bedoms sa
sétts de séllan i relation till kvalitet.

Det finns saledes brister nar det galler myndigheternas uppféljning av effektivise-
ringar. Manga myndigheter har ocksa svart att koppla samman kvalitetshojande in-
satser med hur det paverkar kostnaderna for verksamheten. Vara resultat fran enkéten
ger tillsammans med iakttagelser fran vara exempel en samlad bild av att myndighet-
erna har svart att precisera hur kostnaderna har paverkats av en kvalitetshéjande in-
sats. Denna bild ligger ocksa i linje med iakttagelser i ESV:s arbete med att folja upp
it-kostnader, digital mognad och strategiska it-projekt. Utifran de gjorda insamling-
arna framkommer en bild av att myndigheterna generellt har en lag férmaga att be-
doma och realisera nyttan av genomforda utvecklingsinsatser dar it och digitalisering
utgor en bestandsdel .2

10 Inom ramen for Regeringsbeslut 2, N2015/3210/EF, Uppdrag att ge stod till regeringens satsning pa e-foérvaltning, N&-
ringsdepartementet, 2015-04-09 och Regeringsbeslut 5, N2016/01642/EF, Uppdrag att félja de statliga myndigheternas
anvandning av it och hur myndigheterna tar tillvara digitaliseringens mojligheter, Naringsdepartementet, 2016-03-04.
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5.2 Myndigheternas framsta syfte med effektiviseringar ar att
hoja kvaliteten i verksamheten

En samlad iakttagelse som ESV har gjort inom ramen for uppdraget om effektivise-
ringar i kérnverksamheten ar att myndigheterna tenderar att arbeta priméart med kvali-
tetsfokus i sitt effektiviseringsarbete, det vill séga med insatser som leder till 6kad
kvalitet. Det forekommer dven exempel pa effektiviseringar dar dkad kvalitet kombi-
neras med minskade kostnader, men i dessa fall finns oftast en betoning pa 6kad kva-
litet. Myndigheterna &r med andra ord i vissa fall kostnadsmedvetna men soker i
hogre grad tillvagagangssétt for att hoja kvaliteten. Det finns dock aven exempel dar
béade kvalitet och kostnader okar, liksom effektiviseringar som befinner sig i en gra-
zon dar det ar svart att undersoka om kvaliteten faktiskt har okat och hur kostnaderna
har paverkats.

5.2.1 Vanligare med insatser som primart syftar till 6kad kvalitet

Bland vara exempel har de flesta okat kvaliteten i nagon form. Ett exempel &r Linko-
pings universitet som har arbetat med att skapa ett effektivare utnyttjande av univer-
sitetets lokaler. Effektiviseringsinsatsen initierades till foljd av att lokalerna bara
bokades till 50 procent. Universitetet hade alltsa tillrackligt med lokaler i kvadratme-
ter raknat, men nyttjandegraden var lag i forhallande till kostnaderna. Linkopings
universitet gjorde en initial bedémning av vad som kunde anses vara en rimlig nytt-
jandegrad for lokalerna, med hénsyn till bland annat behovet av ventilation, tiden
mellan olika foreldsningar samt ut- och inpassering i en och samma lokal. Ansvariga
pa universitetet kom aven tidigt fram till ett matt som skulle anvandas for att folja
upp nyttjandegraden med en malsattning att 6ka andelen lokalbokningar till 70 pro-
cent. En viktig drivkraft i arbetet var dven att skapa en bra miljo for studenterna och
att gora universitetet till en attraktiv studieplats.

Ett annat exempel ar Lantmateriet som tillsammans med flera offentliga aktdrer har
samverkat for att forbattra tillgangen av bra kartinformation till blaljusaktorer. Ut-
gangspunkten for arbetet har varit att forse blaljusaktorer med bra och ratt informat-
ion for att sa snabbt som mdjligt hitta till ratt adress. En utmaning i deras arbete har
varit att fa en valfungerande samordning mellan cirka 150 organisationer. En forut-
séttning for samverkan har varit att det ar tydligt vad myndigheterna ska samverka
kring.

5.2.2 Enstaka exempel pa insatser som primart syftar till minskade kost-
nader

Bland vara exempel finns ett fatal myndigheter som utifran ESV:s definition kan ka-

tegoriseras som effektiviseringsinsatser av typen samma kvalitet till minskade kost-

nader. Transportomradet ar ett exempel pa hur en effektivisering kan géras genom

sammanslagningar av olika verksamheter. Effektiviseringsinsatsen initierades till

foljd av att regeringen i ett tidigt skede flaggade fér en sammanslagning av flera
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myndigheter inom transportomradet. Ett viktigt argument for att sld samman de olika
myndigheterna var att det skulle gora verksamheten mer effektiv. Den tilltrddande
generaldirektdren for Transportstyrelsen fick i ett tidigt skede veta att myndigheten
skulle fa nya uppgifter som skulle finansieras inom den befintliga budgetramen.
Myndigheten skulle med andra ord inte f4 mer pengar i takt med att uppgifterna
Okade. For att kunna genomfora alla nya och gamla uppgifter var den nybildade myn-
digheten, Transportstyrelsen, tvungen att frigéra medel i den befintliga organisat-
ionen. Det skedde genom omfattande effektiviseringar med besparingar pa mer an
200 miljoner under tva ars tid.

Transportstyrelsens effektiviseringsarbete kdnnetecknas av att det funnits en tydlig
matning av frigjorda resurser. Vid sidan av exemplet Transportstyrelsen ser vi att det
generellt sett ar svarare for myndigheterna att avgora hur de minskade kostnaderna
har paverkat kvaliteten eftersom sammanlankningen med kostnader inte gors konse-
kvent. Det kan i sin tur bero pa brister i kvalitetsmatningen.

Vi ser ocksa att yttre incitament, som till exempel malgruppens krav, har haft en av-
gorande roll bland de exempel som har lett till minskade kostnader. Exempel pa detta
ar Forsékringskassans arbete med digitala sjalvbetjaningstjanster, dar myndigheten
har utgatt fran att 20 procent av alla blanketter ska forsvinna varje ar. Aven Arbets-
formedlingen har minskat sina kostnader genom att jobba med automatiserade pro-
cesser inom e-handel for att minska kostnaderna for administration. Bada dessa ef-
fektiviseringsinsatser har varit resultatet av interna initiativ inom myndigheterna.
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Exempel fran www.esv.se

Transportstyrelsen effektiviserar med héard
styrning och mjuka varden

Transportstyrelsen har under flera ars tid bedrivit
ett omfattande effektiviseringsarbete. Genom en
tydlig finansiell malstyrning och en I6pande dia-
log med chefer och medarbetare har myndig-
heten effektiviserat verksamheten och sparat
mer an 200 miljoner pa tva ar. Transportstyrel-
sen bildades 2009 genom en sammanslagning
av myndigheter inom transportomradet. Ett vik-
tigt argument for att sl& samman de olika myn-
digheterna var att man skulle kunna goéra verk-

samheten mer effektiv.

Man fick tidigt veta att myndigheten skulle f& nya
uppgifter, men att dessa skulle finansieras inom
den befintliga ramen. Myndigheten skulle med
andra ord inte f& mer pengar i takt med att upp-
gifterna 6kade. For att kunna genomféra alla nya
och gamla uppgifter var man tvungen att hitta
pengarna i den befintliga organisationen — ge-

nom effektiviseringar.

En av de drivande personerna bakom effektivi-
seringsprogrammet &r Per Angmo som idag ar-

betar som chef fér GD-staben.

— En central del i att vi lyckades var stodet fran
ledningen. Det skapade en acceptans i verksam-
heten da alla forstod att vi skulle f& nya uppgifter
fran regeringen, uppgifter som skulle finansieras
av oss sjalva inom befintlig budgetram. Insikten
blev att vi maste gora det vi gor billigare, sager

Per Angmo.

Per Angmo namner att en av framgéngsfak-
torerna for arbetet var att effektiviseringarna
gjordes pé avdelningarna, forbattringarna Iag i
verksamheten och inte vid sidan av i ett sarskilt
projekt. Avdelningarna skulle utifran effektivise-
ringarna ga med Gverskott sa att pengarna se-

nare skulle kunna fordelas till andra verksam-

heter eller [lAmnas tillbaka till regeringen. Budge-
ten fér avdelningarna drogs med andra ord inte
ner i samma takt som de férvantade kostnads-
minskningarna. Det gjorde att avdelningarna inte
hade en direkt ekonomisk press. Utifran mal och

krav gjorde avdelningarna sa gott de kunde.

Manga av de enklare atgarderna handlade ex-
empelvis om att omférhandla avtal, anstalla kon-
sulter och planera resor battre. Genom att om-
forhandla avtalen med Posten kunde till exempel
miljontals kronor sparas. Det fanns dven omra-
den som var mer komplexa dér man var tvungen
att forandra tankesatten. Ett exempel Per
Angmo berattar om &r hur man kan téanka kring

en kundtjanst som far mycket samtal.

— Vi ska inte svara snabbare, vi maste fraga oss
varfor folk ringer till kundtjansten. Ar informat-
ionen vi gar ut med inte tydlig? For att minska
samtalen i kundtjansten maste informationen bli
battre pa webbplatsen. Hur mycket kostar den
investeringen i férhallande till kostnaden for
samtalen till kundtjanst? Att ha bra och ratt in-
formation fran forsta borjan innebar séklart en
Okad kundnytta samtidigt som kostnaderna

minskar.

Att effektivisera hela myndigheter pa detta satt
ar utmanande. Metoden som anvéants hos Trans-
portstyrelsen har i de allra flesta fall fatt ratt ef-
fekter i verksamheten: Kostnaderna har minskat
utan att verksamhetens kvalitet har forsamrats.
En viktig och uttalad utgangspunkt i arbetet har
varit att verksamhetens kvalitet inte ska bli
samre. Nar man anvander metoden galler det
dock att se upp, det finns alltid en risk att kvali-
teten minskar i ivern att géra verksamheten billi-
gare. Om kvaliteten minskar, uppgifter inte blir
gjorda eller om malen inte blir uppnadda pa
grund av de minskade kostnaderna har man inte
gjort en effektivisering, d& har man enbart dragit

ned pa verksamheten.

25



5.2.3 Enstaka exempel pa insatser som syftar till bAde minskade kostna-
der och okad kvalitet
Négra av vara exempel handlar om myndigheter som har effektiviserat sina verksam-
heter genom att bade oka kvaliteten och minska kostnaderna. Det som kannetecknar
dessa exempel &r att myndigheterna har jobbat med digitalisering eller Lean'!. Pens-
ionsmyndigheten ar en av de myndigheter som malmedvetet, med utgangspunkt i
styrmodellen Lean, har satsat pa att automatisera handlaggningen av flera férmaner.
En forutséttning for automatiseringen har varit myndighetens arbete med att ta fram
och implementera regelforandringar, vilket har lett till 200 000 farre ans6kningar fran
myndighetens malgrupper. Genom effektiviseringen har malgrupperna ocksa fatt sina
beslut betydligt snabbare &n tidigare och man har kunnat minska antalet handlaggare
for bostadstillagg fran 180 till 50—60 personer.

Det finns flera olika delar av Pensionsmyndighetens effektiviseringsarbete som har
lett till ett framgangsrikt resultat, men en viktig utgangspunkt ar att man har anvant
sig av styrmodellen Lean. Genom styrmodellen har myndigheten till exempel kunnat
se over och identifiera avvikelser i sina fléden. En annan framgangsfaktor har varit
att de sedan 2013 redovisar arendehandlaggningens automatiseringsgrad i sin arsre-
dovisning. Redovisningen baseras pa en matmetod som tar hansyn till antalet auto-
matiserade arenden i férhallande till det totala antalet arenden.

Utifran var definition av effektivitet kravs det att myndigheterna ser till saval kostna-
der som kvalitet, att det sker en matning utifran bada perspektiven och att de sam-
manlénkas. Detta &r nddvandigt for att kunna bedéma eventuella resultat av en effek-
tiviseringsinsats. Vi har observerat att flera myndigheter stravar efter att félja upp
och vardera kvalitet pa ett mer konsekvent satt. Bristen ligger daremot framforallt i
myndigheternas formaga att koppla samman kvalitetsmatt med matt 6ver hur kostna-
der paverkas.

5.3 Fem vanliga tillvagagangssatt for effektivisering i ESV:s
exempel

En genomgang av de exempel pa myndigheters effektiviseringsarbete som ESV har

samlat in under det har uppdraget visar att det finns ett antal olika metoder for effek-

tivisering som myndigheterna har arbetat med. De fem vanligast forekommande till-

vagagangssatten ar:

— utveckling av arbetsprocesser och minskning av onddig efterfragan
— samverkan med andra aktorer

— malgruppsorientering

— digitalisering och automatisering

1| ean &r en styrmodell som innebér fokus pa helhet och p& samverkan mellan delarna, larande och utveckling i samver-
kan mellan ledning och medarbetare samt fokus pa kvalitet och véarde for kund snarare &n pa kostnader.
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— regelforenklingar.

Vart fortsatta arbete bekraftar bilden i rapporten fran 2014. Den visar ocksa att de
flesta av de studerade myndigheterna arbetar med flera olika metoder for att dka ef-
fektiviteten i verksamheten och att manga har tagit ett samlat grepp over effektivise-
ringen.'? Ett sadant arbetssatt far ocksa stod i manga av de exempel som vi tagit del
av under vart fortsatta arbete med regeringsuppdraget, nagot som vi aterkommer till
senare i detta kapitel. | avsnitten nedan fordjupar vi oss i de fem tillvagagangssatt
som myndigheterna ofta anvénder.

531 Utveckling av arbetsprocesser och minskning av onddig efterfragan
Var enkat visar att utvecklingen av en myndighets arbetssétt och processer intar en
sarstallning i effektiviseringsarbetet som det vanligast forekommande tillvagagangs-
sattet. Samtliga myndigheter som svarat pa enkaten anger att de effektiviserar sina
verksamheter genom att i ndgon form utveckla processer och arbetssatt. Aven vara
exempel visar att utveckling av arbetssétt och processer ar vanligt forekommande.

Hur kan myndigheter arbeta med att utveckla sina arbetsprocesser?

Genom att utveckla processer och arbetssatt kan myndigheters handlaggning bli mer
effektiv. Att kartlagga myndighetens processer kan identifiera och eliminera ontdiga
arbetsmoment och synliggora sa kallad onddig efterfragan®® (utvecklas nedan). Andra
satt kan vara att anvanda olika modeller, till exempel Lean och systemsyn?4, for att
effektivisera sina arbetsfloden.

Ett tredje sétt for en myndighet att effektivisera sina &rendeprocesser ar genom auto-
matisering med hjalp av olika it-stéd. Det betyder att myndigheten kan ta beslut i
arenden utan att en handl&ggare behdver hantera dem. Handldggarna kommer istéllet
in i processen nar det kravs sarskilda atgarder for att fora ett arende vidare. Automa-
tisering av arendeprocesser anknyter till digitalisering som tillvagagangssatt for att
effektivisera en verksamhet, vilket vi aterkommer till langre fram i kapitlet.

En gemensam framgangsfaktor i vara exempel &r att involvera medarbetarna i for-
andringsarbetet. Medarbetarna ar viktiga for att identifiera saval brister i det ur-
sprungliga arbetsséttet som mojligheter till forandring.

12 ESV 2014:59, Effektivisering av karnverksamheter: Exempel fran statliga myndigheter, Stockholm.

13 Onodig efterfrdgan kan beskrivas som misslyckade interaktioner ur malgruppens perspektiv, mellan myndigheten och
personer eller féretag som har ett &rende hos myndigheten. Det kan till exempel vara att en person aterkommer med fra-
gor till myndigheten, fast det inte hant ndgot med arendet eller att personen redan borde ha fatt informationen hen efter-
fragar. Jamfor till exempel med Inspektionen for socialforsakringen, Rapport 2015:7, Onédig efterfrdgan inom Forsak-
ringskassan. Slutrapport, Stockholm.

14 Systemsyn innebdr att myndigheten ser pa den egna verksamheten som en del i en stérre helhet (ett system) eftersom
det &r sa kunden ser pa verksamheten. Se ESV 2014:54 Effektivare verksamhet genom ett 6kat kundfokus. Erfarenheter
frdn systemsynsprojektet, Stockholm.
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Utveckling av arbetsprocesser i ESV:s exempel

Utveckling av interna arbetsprocesser &r vanligt forekommande i de exempel som
ESV tagit del av. Pafallande ofta inleds arbetet utifran en upplevelse av “misslyck-
ande”. Det kan exempelvis handla om uppmérksammade extremfall, ldga resultat,
negativa balanser eller lagt fortroende for verksamheten som foranleder en utveckl-
ing av arbetssétt och processer.

Skatteverkets lokalkontor i Nykoping har till exempel effektiviserat sin hantering av
pensionsdispensansokningar genom att omprioritera handlaggningen av arenden. Uti-
fran malgruppens perspektiv kunde handlaggarna identifiera lang véntetid som med-
forde en onddig efterfragan hos myndighetens kundtjanst. Sedan lokalkontoret and-
rade ordningen pa darendehandlaggningen sjonk antalet ansékningar om omprévning
drastiskt. Arbetet har ocksa inneburit gemensamma rutiner, andrad bemanning Gver
aret i syfte att méta inflodet av arenden samt utokad information och kommunikat-
ion.

Ett annat exempel ar Ekobrottsmyndigheten som infért en tidig granskning av in-
komna drenden i syfte att fa en effektivare drendehantering. Genom att infora “en vig
in”, en ny avdelning for férhandsgranskning och ett Lean-inspirerat arbetssatt har
Ekobrottsmyndigheten forbattrat sin d&rendehandléggning.

Onddig efterfragan

Ett tredje exempel kan hamtas fran ESV:s forsoksverksamhet dar sex myndigheter
har utvecklat sina arbetssétt i syfte att eliminera onodig efterfragan. Inom ramen for
forsoksverksamheten har Arbetsformedlingen, Centrala studiestddsndamnden (CSN),
Kemikalieinspektionen, Lansstyrelsen Vasternorrland, Migrationsverket och Statens
veterinarmedicinska anstalt pa olika sétt kartlagt férekomsten av onddig efterfragan i
myndigheternas kontakter med respektive malgrupp.

Onddig efterfragan innebar att identifiera de faktorer i kontakten mellan myndigheten
och dess malgrupp som kan gora att handlaggningen blir langsam och ibland felaktig.
I metoden identifieras och kategoriseras interaktioner mellan myndigheten och dess
malgrupp for att identifiera var felen finns och vilken aktér som har astadkommit
dem.

Till exempel har CSN testat metoden onddig efterfragan for att se Gver sina processer
for kunder som studerar pa Komvux. Myndigheten kom fram till att en foérandring av
regelverket skulle innebéra en stor minskning av den onddiga efterfragan. Detta ar ett
langsiktigt arbete som pagick redan innan pa myndigheten men som intensifierades
ytterligare efter forsoksverksamheten. CSN har &ven forutséttningar att minska den
onddiga efterfragan genom att se dver studiekontroller, férenkla och fortydliga ut-
skick till kunderna, arbeta mer med samarbetspartner och ambassaddrer pa skolor,
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oka transparensen med mera. Férutom att detta skulle innebéra fordelar for kunden sa
har man uppskattat att det kommer leda till besparingar hos bade CSN och skolorna.
En minskning med 30 procent av den onddiga efterfragan av telefonsamtal skulle in-
nebéra cirka 100 000 farre samtal, vilket i kostnader motsvarar drygt 5 miljoner kro-
nor per ar. En minskning av antalet avvikelser som CSN hanterar inom Komvux
skulle innebara att det kan frigdras &nnu mer resurser.

ESV:s forsoksverksamhet visar pa effektiviseringsmajligheter hos myndigheterna nar
det géller att arbeta strukturerat med interaktionen mellan myndighet och mélgrupp.
Vi har dven sett att myndigheterna som arbetat med att kartlagga onddig efterfragan
ofta utvecklar nya arbetsprocesser for en verksamhet. Myndigheterna har dessutom
ofta utvecklat ett gemensamt sprak och ett systematiskt arbetssatt som effektiviserar
arendehandlaggningsprocesser. Andra delar av verksamheten som myndigheterna
lyft fram i studien och som flera ser ett behov av att arbeta mer med &r kommunikat-
ion och organisationskultur. Aven ledningsfragor och férankring i hela organisat-
ionen lyfts fram som viktigt.

Ovanligt att resultatet av andrade arbetsprocesser mats

Av vara exempel pa dndrade arbetssétt och processer framkommer att effektivise-
ringsarbetet ger positiva effekter i form av en hdgre kvalitet, tidsvinster och resultat-
forbattringar. Samtidigt saknas det ofta konkreta métningar av resultaten av de and-
rade arbetssatten, till exempel i form av kostnader och kvalitet. Det ar ocksa i linje
med vara enkatresultat (se avsnitt 5.1.3).
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Exempel fr&n www.esv.se

— Men det beror ocksa pa att vi varit padrivande

Pensionsmyndighetens automatiserade drendehan- och kunnat visa pa effektiva férenklingar, bland

tering gav okad kvalitet och minskade arsarbets-
krafter

Sedan 2011 har Pensionsmyndigheten malmed-
vetet satsat pa att automatisera flera delar av sin
verksamhet. For att lyckas med foréandringen har
myndigheten arbetat med regelférenklingar for
att kunna utvecklat sina arbetsprocesser, med
hjalp av bland annat nya systemstéd och kom-
petensutveckling. Automatiseringen har frigjort

70 arsarbetskrafter och lett till snabbare beslut.

Under 2010 konstaterade Pensionsmyndigheten
att handlaggningen av formanen bostadstillagg
kopplade till lders- och efterlevandepension var
underdimensionerat. Det fanns ett stort behov av
att forbattra och effektivisera arendehanterings-

processen, och myndighetens telefonservice.

— En viktig utgngspunkt i effektiviseringsarbete
var att Pensionsmyndigheten anvande leanmo-
dellen for att utveckla sina arbetsprocesser.
Myndigheten har jobbat med att visualisera flo-
det for arendehanteringen, och identifiera avvi-
kelser. Att "leantanket” genomsyrat hela organi-
sationen, fran cheferna och &nda ut till slutet av
handlaggningskedjan, har varit en viktig fram-
gangsfaktor, sager Kent Larsson, utvecklings-

chef vid Pensionsmyndigheten.

En annan viktig del av forbattringsarbetet gallde
regelférenklingar. Pensionsmyndigheten har ett
regelrdd dar de kan ta upp regelfragor. De fragor
som radet diskuterar kan man sedan fora vidare
till myndighetens Juridikavdelning. Fragorna dis-
kuteras utifran olika sakerhetsaspekter och vilka

fel som kan uppsta.

Pensionsmyndighetens arbete med regelférenk-
ling har gatt smidigt. Delvis beroende pé att So-
cialdepartementet har varit intresserat av regel-
forenkling och att det har varit en stdende punkt

pa vara moéten med departementet.

annat genom de konsekvensutredningar som
myndigheten tagit fram. Enbart regelférandringar
har lett till en minskning med 200 000 farre an-
sokningar frAn Pensionsmyndighetens kunder,

sager Kent Larsson.

Pensionsmyndigheten har ocksa utvecklat och
férenklat sin kontroll av underlagen for utbetal-
ningar. Numera anvander myndigheten en risk-
baserad kontroll. Pensionsmyndigheten genom-
forde en extra kontroll i en testgrupp p& 1 000
kunder, for att se vilka uppgifter som blivit ratt
och fel. | det nya underlaget behodver inte kun-

den lamna in lika manga uppgifter som tidigare.

Ytterligare en del i effektiviseringen ar att Pens-
ionsmyndigheten skaffat ett utvecklat &rende-
hanteringssystem. Det har bland annat lett till att
myndigheten har kunnat automatisera sin éren-
dehantering, med effekten att arendena behand-
las mer enhetligt. Pensionsmyndigheten har fran
och med 2013 métt och redovisat automatise-
ringsgraden i myndighetens arendehantering,
enligt en sarskild metodik. Berakningen utgar i
princip fran formeln: antalet automatiserade
arenden + antal delvis automatiserade &renden
x beddmd automatiserad del/totalt antal aren-
den. Resultatet har Pensionsmyndigheten redo-

visat i myndighetens arsredovisning.

Genom effektiviseringen har Pensionsmyndig-
heten gatt fran 180 handlaggare till 50-60 hand-
laggare som hanterar bostadstillagg. Sammanta-
get har automatiseringen av Pensionsmyndig-
hetens processer frigjort resurser motsvarande
70 arsarbetskrafter. For att kunna finansiera ut-
vecklingen behdver Pensionsmyndigheten

minska personalstyrkan.
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5.3.2 Effektivisering utifran ett verksamhetsperspektiv — samverkan som
strategi
Samverkan med aktorer inom och utanfor statsforvaltningen &r en viktig del av myn-
digheternas verksamhet. Samverkan ar bland annat en central del av det évergripande
malet for forvaltningspolitiken.'® Krav pa samverkan finns ocksa i myndighetsforord-
ningen (2007:515). Darfor ar det inte forvanande att drygt halften av myndigheterna i
var enkat anger samverkan med andra aktérer som ett satt att effektivisera sin verk-
samhet.

Myndigheter kan samverka for att effektivisera verksamheten till exempel genom att
tydliggdra ansvarsfordelning och 6verbrygga eventuella glapp mellan myndigheter-
nas verksamheter, genom att driva gemensamma utvecklingsprojekt eller genom ett
gemensamt erfarenhetsutbyte. Gemensamt &r att samverkan bidrar till effektivisering
utifran ett verksamhetsperspektiv istallet for ett myndighetsperspektiv.

Utveckling av samverkan &r ett vanligt satt att effektivisera verksamheten for myn-
digheter som har direkt kontakt med sina malgrupper. Samverkan sker ofta ute i
verksamheten, nagot som staller krav pa en styrning med bade handlingsutrymme
och tillit. Det staller i sin tur ocksa krav pa saval ledarskapet som medarbetarskapet i
myndigheten.

Samverkan i ESV:s exempel

Tva av ESV:s exempel pa samverkan handlar om att underlatta uppgiftslamnande till
ansvariga myndigheter. Det ena handlar om samverkan mellan Skogsstyrelsen och
lansstyrelserna i syfte att underlatta for skogsédgare och det andra exemplet handlar
om den samverkan som sker i insamlandet av uppgifter fran foretag genom webbplat-
sen www.verksamt.se. | bada fallen utgar samverkan fran regeringsuppdrag med
syfte att underlatta for respektive malgrupp, nagot som myndigheterna uppger har
underldttat for samverkan. Ett annat gemensamt drag &r att samverkan har syftat till
framtagande av nagon form av e-tjanst eller myndighetsgemensamt stod, som inne-
bar att ansvar och finansiering ska fordelas mellan myndigheterna.

Ett nagot annorlunda exempel pa samverkan ar Lantméteriets samarbete med andra
aktorer kring geodata. Syftet med denna samverkan &r att forse sa kallade blaljusak-
torer, det vill saga aktdrer med ansvar for utryckningsfordon, med korrekt kartin-
formation i syfte att underlatta utryckning. Eftersom kartinformationen anvands av
flera statliga myndigheter, kommuner, landsting och SOS Alarm har samverkan dver
de organisatoriska stuprdren varit nédvandigt for att identifiera brister i kedjan. Be-
hovet av samverkan lokaliserades och drevs forst av Lantmateriet lokalt, for att sedan
skalas upp till nationell niva.

15 Det 6vergripande malet for férvaltningspolitiken &r "en innovativ och samverkande statsférvaltning som &ar rattsséker
och effektiv, har val utvecklad kvalitet, service och tillganglighet och som dérigenom bidrar till Sveriges utveckling och ett
effektivt EU-arbete” (ESV:s kursivering). Se proposition 2009/10:175 Offentlig férvaltning for demokrati, delaktighet och
tillvaxt, Stockholm: Finansdepartementet.
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Exempel fran www.esv.se

Ett myndighetsgemensamt system for foreta-
gens uppgiftslamning ger effektivare verksam-
het

Bolagsverket har en central roll i ett mangarigt
statligt projekt for att minska foretagens upp-
giftslamnarbdérda till myndigheterna. Regering-
ens styrning och ett tydligt malgruppsfokus har
lett till att myndigheterna har kunnat utveckla
sina processer och ta fram tjansten Uppgifts-
lamnarservice for foretag. Malet ar att forenkla
for foretagen samtidigt som myndigheterna ef-

fektiviserar sitt arbete.

Att foretag maste lamna en mangd information
till flera olika myndigheter &r inget nytt problem.
Bolagsverket har uppmarksammat fragan i flera
utredningar, pa uppdrag av regeringen. Ett for-
slag som Bolagsverket gav i utredningarna var
att kartlagga vilka uppgiftskrav myndigheterna
stéller pa foretagen. Det ledde till att regeringen
gav 14 myndigheter i uppdrag att géra en kart-
laggning av foretagens uppgiftslamnande
2011-2013. Bolagsverket deltog i kartlagg-
ningen och fick &ven uppdraget att koordinera

och leda arbetet.

Kartlaggningsuppdraget visade att foretag var
tvungna att lamna 1 318 olika uppgifter. Manga
ganger handlade det om att [Amna samma upp-
gifter till flera olika myndigheter. Dessutom
samlades grundlaggande uppgifter in vid nas-
tan varje tillfélle som ett foretag hade kontakt
med en myndighet. Ibland samlade myndig-
heten &ven in uppgifter som egentligen inte be-
hdvdes for att hantera arendet. Dartill kunde
uppgifter samlas in fran andra kallor, bland an-
nat i kontrollsyfte. Kartlaggningen visade aven
att myndigheterna hanterade uppgifterna

mycket olika.

For att fortséatta arbetet med att underlatta for
foretagen fick Bolagsverket, Skatteverket, Till-
vaxtverket och Uppgiftslamnarutredningen ar
2014 i uppdrag av regeringen att vidareutveckla
och anpassa den myndighetsgemensamma fo-
retagsportalen verksamt.se. Under de tidigare
utredningarna hade man etablerat bra kontakty-
tor och olika natverk, vilket underlattade ut-

vecklingen av verksamt.se.

| juni 2015 lanserades det som kallas Uppgifts-
lamnarservice for foretag. Det bakomliggande
systemet kopplar ihop féretagen med olika
myndigheter, genom grundlaggande bastjans-
ter och uppgiftskravstjanster. Féretagen far pa
detta satt en enklare kontaktyta med alla de
myndigheter som ett foretag maste ha kontakt

med.

En framgangsfaktor for arbetet som lett fram till
Uppgiftslamnarservice for foretag, ar att rege-
ringen gett specifika uppdrag till de olika myn-
digheter som var involverade i de olika uppdra-
gen. Eftersom det var flera myndigheter med
olika verksamheter som fick uppdragen, inne-
bar det att aven flera departement engagera-
des. Bade myndigheterna och departementen
kunde se nyttan av uppdraget. En bidragande
orsak till framg&ngen var att det &ven fanns en
stark vilja hos alla aktorer att forenkla for foreta-

gen.

En viktig forutsattning for att samverkanspro-
jektet skulle bli lyckat var att det fanns en ut-
sedd samordnare, med ett klart mandat fran re-
geringen att koordinera arbetet. Regeringsupp-
dragen har ocksa underlattat fér myndigheterna
att koordinera sina egna insatser och arbeta i

takt med varandra.
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5.3.3 Malgruppsorientering som perspektivskifte

Ett annat vanligt tillvagagangssatt i vara exempel for myndigheter som vill effektivi-
sera sin verksamhet &r att arbeta med malgruppsorientering. Det ar ocksa det tillvaga-
gangssatt som ar tredje vanligast bland myndigheterna som besvarat var enkat.

Vad innebar malgruppsorientering?

Vilka som ar en myndighets malgrupp eller avnamare kan variera, men i de flesta fall
ar det en eller flera av grupperna enskilda personer, foretag, organisationer och of-
fentliga aktorer som myndigheter, kommuner och landsting. Malgruppen kallas
ibland brukare, anvéndare eller kund. Begreppet kund & omdiskuterat i offentlig sek-
tor men anvands av manga myndigheter for att fortydliga verksamhetens mal-
gruppsorientering.

Genom att se till malgruppens behov, forutsattningar och krav kan en myndighet fa
nya perspektiv pa mojligheterna till verksamhetsutveckling och effektivisering. Att
skifta fran ett organisationsfokuserat inifran-och-ut-perspektiv till ett malgruppsfoku-
serat utifran-och-in-perspektiv forbattrar mojligheterna till en 6kad forstaelse for
malgruppens behov. Ett satt att fa kunskap om behoven ar att fraga malgrupperna om
hur de ser pa en viss verksamhet. Pa sa satt kan en myndighet fa information om den
levererar ratt sorts verksamhet. Flera av vara exempel visar pa att det ofta leder till
kostnadseffektivitet om man fran borjan gor ratt saker utifran malgruppens behov.

Att na fler malgrupper eller att forenkla for redan givna malgrupper

Malgruppsorientering som tillvagagangssatt ar i enkaten det tredje vanligaste tillva-
gagangssattet och forekommer i sex av ESV:s exempel. | fyra av fallen utgar arbetet
fran att myndigheterna har information eller en viss tjanst som man vill sprida. Ge-
nom att analysera malgruppen for respektive verksamhet, dess behov och 6nskemal,
har myndigheterna kunnat anpassa informationen eller tjansten for att na fler anvan-
dare. Ett exempel ar SCB:s arbete med att tillgangliggora statistik for unga anvan-
dare, dar myndighetens analys av malgruppen har lett till en utvecklad webbpublice-
ring. Ett annat exempel &r Arbetsférmedlingens framtagande av en kompletterande
digital motesplattform. | de fyra fallen har arbetet med att malgruppsanpassa tjansten
initierats av myndigheten, som sjalv sett behov av en anpassning till malgruppen.

I tva av vara exempel handlar det om att myndigheterna behdver fa in vissa uppgifter
fran sina malgrupper. Det ena exemplet handlar om Skogsstyrelsens och lansstyrel-
sernas framtagande av en gemensam inldmningsfunktion for skogsagare. Det andra
exemplet handlar om hur Bolagsverket och ett antal andra myndigheter har tagit fram
en uppgiftslamnarservice for foretag som bland annat resulterade i webbplatsen
www.verksamt.se. | bada dessa fall har myndigheternas arbete utgatt fran ett uppdrag
fran regeringen att underlatta for respektive malgrupp.
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Flera av vara exempel anvander sa kallad systemsyn i sin verksamhet nar de effekti-
viserar. Det betyder att myndigheten ser dver den egna verksamheten som en del i en
storre helhet — ett system — eftersom det ar s& myndigheternas malgrupp ser pa verk-
samheten. Systemsyn syftar darmed till att skapa varde och effektivitet utifran mal-
gruppens behov, med hjalp av ett utifran- och in-perspektiv pa verksamheten.
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Exempel frdn www.esv.se

MTM effektiviserar verksamheten genom mal-
gruppsanpasshning och digitalisering
Myndigheten for tillgangliga medier (MTM) har
genomgatt flera forandringar de senaste aren.
Med tydlig malgruppsfokus har myndigheten ut-
vecklat sitt arbetssatt och anpassat verksam-
heten till samhallets digitalisering. Resultatet ar
en effektivare taltidningsverksamhet, minskade
kostnader och produktionstider och anvéndar-

anpassade produkter.

MTM arbetar fér att alla ska ha tillgang till littera-
tur och samhallsinformation utifrdn var och ens
forutsattningar, oavsett lasforméaga eller funkt-
ionsnedsattning. Verksamheten har bland annat
bestatt av produktion och distribution av tal-

bdcker, taltidningar och punktskriftsbocker.

Roland Esaiasson tilltradde som MTM:s gene-
raldirektor 2007. Han tog da initiativ till att se
over taltidningsverksamheten, i samarbete med
Presstodsnamndens davarande kanslichef. De-
ras arbete resulterade i en rapport som ledde till
att Kulturdepartementet gav MTM ett formellt
uppdrag att fortsatta utreda fragan. Utredningen
fokuserade p& verksamhetens nyttoeffekter och
ekonomiska effekter. P& den tiden distribuera-
des taltidningarna som inlast text i olika format,
dar en mindre del av tidningen lastes in och se-
dan distribuerades till malgruppen. Den digitala
tekniken skulle emellertid kunna innebéra att
hela tidningen skulle bli bade billigare att produ-

cera och mer tillganglig for mottagarna.

MTM var tidigt ute med att digitalisera innehallet

i sina produkter och att anvanda smarta telefo-

ner och lasplattor for att underlattat distribut-
ionen. Myndigheten har satt anvandarnyttan i
fokus, vilket uppfattas som positivt och motive-
rande for sdval medarbetarna som anvandarna.
Under utvecklingsarbetet genomférdes an-
vandarundersokningar for att ta reda pa mal-
gruppernas 6nskemal och behov. Undersok-
ningen visade att en stor majoritet av anvan-
darna &r it-ovana personer. Ett énskemal som
kom fram i undersékningen var att kunna an-

vanda samma utrustning for flera tjanster.

— Vi jobbade mycket med malgrupperna for att
f& med dem i forandringen. Det &r framst &ldre
synskadade personer som anvander vara taltid-
ningstjanster. For att kunna genomfora férand-
ringen behoévde vi fa med oss alla som redan
anvander tjansterna och det var viktigt att de
skulle fa stod i processen, berattar Susanne Ax-
ner, ansvarig for enheten Forskning och utveckl-
ing.

Forandringsarbetet har inneburit en ny verksam-
hetsmodell. Tidigare handlade det fér MTM:s
del framst om transfereringar av medel till tid-
ningsféretagen, medan man nu framst upphand-

lar tjanster centralt.

— Nu kan vi driva taltidningsverksamheten pa ett
nytt satt, dar MTM:s roll &r styrande, kravstal-
lande och upphandlande. Det finns manga
aspekter som bidragit till att reformeringen av
taltidningsverksamheten blivit s& lyckad, men
medarbetarnas kompetens och olika bakgrund
har tveklost varit viktigast, sager Jesper Klein,
som ar MTM:s innovationschef och har varit an-
svarig for taltidningsreformen tillsammans med

Roland Esaiasson.
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534 Digitalisering och automatisering &r verktyg for effektivisering
Parallellt med att samhallet blir mer digitaliserat har enskilda och foretag kommit att
stalla allt hogre krav pa tillganglighet, delaktighet och service. Regeringens satsning
Digitalt forst ska bidra till att den offentliga forvaltningen kan hitta effektivare, battre
och mer innovativa sétt att tillgodose behov hos medborgare och foretag.® Att som
myndighet ta till vara digitaliseringens mojligheter kan darmed ses som ett sétt att ef-
fektivisera och utveckla verksamheten.’

Manga anledningar till digitalisering i ESV:s exempel

Manga myndigheter uppger dven i var enkat att de har arbetat med digitalisering for
att effektivisera sina verksamheter. | atta av vara exempel ar digitalisering ett satt att
effektivisera verksamheten. | de flesta fallen handlar det om att malgruppens behov
driver digitaliseringen, det vill sdga att myndigheten genom digitalisering antingen
kan forenkla for en befintlig malgrupp eller mojliggora for fler malgrupper att ta del
av information och tjanster. Bland de exempel som underlattar for malgruppen ater-
finns MTM:s digitalisering av produktion och distribution av talbtcker, taltidningar
och punktskriftsbdocker, Arbetsférmedlingens erbjudande att digitalt boka kundmdten
samt majligheten till digital uppgiftslamning som www.verksamt.se erbjuder. Att na
nya malgrupper har istéllet varit syftet med SCB:s digitala Iosning Sverige i siffror
och SGU:s och Lantméteriets samarbete kring att anvénda dataspelet Minecraft som
medel for att tillgangliggdéra myndigheternas information for nya grupper.

Av vara exempel framgar att myndigheters arbete med att digitalisera kan utga fran
myndighetens eget initiativ eller fran ett regeringsuppdrag. Lansstyrelsen i Halland
har till exempel pa egen hand identifierat ett behov av att effektivisera arbetet med
arsredovisningen. Losningen blev ett administrativt system for planering och uppfolj-
ning, som i sin tur effektiviserade framtagandet av myndighetens arsredovisning.

Vara exempel pa myndigheternas digitalisering understryker ocksa vikten av att kart-
ldgga anvandarnas behov och att involvera de medarbetare som ska arbeta i den digi-
tala miljon. I till exempel Forsékringskassans arbete med att digitalisera handlagg-
ningen av sjukpenningansokningar var god kunskap om malgruppen en forutséttning
for att kunna oka malgruppens anvandning av webbverktyg.

5.35 Behov av regelférenklingar i samband med effektiviseringar

Ett andamalsenligt regelverk ar en forutsattning for effektivitet. Begreppet regel-
forenkling samlar myndigheternas olika insatser for att se dver regelverken. Sadana
insatser kan exempelvis handla om att en myndighet I6pande ser 6ver och forenklar

16 Regeringsbeslut 5, N2015/07455/EF, Avsiktsforklaring om digital fornyelse av det offentliga Sverige, Naringsdeparte-
mentet, 2015-10-29.

17 ESV har i uppdrag att stidja regeringens satsning pa e-forvaltning under perioden 2015-2018. Fér mer information, se
http://www.esv.se/effektiv-statsforvaltning/digitalisering/.
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foreskrifter och allmanna rad for att gora det lattare for enskilda personer, foretag och
andra att forsta och folja regelverken. Det i sin tur minskar risken for felaktiga tolk-
ningar. Genom att férenkla regelverk kan en myndighet dven effektivisera sina in-
terna processer. | arbetet ingar ocksa att myndigheter alltid ska géra en konsekvens-
utredning nar nya foreskrifter eller allmanna rad tas fram.

Myndigheternas interna regelférenklingsarbete

I var enkdat anger ungefar halften, 25 av 56 myndigheter, att de arbetar med regel-
forenklingar. ESV:s exempel visar att ett internt regelférenklingsarbete pa myndig-
heter kan se ut pa flera olika sétt. | vissa fall kan det rora sig om att uppdatera fore-
skrifter och allmanna rad for att ge battre forutsattningar for tillampningen av regel-
verket. | andra fall kan det handla om att se dver myndighetens arbetsprocesser for
att sdkerstalla att medarbetare pa ett sékert satt kan tillgodogdra sig information om
regelverk och hur de bor tillampas. Hur ett regelverk forstas av en myndighets mal-
grupp kan ocksa vara viktigt for legitimiteten och fortroendet for statsforvaltningen i
sin helhet. Ett viktigt perspektiv kan darfor vara att gora information lattillganglig for
allméanheten.

Ett exempel pa internt regelforenklingsarbete ar Post- och telestyrelsen (PTS). |
PTS:s uppdrag ingar att harmonisera EU-férordningar och direktiv inom elektronisk
kommunikation till svensk ratt. Innan myndigheten paborjade sitt forandringsarbete
fanns det problem i tillampningen av regelverken som innebar att manga beslut 6ver-
klagades till domstol. En del i forandringsarbetet har darfor varit att sprida myndig-
hetens juridiska kompetens pa samtliga avdelningar for att etablera en lank mellan
specialister och jurister.

I vissa fall finns begransningar for vad enskilda myndigheter kan astadkomma pa
grund av den radande lagstiftningen. Det kan darfér som myndighet vara aktuellt att
fora en dialog med ansvarigt departement i sadana fragor. Exempelvis har Forsak-
ringskassan sedan 2012 arbetat med en, vad myndigheten kallar, ’antikrangelkata-
log” dir de varje ar limnar forslag till regeringen pa lagstiftning som skulle kunna
forenklas.

5.3.6 Mycket vanligt att flera tillvagagangssatt kombineras

Vart samlade material visar att myndigheterna oftast kombinerar flera olika tillvaga-
gangssétt i sitt arbete med att effektivisera verksamheten. Att exempelvis digitalisera
en handl&ggningsprocess eller att inleda ett samarbete med andra aktorer i hante-
ringen av en fraga, kan bade vara sjalvstandiga tillvagagangssatt och delar i en storre
forandring av arbetssattet pA myndigheten i fraga.

Vi har visat att utveckling av myndigheternas arbetsprocesser intar en sarstéallning
bland de olika tillvagagangssatten som myndigheterna tillampar vid effektivisering.
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Av var enkat framkommer ocksa att myndigheterna ofta kombinerar arbetet med att
utveckla processer och arbetssatt med andra sétt att effektivisera. Det kan till exem-
pel handla om att utveckla arbetssattet utifran malgruppens perspektiv. Enkatsvaren
visar ocksa att regelforenkling i de flesta fall kombineras med utveckling av arbets-
processer och samverkan.

Ett exempel som kan illustrera hur en myndighet har kombinerat olika tillvagagangs-
sétt ar Pensionsmyndighetens automatisering av handlaggningen av bostadstillagg
kopplade till alders- och efterlevandepension, nagot som vi redogjorde for i avsnitt
5.3.1. Effektiviseringsarbetet i det aktuella fallet omfattade saval regelférenkling som
andrade arbetsprocesser i form av automatisering. Det Overgripande syftet med for-
andringarna var att forbattra for malgruppen i fraga.
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Exempel frdn www.esv.se

Digitala bokningar 6kar fortroendet for Ar-
betsformedlingen

Fortroendet for Arbetsformedlingen har lange
varit Iagt. Regeringen gav darfor 2013-2014 Ar-
betsformedlingen ett uppdrag att forbattra fortro-
endet for myndigheten. Genom behovsoriente-
ring och digitalisering har Arbetsformedlingen
utvecklat sitt arbetssétt och effektiviserat delar
av sin verksamhet. Framfor allt har det inneburit
en 6kad kvalitet for sval medarbetare och ar-
betssokande som for arbetsgivaren — utan att

kostnaderna okat.

— Genom att forandra vara processer utifran den
arbetssokandes behov har vi hojt kvaliteten pa
det forsta motet med vara arbetsférmedlare. Det
har bidragit till att vi har vant trenden for vara
fortroendesiffror. Men de &r tyvarr fortfarande
valdigt laga och vi &r inte nojda forran vi moter
vara kunders behov inom ramen for vart upp-
drag och sedan ska vi se till att vertraffa de for-
vantningarna, séger Pia Rydqvist, ansvarig for
den kunddrivna verksamhetsutvecklingen inom

Arbetsférmedlingen.

Ett forsta steg var att kartldgga processen som
den arbetssokande gar igenom i métet med Ar-
betsférmedlingen. Genom kvalitativa djupinter-
vjuer samlades information in fran bade arbets-
sokande och medarbetare. | intervjuerna fram-
kom det att ett okat fortroende &r beroende av
att Arbetsférmedlingen blir battre p& att moéta de
individuella behoven och pa sa satt ge upplevel-

sen av ett battre bemdotande.

— Genom kartlaggningen har vi identifierat vad
vi brukar kalla &skmoln. Askmoln &r en situation
dar den arbetssokande upplever att hans eller
hennes behov inte tillgodoses pa ett tillfredsstal-
lande satt. Det ar situationer dar den arbetsso-
kande blir irriterad pa Arbetsformedlingen. Vi
identifierade ocksa sa kallade skavsar dar vara
egna processer inte fungerade som vi 6nskade,
vilket skapade irritation bland medarbetarna, be-

rattar Pia Rydqvist.

| utvecklingsarbetet framkom att varken den in-

terna eller den externa styrningen fungerade pa

det satt som Arbetsférmedlingen 6nskade. Att
férandra styrningen av myndigheten var néd-
vandigt for att skapa ett battre fértroende. Myn-
dighetens arbetsférmedlare hade exempelvis
krav pa sig att upprétta en arbetsplan och ge ett
jobbférslag till den arbetssokande, redan vid det
forsta motet. Internt ledde det till en pinnjakt
som inte paverkade bemotandet av den arbets-

s6kande pa ett positivt satt.

Ett av askmolnen var det forsta moétet med en
arbetsformedlare. Ofta fick den arbetss6kanden
sitta och vanta pa att en arbetsformedlare skulle
bli ledig, vilket kunde ta flera timmar. Detta var
aven ett skavsar for arbetsformedlarna eftersom
de kande sig stressade av den langa kon. Stres-

sen och pressen paverkade ofta motet negativt.

For att undvika dskmoln och skavsar vid det
forsta motet skapades en digital plattform pa
webbplatsen for métesbokningar. Pa den digi-
tala plattformen kan de arbetssdkande sjalva
fylla i sina uppgifter och sin profil samt boka ett

forsta mote med en arbetsférmedlare.

— Genom att fa méjligheten att fylla i sin bak-
grundsinformation hemma i lugn och ro skapas
béttre férutsattningar for att 6ka kvaliteten under
det forsta motet. | systemet fyller den arbetsso-
kande i sina erfarenheter och sin utbildnings-
bakgrund. Den arbetsstkande kan sedan boka
tid for motet och far da ocksa tips pa hur hen
kan forbereda sig. Systemet kan ockséa koppla
samman den arbetssékande med en arbetsfor-
medlare som har kompetens inom de bransch-
och yrkesomraden som matchar den sokande,
berattar Jonas Ronnheden, ansvarig for imple-
menteringen av majligheten att boka tid pa Ar-

betsférmedlingen.

Plattformen gor att arbetsformedlaren kan forbe-
reda sig genom att ha tillgang till information om
den arbetssokande innan moétet. Den arbetsso-
kande vet i sin tur vem hen ska traffa och nar
motet kommer att &ga rum, vilket skapar trygg-
het infér motet. Pa detta satt ar bade férmedla-
ren och den arbetssokande béattre rustade for ett
givande mote, 4n om de inte skulle ha nagra

forkunskaper.
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5.4 Forutsattningar for myndigheters effektivisering

Vilka forutsattningar som olika effektiviseringsinsatser har for att lyckas beror pa
flera olika faktorer, dar nagra kan hindra och andra tvartom kan underlatta och gora
insatsen framgangsrik.

541 Vad hindrar respektive underlattar myndigheternas effektivise-
ringar?
| vart material finns uppgifter om faktorer som hindrar respektive underlattar myn-
digheternas effektiviseringsarbeten. Det hinder som flest myndigheter anger ar brist
pa resurser. Av fritextsvaren i var enkat framgar att resurser kan avse saval myndig-
hetens finansiella situation som resurser i form av kompetens. Andra ofta framférda
hinder for effektivisering ar kortsiktighet i den externa styrningen av myndigheten el-
ler i planeringsforutsattningarna. Svarigheter att samarbeta mellan enheter som be-
rérs och olika professioner i myndigheten anges ocksa som hinder, som i sin tur kan
bero pa brister i samsyn, olika intressen eller skillnader i myndighetskultur. Samti-
digt kan vi ocksa notera att det inte alltid behdver finnas hinder, da flera myndigheter
i enkaten har angett att de inte har sett nagra hinder for de effektiviseringar som de
har genomfort.

Vi har dven sett bland vara exempel att det kan finnas flera hinder nar det galler sam-
verkan mellan myndigheter. En effektiv samverkan maste till exempel 6verbrygga
organisatoriska hinder som olika uppdrag, strukturer och attityder. Regelverk och
olika storlek mellan de myndigheter som ska samverka kan ocksa vara hindrande.

Vara exempel visar ocksa att en forutsattning for att gemensamma tjanster ska tas
fram &r att finansieringen av samverkan mellan myndigheter faststalls. | budgetpro-
positionen for 2017 lyfter regeringen fram att till exempel digitalisering av verksam-
heter allt oftare kraver gemensamma lésningar och investeringar. For att klara detta
anger regeringen att det behovs 6kad samordning, ett tydligt ledarskap och ett medar-
betarskap som framjar en god utveckling av den statliga forvaltningen.®

18 Proposition 2016/17:1, utgiftsomrade 2, s.58.
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Det finns en samstdmmighet mellan de hinder for effektivisering som myndigheterna
upplever i dag och de hinder som vi redovisade i var rapportering 2014. Kultur och
invanda arbetssatt ansags da vara det dominerande hindret for effektivisering. Andra
problem som da lyftes fram var revirtankande som medfér en minskad samarbetsvilja
och en Kkortsiktighet i regeringens styrning av myndigheten. | rapporten betonades
ocksa bland annat behovet av ett uttryckligt stod fran regeringen for att ga in i effek-
tiviseringsprojekt med stora risker.*°

Rapporten fran 2014 visade ocksa att det finns flera faktorer som bidrar till eller un-
derlattar en myndighets effektiviseringsarbete. Den viktigaste faktorn da var ett yttre
tryck att effektivisera fran till exempel myndighetens malgrupp eller fran rege-
ringen.?’ Nar myndigheterna i dag far uttala sig om incitament for de effektivise-
ringar som de genomfor &r bilden delvis en annan. Myndigheternas svar visar bland
annat att effektiviseringarna snarare utgar fran malgruppens krav, en férandrad om-
varld och myndighetsinterna styrdokument &n fran krav fran regeringen, minskade
resurser eller pris- och I6neomréakningen (PLO). Att malgruppernas krav ar viktiga
incitament &r i linje med den forvaltningspolitiska propositionen, dar regeringen
anger att ”’[d]et &r medborgarna och foretagen som ytterst avgér om forvaltningen har
god service och kvalitet i sina tjanster, om den uppfattas som tillgédnglig och om de
statliga regelverken dr enkla och andamalsenliga. Myndigheterna bor darfor invol-
vera medborgare, brukare, foretag och 6vriga intressenter i sin verksamhetsutveckl-

ing.”?

19 ESV 2014:59 Effektivisering av karnverksamheter: Exempel fran statliga myndigheter, kapitel 4, Stockholm.
20 ESV 2014:59 Effektivisering av karnverksamheter: Exempel frén statliga myndigheter, kapitel 4, Stockholm.
21 Proposition 2009/10:175, Offentlig forvaltning fér demokrati, delaktighet och tillvéaxt, Stockholm: Finansdepartementet.
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5.4.2 Framgangsfaktorer vid effektivisering

| vara exempel ser vi ett antal framgéangsfaktorer for att insatser ska lyckas. Det
handlar till exempel om att myndighetsledningen tar ett tydligt &garskap, att det finns
en tydlig malbild som ar accepterad bland de som ar berérda eller att myndigheten
utfaster sa kallade kundloften som skapar forvantningar i omvarlden. Aven ett stod
och intresse fran det ansvariga departementet dr en av de faktorer som kan underlatta
myndigheternas effektiviseringar. En positiv effektiviseringskultur dar departemen-
ten uppmuntrar myndigheterna att g utanfor sitt eget uppdrag for att skapa nytta for
dess malgrupp tas ocksa upp som en viktig framgangsfaktor i vara exempel.

Rent organisatoriskt visar vart material ocksa att det ar viktigt att medarbetarnas kun-
skap och erfarenheter tas till vara i arbetet med att effektivisera en verksamhet och att
myndigheten lpande foljer upp resultat och nytta.

Vara exempel visar vidare att det finns metoder som ger ett bra stod for myndighet-
erna i deras arbete med effektiviseringar. Det handlar till exempel om att identifiera
onddig efterfragan och sedan arbeta for att minska den.

Myndigheterna kan &ven anvanda nyttorealisering i den interna styrningen for att pa
ett aktivt och systematiskt satt arbeta med att utveckla och effektivisera sin verksam-
het. Nyttorealisering ar en samling integrerade styrningsprinciper som sékerstéller att
forvantade resultat med en effektivisering kan uppnas. Det forutsatter att de fyra de-
larna malstyrning, portféljstyrning, projektstyrning och férandringsledning anvands
som verktyg for att effektivisera och forbattra verksamheten.?? De mognadsmaét-
ningar som ESV har genomfort inom ramen for regeringsuppdraget om it-kostnader
visar att statsforvaltningen har en Iag mognad inom nyttorealisering, portfoljstyrning
och forandringsledning.?

5.5 Sammanfattade iakttagelser

Utifran vara samlade iakttagelser kan vi konstatera att det ar vanligt att myndighet-
erna effektiviserar sina verksamheter. De insatser som gors sker framforallt genom
standiga forbattringar. Bland vara exempel handlar det framst om effektiviseringar pa
myndighetsniva, men det finns dven exempel pa effektivisering genom samarbete
mellan tva eller flera myndigheter. Myndigheterna anvéander sig av fem tillvaga-
gangssatt som ar aterkommande: utveckling av arbetsprocesser, malgruppsoriente-
ring, samverkan, digitalisering och regelférenklingar. Utvecklingen av myndigheter-
nas arbetssatt och interna processer intar en sérstéllning samtidigt som materialet vi-
sar att myndigheterna i sitt effektiviseringsarbete oftast kombinerar flera tillvaga-
gangssatt med varandra.

22 E-delegationen 2014 (2016-06-17) Nyttorealisering version 2.0 V&gledning.
23 ESV 2015:64, Fordjupat it-kostnadsuppdrag — Slutrapport: Férslag infor framtiden. Stockholm.
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Det framgar vidare av vart material att myndigheterna framst fokuserar pé att 6ka
kvaliteten i sina verksamheter nér de genomfor effektiveringar. Vi ser enstaka exem-
pel dar myndigheterna har effektiviserat genom minskade kostnader.

Myndigheterna uppger att det framsta hindret for effektiviseringar ar brist pa resur-
ser. Aven samarbetssvarigheter mellan och inom myndigheter och kortsiktighet i
styrningen eller i planeringsforutsattningarna anges som hinder. Bland incitamenten
till effektiviseringar anger myndigheterna krav fran malgruppen, en foérandrad om-
varld och myndighetsinterna styrdokument. Nagot som daremot anges i mindre ut-
strackning ar minskade resurser och pris- och léneomréakningen (PLO). Vart material
visar ocksa pa flera faktorer som bidrar till att effektiviseringar lyckas pa myndighet-
erna. Det kan till exempel réra sig om att myndighetsledningen tar ett tydligt dgar-
skap, att det finns en tydlig malbild och att myndigheten utfaster sa kallade kundlof-
ten. Aven st6d fran ansvarigt departement &r en av de faktorer som kan underlatta.

Det finns en generell brist nar det galler myndigheternas systematiska méatning av de
resultat som foljer av en effektiviseringsinsats. Manga myndigheter har ocksa svart
att koppla samman kvalitetshojande insatser med hur det paverkar kostnaderna for
verksamheten. Detta kan i sin tur paverka myndigheternas rapportering av effektivi-
seringsarbetet till regeringen.
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6 Regeringens styrning av myndigheternas
effektiviseringsarbete

Budgetlagens (2011:203) och myndighetsférordningens (2007:515) krav pa hog ef-
fektivitet och god hushallning samt att fortlopande utveckla verksamheten ger alla
myndigheter ett allméant uppdrag att utveckla och effektivisera sina verksamheter.
Awven det forvaltningspolitiska malet understryker vikten av att myndigheterna bland
annat ska vara effektiva och ha en val utvecklad kvalitet.?* Som framgatt av kapitel 5
ar de flesta av myndigheternas effektiviseringsinsatser snarare inriktade pa en dkad
kvalitet, &n pa minskade kostnader. I detta kapitel analyserar vi i vilken man rege-
ringen styr myndigheternas arbete med effektiviseringar och hur styrningen ar utfor-
mad.

6.1 Det ar inte preciserat vilken form av effektivisering som
efterfragas
6.1.1 Det finns myndigheter som anger att de inte har nagot specifikt

uppdrag att effektivisera
Utover de krav som finns i budgetlagen och i myndighetsférordningen sa staller rege-
ringen ofta krav pa effektivisering i myndighetsspecifika styrdokument. Sadana krav
aterfinns till exempel i myndigheternas instruktioner, regleringsbrev eller i separata
regeringsuppdrag. | var enkat uppger ungefar halften av myndigheterna att regle-
ringsbrevet innehaller krav pa att myndigheten ska effektivisera. Vidare ar det nagot
farre myndigheter som uppger att regeringen staller krav pa effektivisering genom
separata regeringsuppdrag och enbart ett fatal uppger att de inte har nagra externa
styrdokument som staller krav pa effektivisering.

De myndigheter som anger att de inte har nagra externa styrdokument som staller
krav pa effektivisering har saledes endast det allmanna effektiviseringsuppdrag som
framgar av bland annat budgetlagen och myndighetsforordningen. Dessa myndig-
heter har dérmed ett stort utrymme att sjélva definiera och tolka hur verksamheten
ska effektiviseras. Utrymmet omfattar saval val av tillvagagangssatt som huruvida
syftet i effektiviseringen ska vara dkad kvalitet eller 1&gre kostnader.

24 Proposition 2009/10:175, Offentlig forvaltning fér demokrati, delaktighet och tillvéaxt, Stockholm: Finansdepartementet.
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6.1.2 Regeringens styrning av den enskilda myndighetens effektivisering
ar ofta otydlig

Effektivitet ar sdledes en central malsattning och utgangspunkt for styrningen av den

statliga verksamheten. Samtidigt anvands effektivitetsbegreppet brett och pa olika

sétt av olika aktorer i statsforvaltningen.

Vi ser till exempel hur olika begreppet anvands i myndigheternas regleringsbrev for
2016. En analys av regleringsbreven for de myndigheter som besvarat var enkat visar
att regeringen formulerar sig pa manga olika satt nar det galler myndigheters arbete
med effektivisering. | manga fall far myndigheten en generell instruktion om effekti-
visering utan att regeringen anger syfte eller forvantat resultat av effektiviseringen.
Foljande formulering finns till exempel i ett regleringsbrev: "Redovisningen ska in-
nehélla en bedomning av enhetlighet, kvalitet, effektivitet och produktivitet.”? Vid
ett annat tillfalle separeras redovisning av kvalitetshéjande insatser fran redovisning
av hur myndigheten har effektiviserat sin verksamhet: ”"Myndigheten ska darfor dven
redovisa hur arbetet under 2016 bedrivits med kvalitetshdjande insatser och med att
effektivisera verksamheten”.?® Nar begrepp som knyter an till effektivitet inte precis-
eras sa medfor det att regeringens styrning blir otydlig och att tolkningen av vad ef-
fektivitet ar dverlamnas till myndigheten.

Denna bild bekraftas av var enkat dar en majoritet av myndigheterna anger att regle-
ringsbreven ar generellt hallna nar det galler vilken form av effektivisering som efter-
fragas. Vi ser dock nagra undantag dér ett antal myndigheter har uppgett att det stalls
krav pé okad kvalitet. Aven var genomgang av myndigheternas regleringsbrev be-
kraftar detta.

Var undersokning visar att myndigheterna effektiviserar primart genom 6kad kvali-
tet. Vi har aven sett att myndigheterna ar lyhorda for det forvaltningspolitiska malet
och de specifika krav som regeringen stéller. Till exempel har myndigheterna i allt
storre utstrackning utformat sina verksamheter utifran ett medborgarperspektiv, vil-
ket gar i linje med vad regeringen har efterfragat i bland annat den férvaltningspoli-
tiska propositionen.?’

6.1.3 Myndigheternas handlingsutrymme vad galler effektivisering ar
stort

Myndigheternas utrymme att tolka sitt uppdrag att effektivisera ar saledes stort. Som
framgar av kapitel 5 visar vara exempel och enkatundersokningen att effektivise-

ringen av karnverksamheten hos myndigheter fokuserar mer pa okad kvalitet i verk-
samheten dn pa minskade kostnader. Darmed finns en risk att myndigheterna inte tar

25 Regleringsbrev for budgetaret 2016 avseende Skatteverket.
26 Regleringsbrev for budgetret 2016 avseende Finansinspektionen.
27 Proposition 2009/10:175, Offentlig forvaltning fér demokrati, delaktighet och tillvéaxt, Stockholm: Finansdepartementet.
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hansyn till effektivitetsbegreppets bada delar, det vill sdga kopplingen mellan kost-
nad och kvalitet.

Det framgar &ven att det finns brister i myndigheternas uppfoljning av genomférda
effektiviseringar. Det i sin tur paverkar regeringens mojlighet att i sin styrning folja
myndigheternas arbete med effektiviseringar.

Myndigheternas allménna effektiviseringsuppdrag genom myndighetsférordningen
och budgetlagen lamnar ett stort handlingsutrymme till myndigheterna foér genomfo-
rande och syfte med en insats. Vi har &ven sett att regeringens styrning genom regle-
ringsbrev i flera fall &r generellt hallna och i dessa fall kompletteras inte det allmanna
kravet pa effektivisering ytterligare. Det finns saledes en risk att regeringens ambit-
ion med styrningen av enskilda myndigheters effektivisering genom regleringsbreven
inte far énskad effekt.

6.1.4 Forutsattningar for besparingar

Som vi beskrivit i kapitel 5 finns fa exempel pa effektiviseringar som syftar till be-
sparingar. En forklaring kan vara att det saknas tillrackligt starka incitament for myn-
digheterna att hitta besparingar. Utifran ett av vara exempel har det framkommit att
myndigheternas forutsattningar att spara kan forsvaras av budgetprocessen.

Nar myndigheter genom effektiviseringsinsatser uppnar besparingar i verksamheten
uppkommer ett anslagssparande, som for forvaltningsanslaget uppgar till tre procent
av det tilldelade beloppet for myndigheten. Anslagssparande utéver anslagsvillkoren
fors bort som en indragning. Samtidigt menar myndigheterna att effektiviseringar tar
tid, att det kraver ett langsiktigt perspektiv och arbete. De incitament som finns i bud-
getprocessen &r snarare att besparingar ska anvéandas direkt till annan verksamhet.

Av var undersékning framkommer att flertalet myndigheter ser ett kortsiktigt per-
spektiv och resurser, saval finansiella som kompetens, som ett hinder for att genom-
fora effektiviseringar. Ett av vara exempel har aven illustrerat detta genom att ansva-
rigt departement haft svart att i efterhand hantera omfattande besparingar fran en-
skilda myndigheter.

Ett satt att ge forutsattningar for myndigheters langsiktiga arbete med effektivise-
ringar &r att ge myndigheterna storre mojligheter att anvanda anslagssparande under
nagra ar. Detta under forutsattning att regeringen prioriterar en aterinvestering av
medlen i myndighetens verksamhet.

Regeringens styrning av effektivitet genom pris- och I6neomrakningen (PLO)

For att skapa ett kontinuerligt produktivitetstryck anvénder regeringen en modell
med pris-och 16neomrékning (PLO) av myndigheternas forvaltningskostnader som
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inkluderar ett produktivitetsavdrag vid upprakning av lonekostnaderna. Aven hyror
och dvriga forvaltningskostnader raknas upp med separata index, men dar gors inget
produktivitetsavdrag. Forvaltningsutgifter som finansieras fran transfereringsanslag
réknas inte om inom ramen for PLO. Systemet ska bidra till att skapa forutsattningar
for en produktivitetsutveckling som motsvarar den som uppnas i den privata sektorn.

ESV konstaterar dock att PLO séllan utgor ett incitament for effektiviseringar pa
myndigheterna. Berdkningar for PLO gors varje ar och for varje enskilt forvaltnings-
anslag. Modellen innebar det skapas ett produktivitetstryck for de myndigheter som
har ett forvaltningsanslag som endast férandras till foljd av PLO. Fér de myndigheter
som far tillskott utdver PLO riskerar produktivitetstrycket att sattas ur spel. | prakti-
ken blir trycket via PLO hardare for sma myndigheter med ett stabilt forvaltningsan-
slag, &n for stérre myndigheter. Om regeringen vill stimulera besparingar i statsfor-
valtningen behdver PLO-modellen kompletteras med andra verktyg.

6.2 Sammanfattade iakttagelser

ESV konstaterar att effektivitets- och effektiviseringsbegreppens innebord for manga
aktorer ar otydliga. Det anvands brett och pa olika satt av olika aktorer i statsforvalt-
ningen. Utifran det allméanna effektiviseringsuppdraget har myndigheterna ett stort
utrymme att sjalva definiera och tolka hur verksamheten ska effektiviseras. Utrym-
met omfattar saval val av tillvagagangssatt som huruvida syftet i effektiviseringen
ska vara 6kad kvalitet eller 1&gre kostnader. | de fall som regeringen darutéver har
angett krav pa effektivisering i regleringsbrevet sa kompletteras inte det allméanna
kravet pa effektiviseringen ytterligare. Om regeringen ser ett behov av att fortydliga
det allménna uppdraget genom till exempel regleringsbreven sa bor den vara mer
konkret i sin styrning. Vi ser en risk att regeringens ambition med styrningen av en-
skilda myndigheters effektivisering genom regleringsbreven inte far énskad effekt.

Myndigheternas mojligheter att sjalva bedéma vilken form av effektivisering som
ska genomforas ar saledes stort. Av ESV:s analys i kapitel 5 framgar att myndighet-
erna i de flesta fall véljer att tolka effektiviseringsuppdraget som primért 6kad kvali-
tet. Vara exempel visar dock att myndigheter, i de fall som regeringen stéller speci-
fika krav, &r lyhdrda mot de krav som stélls. Regeringens styrning har med andra ord
stor genomslagskraft nar den ar tydlig med effektiviseringens syfte.

Av var undersokning framkommer att flertalet myndigheter ser ett kortsiktigt per-
spektiv och bristande resurser, saval finansiella som kompetens, som ett hinder for att
genomfora effektiviseringar. Vi ser dven att det saknas incitament i budgetprocessen
for myndigheternas langsiktiga sparande. Besparingar anvands i dag direkt till annan
verksamhet. Ett sétt att ge forutsattningar for myndigheters langsiktiga arbete med ef-
fektiviseringar ar att ge myndigheterna storre mojligheter att disponera anslagsspa-
rande som uppkommit vid besparingar.
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ESV konstaterar dven att PLO sallan utgor ett incitament for effektiviseringar pa
myndigheterna. | den man regeringen vill se effektiviseringar i syfte att géra bespa-
ringar behdver PLO kompletteras med andra verktyg.
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7 Olika styrningsperspektiv for effektivise-
ringar i Danmark och Norge

Under arbetet med undersokningar av effektiviseringar hos myndigheterna upptéckte
vi ett antal férhallanden som gor det intressant att jamfora med andra lander. Trots att
den svenska statsforvaltningen har vissa sardrag finns anda manga beréringspunkter
med statsforvaltningarna i vara narmaste grannlander.

7.1 Effektiviseringar i Danmark

Danmark brukar lyftas fram som det innovativa exemplet i Norden nér det handlar
om effektiviseringsarbete i staten. Effektiviseringsinitiativen i Danmark kan kénne-
tecknas av omfattningen. Det handlar om stora effektiviseringsprogram och struktu-
rella reformer.

Under 00-talet borjade de offentliga utgifterna 6ka markant i Danmark. Statsmak-
terna pabdrjade da ett antal genomgripande reformer. Under aren 20102011 infor-
des olika effektiviseringsprogram som riktade sig bade mot departement och mot
myndigheter. Det blev ett 6kat fokus pa resurshanteringen i myndigheters verksam-
heter. Administrationen centraliserades och digitalisering och effektivisering fick allt
storre fokus genom myndigheterna Digitaliseringsstyrelsen och Moderniseringssty-
relsen. Man upprattade dven myndigheten Udbetaling Danmark med ansvar for utbe-
talning av ett antal offentliga tjanster, som exempelvis pension. Syftet med den nya
myndigheten var att férenkla och effektivisera genom en mer enhetlig service. Under
denna tid utvecklades ocksa metoder for systematiska jamforelser for att myndigheter
skulle bérja jamfoéra sig med varandra som ett led i att 6ka kostnadsmedvetenheten.

Under de senaste tio aren har tre ambitidsa digitaliseringsstrategier antagits och Dan-
mark anses vara ledande inom digitalisering i internationell jamforelse.

De stora effektiviseringsinitiativen i Danmark syftar till att &ndra strukturer, men ka-
raktéren &r att strukturer utvecklas fran en gallande forvaltningsinfrastruktur. Resul-
taten av initiativen kan darfor framtrada under lang tid framdver. Det finns tre syften
med de reformer som genomforts: a) effektivitet i uppgiftleveranser, b) en stram eko-
nomisk politik och c) fokus pa en "robust" offentlig sektor, dér robusthet innebér att
bevara en tydlig och samordnad styrningskapacitet.

28 Busch, Tor m.fl. Moderniseringen av den offentliga sektorn, Oslo: Universitetsforlaget, 3.e upplagan, 2011.
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Inom offentlig forvaltningsforskning beskrivs Danmark som ett exempel pa en Neo-
Weberian state.?® | en Neo-Weberian state ligger tonvikten pa prestationsformaga
och centraliserade 16sningar.®® Den 6kade fokuseringen pa prestationsférmaga ater-
speglas ocksa i de mer utvecklade internredovisningarna, i modeller for att satta upp
mal, i datainsamling, analys, skapande av matbara resultat och uppféljning av dessa.
Metodiskt har den stora utvecklingen handlat om att utveckla produktivitetsmatning
av och i offentlig sektor i Danmark.

7.1.1 Exempel pa stora effektiviseringsinitiativ i Danmark

I Danmark finns en instans som heter Produktivitetskommissionen. Kommissionens
uppgift ar att undersdka den danska produktivitetsutvecklingen och komma med kon-
kreta rekommendationer som kan stérka Danmarks produktivitet. | kommissionens
rapport fran 2013 konstaterades att kvaliteten pa tjansterna som producerades inte
sattes i relation till utnyttjade resurser. Det gick alltsa inte att mata kvaliteteten pa re-
sultatet i forhallande till de resurser som sattes in. Darfor rekommenderade kommiss-
ionen en uppgradering av informationsinhdmtning om produktivitet och effektivitet i
offentlig sektor. Den metod som rekommenderades var sa kallad benchmarking (sys-
tematiska jamforelser) for att sakerstalla konsekvensen i matningarna. 3

Systematiska jamférelser som metod

Regeringen i Danmark vill 6ka medvetenheten om resurshantering genom systema-
tiska jamforelser. Fran 2016 infordes krav pa bokfdéring av myndigheters overhead-
kostnader utifran en gemensam definition. Fran och med 2017 kommer det att finnas
tvarstatliga nyckeltal for gemensamma kostnader i nagot som kallas Statens Bench-
mark-databas dar myndigheter kan jamfora sig med varandra. Informationen fran da-
tabasen kan ocksa anvandas i den l6pande styrningsdialogen mellan departement och
myndighet. Tanken &r att det ska skapa incitament for myndigheter att sdnka kostna-
derna utan att sanka kvaliteten i kdrnuppgifter och prioritera insatser for staten som
helhet. Jamforelserna ska ocksa bidra till kunskap om best practice och att prioritera
resurser for att 6ka kostnadseffektiviseringar. %2

Arbetet med att ta fram generella definitioner som ska géalla fér samtliga myndigheter
fortgar. | Statens Benchmark-databas finns redan ett antal riktmarken och under ar
2017 kommer databasen att utokas med annu fler. | detta arbete &r bade departement

29 Neo-Weberianska styrmodell (kompletterad med digitalisering) handlar om att effektivisera genom stordriftsfordelar och
digitala l6sningar. Ett exempel &r administrativa servicecenter dar drendehanteringen samordnas. En av de pastadda for-
delarna med modellen &r att den kan frigéra resurser och inom den offentliga sektorn som sedan kan anvandas for att
finansiera andra tjanster inom den offentliga sektorn (Produktivitetskommissionen Udviklingen i styringen af den offentlige
sektor)

30 pollitt, Christopher och Bouckaert, Geert, Public Management Reform, Oxford: Third Edition, 2011.

31 Produktivitetskommissionen, Styring, ledelse og motivation i den offentlige sektor, Képenhamn, 2013, s. 11.

32 Moderninseringsstyrelsen, Sammenhangende styring med fokus pa kerneopgaven, 2015, Képenhamn.
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och myndigheterna involverade. Framtagningen av definitioner pa overheadkostna-
der leds av respektive departement med tillhdrande myndigheter. Framtagningen av
nyckeltal i databasen leds av Moderniseringsstyrelsen med input fran andra departe-
ment och myndigheter.

Gemensam digitaliseringsstrategi

I Danmark &r digitalisering ett viktigt instrument i regeringens plan for att skapa ny
ekonomisk tillvaxt fram till 2020. Digitaliseringsstyrelsen &r den myndighet som in-
rattats for att hantera digitaliseringen i offentlig verksamhet. Det finns ett antal mal
som ska uppnas genom ett genomgripande program. Exempelvis sker 6vergangen
fran det analoga till det digitala i olika steg enligt en prioriteringsordning.

En viktig framgangsfaktor for digitaliseringsarbetet som Digitaliseringsstyrelsen
iakttagit ar att staten, kommuner och regioner har en gemensam digitaliseringsstra-
tegi. | digitaliseringsarbetet har tjanster med stora volymer prioriterats eftersom det
funnits mest pengar att spara dar och det har gjort arbetet malinriktat.

Sociala medier framhalls som en drivkraft for myndigheternas utveckling av digitala
I6sningar. Exempelvis om en person som inte lyckas anvanda en tjanst pa ett bra satt
skriver om det pa sociala medier dkar trycket pa att tjansten ska bli béttre.

Regelférenklingar

Under 2010 lanserades programmet Foérenklad administration av den danska staten
som innehaller 30 forslag for att minska byrakratin. Manga férslag handlar om att
gora Gversyner av forvaltningsprocessomraden i syfte att forbattra Gverensstammel-
sen mellan mal och medel samt att nya regler som infors inte ska motverka effektivi-
seringar. Syftet med dversynerna &r att sékerstalla mer sammanhangande och effektiv
anvandning av offentliga medel. I en rapport fran nuvarande regeringen &r det fortsatt
fokus pa regelforenkling.

Ledelseskommission

Den sittande regeringen kommer att inratta en ledelseskommission for att stodja che-
fer inom den offentliga sektorn. Kommissionens uppgift blir att skapa en grund for
god praxis och erfarenhetsutbyte. Rekrytering och utveckling av offentliga ledare
kommer géras mer systematiskt.

7.1.2 Den ekonomiska styrningen i Danmark

Att Danmark framjar stora effektiviseringsinitiativ beror pa den ekonomiska styr-
ningen som dar kallas for en sammanhangande styrning. Med hjélp av styrsystemets
infrastruktur (se avsnitt 7.1.3) skapar den sammanhéngande ekonomiska styrningen
ett kostnadsbetonat effektiviseringsarbete. Danmarks ekonomiska styrning bestar av:
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mal- och resultatstyrning, finansiell styrning och aktivitets- och resursstyrning. Akti-
vitet- och resursstyrning ar lanken mellan mal- och resultatstyrning och finansiell
styrning. Aktivitet- och resursstyrning handlar om att utveckla en strategi foér myn-
digheternas karnverksamheter och de aktiviteter som utfors, och sammanlénka det
med resursanvandning. Detta ger myndigheter ett mer komplett underlag for besluts-
fattande. Man menar att aktivitet- och resursstyrning &r en av faktorerna som bidrar
till okad kostnadsmedvetenhet.*

| arbetet med den ekonomiska styrningen gors utgiftsuppféljningar av Finansdeparte-
mentet for att sakerstélla en 6kad koppling mellan ekonomi och verksamhet. Ut-
gangspunkterna ar budgetlagen och redovisningsprinciperna i budgetcirkularet. Ar-
betet med att utveckla den ekonomiska styrningen gjordes for nagra ar sedan och
Danmark jobbar for nérvarande med att se Over och vidareutveckla den.

7.1.3 Styrsystemets infrastruktur ger aktiv och tydlig styrning

Den externa styrningen i Danmark blir mer aktiv och tydlig eftersom den understdds
av styrsystemets infrastruktur. I Danmark rader ministerstyre. Finansministern ar hu-
vudansvarig for effektiviseringar och digitalisering, eftersom digitalisering forutsatter
investeringar med mera. | den danska statsforvaltningen rader en modell som baseras
pa en balans mellan Finansministeriets samordning och évriga ministeriers autonomi.
Det &r Finansministeriet som satter ramarna och dvriga departement verksamhetsan-
passar det som finns inom ramarna. Exempelvis bedrivs arbetet med utveckling av
systematiska jamforelser pa det séttet. Det operativa ansvaret, det vill saga utred-
ningar, analys, metodframtagning med mera ligger pa tva myndigheter som fungerar
som operativa enheter i Finansministeriet. Det gor att exempelvis arbetet med digita-
liseringsstrategin styrs samlat fran ett stalle och darifran implementeras det vidare ut
i forvaltningen.

7.2 Effektiviseringar i Norge

Norge har ocksa praglats av stora effektiviseringsinitiativ som har drivits pa av stats-
makterna. Norge har likt Danmark en Produktivitetskommission som for en tid sedan
konstaterade att det finns potential for 6kad effektivitet i norska statsforvaltningen.
Effektiviteten kommer att behdvas for att moéta samhéllsutmaningar som till exempel
en Okad dldre befolkning och en framtid med sinande oljeintakter. Kommissionens
rapporter har utgjort en viktig grund for arbetet med effektivisering. Ett annat incita-
ment var en OECD-rapport, dar Norge beskrivs som samst av alla utvecklingslander
nar det galler 6vergripande forvaltningspolitik. Att ha en évergripande forvaltnings-
politik &r en av OECD: s rekommendationer till medlemslanderna.®*

33 Moderniseringsstyrelsen, Inspiration til sammenhaengende styring, 2015, Képenhamn.
34 OECD, An Administration for Democracy and Community, 2009
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Den sittande regeringen har okat trycket pa effektiviseringar. En rapport har bland
annat lamnats med forslag pa béttre styrning och redovisning av statens resurser.*

Pa senare tid har Norge ocksa satsat pa informationsteknik, regelforenkling och digi-
talisering genom en styrning som kombinerar kontroll, deltagande och en effektiv re-
sursanvandning. Den offentliga forvaltningen har rort sig i riktning mot en mer effek-
tivitets- och prestationsorienterad forvaltningsapparat med malgruppsfokus.®

I Norge ar ansvaret for forvaltningspolitiken i praktiken delat mellan Kommunal- och
moderniseringsdepartementet (KMD) och Finansdepartementet (FIN). Samtidigt be-
drivs ett arbete for béttre samordning av effektiviseringsarbetet och Kommunal- och
moderniseringsdepartementet (KMD), Finansdepartementet (FIN) och myndighet-
erna DIFI och DF@ &r involverade.

Myndigheten Direktoratet for forvaltning og IKT (DIFI) har starkt sitt fokus pa digi-
talisering och offentlig upphandling. Tanken &r att DIFI ska leda regeringens moder-
niseringsarbete pa ett samlat sétt.

Direktoratet for gkonomistyring (DF@) ansvarar for bland annat ekonomistyrningen.
Myndigheten ska bland annat utveckla beslutsunderlag, styrning och sektoranalyser.
Regeringen har i statsbudgeten for 2017 efterlyst battre information om anvand-
ningen av resurserna i staten och éversyn av redovisning. DF@ har en viktig roll i de
atgarder som beskrivs.

Nyligen kom DIFI med en rapport om effektiviseringen i norska statsforvaltningen.®”
| rapporten identifieras faktorer som framjar effektivitet, det handlar om:

— Krav pa besparingar

— Stdd och patryckningar fran departement for att ge tyngd
— Tydlighet fran ledningen for att ge riktning

— Teknik som gor effektiviteten mojlig

Det som hindrar effektiviteten ar enligt rapporten:

— Brist pa kultur att genomfora forandringar

— Standigt nya politiska prioriteringar

— QOsékerhet i arbetsgivarrollen och en detaljerad ledning som minskar hand-
lingsutrymme

— Stuprdrstank som forhindrar effektiva gemensamma Idsningar

— Bristande féréandringserfarenhet

35 NOU 2015:14, Bedre beslutningsgrunnlag, bedre styring, 2015, Oslo, Finansdepartementet.
36 Leegreid, Per, m.fl. Public Sector Reform in Norway: Views and Experiences from Senior Executives, COCOPS, 2013
37 DIFI 2016:6, Ngklene til handlingsrommet Hva fremmer og hemmer effektivisering i staten? Oslo.
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— Begrénsad rorlighet bland chefer

DIFI menar att det finns tre nycklar for att skapa stérre utrymme for effektivitet:

1.  Starka kopplingen mellan centralt och lokalt initierade effektiviseringsatgarder

2. Ministerier och myndigheternas initiativ maste dra at samma hall. Detta kraver
bade battre kontroll och mer fértroende

3. Centralt underléttande for effektivitet

DIFI forklarar vidare att dkat effektivitetstryck skapas genom centrala grepp och ge-
mensamma losningar. Det kan vara sektoranalyser for att identifiera effektiviserings-
potentialer, starkare koppling mellan finanspolitik och forvaltningspolitik, 6kad an-
vandning av gemensamma administrativa lésningar och en mer strategisk arbetsgi-
varroll. DIFI menar vidare att ledare maste skapa kulturell férandring genom att kon-
tinuerligt forbéattra arbetsprocesser och motivera de anstéllda att &ndra arbetsséatt och
uppgifter i linje med verksamhetens behov.

7.2.1 Exempel pa stora effektiviseringsinitiativ i Norge
Program for battre styrning och ledning i staten

Statsmakterna lanserade 2014 ett program for battre styrning och ledning i staten.
Tanken var att gora forvaltningen mer resultatorienterad och handlingskraftig. Pro-
grammet inbegriper forandringar i kultur och attityder, utveckling av systematiska
sektorsanalyser, forvaltningspraxis for effektiva prestationer, mer av samordning och
interaktion mellan myndigheterna, strategisk tillampning av informations- och kom-
munikationsteknik samt digitalisering. Myndigheterna DIFI och DF@ samverkar i
programmet.

Avbyrakratiseringsreform

En annan stor effektiviseringsinsats har inletts med fokus pa kostnadsmedvetenhet
genom en avbyrakratiserings- och effektiviseringsreform. Den nya reformen ska
skapa incitament for effektivare statliga verksamheter och for att skapa utrymme for
prioriteringarna i statsbudgeten.

Digitalisering, samverkan och upphandling styrs upp

Direktoratet for forvaltning og IKT (DIFI):s mandat har starkts med ett storre fokus
pa digitalisering och offentlig upphandling genom en samordning av det arbetet.

38 Regjeringen.no, Program for bedre styring og ledelse i staten 2014-2017, Kommunal- och moderniseringsdepartemen-
tet, 2014.
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Statens innkjgpssenter kommer att ansvara for forenkling och samordning av statens
totala inkdp. Det har bland annat inforts obligatoriska ramavtal for inkdp av varor
och tjanster.

Det finns ocksa en malsattning att starka samverkan i forvaltningen. DIFI och DF@
har genomfort ett projekt med syftet att belysa olika satt att forbattra samverkan, sar-
skilt nér det handlar om att hantera komplexa problem.

Regeringen vill ocksa utreda hur det som kallas big data kan anvandas och komma
till nytta for statsforvaltningen. Som exempel kan ndmnas halsodata, skattelangder,
kartor och forsékringsposter.

7.2.2 Den ekonomiska styrningen i Norge

Det finns starka kostnadsbetonade element i den ekonomiska styrningen i Norge. Fi-
nansdepartementet har det dvergripande ansvaret for ekonomistyrningen i staten. Di-
rektoratet for gkonomistyring (DF@) har fran 2016 Gvertagit ansvaret for styrnings-
fragorna. DF@ &r ocksa ansvarig for att forvalta utredningsinstruksen (kan liknas vid
regleringsbrev).

Den ekonomiska styrningen i Norge vilar pa ett antal centrala principer och delas in i
reglement for gkonomistyring i staten och bestemmelser om gkonomistyring i staten.
Det omtalas samlat ekonomiregelverket.

| Reglement for gkonomistyring star det att alla myndigheter maste se till att resur-
sanvandningen ar effektiv och det finns tva viktiga villkor som alltid ska uppfyllas
for att kunna méta produktivitet:

1. Verksamheten maste kunna definiera tjanster pa ett otvetydigt satt sa att det
ar mojligt att mata tjansternas volym. Tjansterna kan definieras pa ett allmant
plan eller mer detaljerat.

2. Det maste vara mojligt att mata den totala verksamhetens resursanvandning
och sammankoppla resursanvandningen till de olika tjansterna. For att be-
doma om produktiviteten ar hog eller 1ag, maste man kunna jamfora resulta-
ten dver tid, med andra myndigheter eller enheter med liknande uppgifter.

Inférandet av riskhantering i styrningen

En viktig del i den ekonomiska styrningen i Norge ar nagot som kallas for risiko-
styring. Oversatt till svenska handlar det om riskhantering. Inférandet av riskhante-
ring som en vital del i den ekonomiska styrningen ar sékrare hantering av handelser
som kan hindra maluppfyllelsen. Riskhanteringen ska bidra till att skapa en béttre ba-
lans mellan mal, risker, styrning och kontroll for ett béttre resursutnyttjande. Pa den
punkten kan riskhanteringsfunktionen fungera som resursprioriteringsverktyg. Kravet
pa riskhantering finns pa alla nivaer. Det innebér att samma regler for riskhantering
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géller for departement och myndigheterna, men att det ska anpassas efter verksam-
het.* Nya vagledningar har ocksa inférts gallande bland annat intern styrning och
kontroll.

Mal- och resultatstyrning ar en styrningsprincip och riskhantering ar en metod eller
ett verktyg som ska bidra till battre verksamhetsstyrning. Riskhantering medfér en
systematisk och strukturerad éversyn av de mal verksamheten styrs efter. Saledes ska
riskhantering ocksa bidra till att fortydliga och precisera mal, liksom att framja och
strukturera forhallandet mellan mal pa olika nivaer. Riskhantering innebér att man
identifierar och hanterar komplexa risker i hela organisationen. Riskhanteringen ses
som en vital del i att starka mal och resultatstyrningen.

7.2.3 Aktiv och tydlig extern styrning

Norge har en infrastruktur for styrningen av myndigheterna, som har manga likheter
med den danska for att understddja stora effektiviseringsinsatser. Bada har ett huvud-
ansvarigt Finansdepartement som samordnar och férvaltar principer for den ekono-
miska styrningen och effektiviseringsarbeten. I det norska Finansdepartementets or-
ganisation finns Direktoratet for gkonomistyring (DF@) som har det operativa ansva-
ret och som jobbar med utvecklingsarbete och ger rekommendationer om styrning.

Digitaliseringsfragorna ar utspridda pa flera departement men sker samordnat. Bland
annat samordnar Kommunal- og moderniseringsdepartementet budgetforslag fran
andra departement inom it-omradet och ger utlatande till Finansdepartementet i bud-
getprocessen. Myndigheten DIFI som finns inom Kommunal- och moderniseringsde-
partementet driver pa och stodjer myndigheternas digitalisering av tjanster genom att
erbjuda anvandarvanliga losningar. DIFI leder bland annat Samarbetsradet for styr-
ning och samordning av digitaliseringsarbetet inom den offentliga sektorn, som har
en central roll i arbetet med att utveckla en gemensam ram for de nationella gemen-
samma komponenterna.

7.3 Forvaltningsforskning visar att kontexten spelar roll vid
effektivisering

I boken The politics of bureaucracy undersoker forskaren B. Guy Peters forvalt-
ningar i olika lander. Peters menar att kontexten som myndigheten &r i spelar stor
roll. Kontexten bestar av faktorer som kultur och normer i samhallet. Peters skiljer
bland annat pa entreprendrskulturer och byrakratkulturer. De forstnamnda hittas i de
anglosaxiska landerna medan det sistndmnda hittas i lander som Tyskland och Frank-
rike.

3% DF@, Risikostyring i staten - Handtering av risiko i mal- og resultatstyringen, 2005, Oslo.
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Peters menar att det &r mindre komplicerat for kostnadsmedvetenhet att uppsta i ent-
reprendrskulturer jamfort med byrakratkulturer. Inom byrakratkulturer hamnar kost-
nadseffektiviseringar®® oftare i konflikt med regelverk. Det blir ofta en fraga om av-
vagning och da tenderar regelverken att betonas pa bekostnad av exempelvis kost-
nadseffektiviseringar. Anledningen till att arbetet med regelférenklingar inte priorite-
ras kan handla om avsaknad av incitament att prioritera arbetet med regelférenk-
lingar.#

Att skapa incitament &r ocksa det som Peters tar upp som en av de viktigaste fak-
torerna som leder till effektiviseringsarbete.

Peters har ocksa undersokt forhallanden i Sverige. Han har i sin forskning sett att de-
partementen séllan ger incitament till myndigheter att effektivisera med betoning pa
kostnader. Departementen uppmuntrar inte heller myndigheterna att komma med
idéer om hur man kan kostnadseffektivisera. Peters menar att det tryck pa effektivise-
ringar som kan uppkomma i Sverige har sin kalla i expertmyndigheter som Statskon-
toret och Riksrevisionen och deras granskningar. Hur dessa tas emot och vilket tryck
som uppstar beror mycket pa politikerna. Ibland kan sadana granskningar inte av-
lamna nagot tryck alls om politikerna inte anvander sig av dessa.*? Peters menar att
den stora uppgiften for att arbeta med en kostnadsmedvetenhet da delegeras till myn-
dighetens ledning. Vilka som sitter i myndighetsledningen har i dessa fall stor bety-
delse.®®

7.4 Sammanfattande iakttagelser

Effektiviseringar i Danmark kannetecknas av stora effektiviseringsprogram med be-
toning pa kostnader som géller for hela statsforvaltningen. Styrningen av effektivise-
ringar och aven digitalisering sker samlat fran Finansministeriet genom myndighet-
erna Moderniseringsstyrelsen och Digitaliseringsstyrelsen som dr inordnade i depar-
tementsstrukturen.

Den ekonomiska styrningen i Danmark gar under namnet sammanhangande styrning
i syftet att underlatta samordningen av bland annat effektiviseringar och digitali-
sering. Styrningen betonar dven betydelsen av kostnader genom att sammanlanka
myndigheternas aktiviteter med resurser genom det som kan liknas for kontrakt. An-
ledningen till att Danmark har betonat kostnader grundar sig i en sedan tidigare stor
okning av offentliga utgifter, vilket har medfort att regeringarna har haft fokus pa
kostnadseffektiviseringar i statsforvaltningen.

40 Exempelvis samma verksamhet till minskade kostnader.

41 peters B. Guy, The politics of bureaucracy, Sixth edition, New York, 2010, s. 33- 78
42 bid. s. 253

43 |bid. s. 136
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Norge har under senare tid rort sig mot effektiviseringar som galler for hela statsfor-
valtningen. Styrningen av effektiviseringar och digitalisering samordnas mellan
Kommunal- och moderniseringsdepartementet (KMD) och Finansdepartementet
(FIN) med tillhérande myndigheter Direktoratet for forvaltning og IKT (DIFI) och
Direktoratet for gkonomistyring (DF@).

Den ekonomiska styrningen i Norge har element som betonar kostnader, bland annat
ingar riskhantering i den ekonomiska styrningen. Det bidrar till att effektiviseringar
gors med betoning pa kostnader. Anledningen till att Norge har bérjat anpassa sig till
en mer sammanhangande styrning av effektiviseringar med kostnadsbetoning grun-
dar sig i att Norge har kritiserats av OECD for att vara sdmst av alla utvecklingslan-
der nér det géller 6vergripande forvaltningspolitik samt i den norska Produktivitets-
kommissions konstaterande att det finns potential for 6kad effektivitet i norska stats-
forvaltningen.
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8 Slutsatser och forslag

Statens verksamhet ska efterstrava hog effektivitet och iaktta god hushallning. Det
slar budgetlagen (2011:203) fast. Enligt myndighetsforordningen (2007:515) har
varje myndighetsledning ett ansvar for att verksamheten bedrivs effektivt och att
myndigheten hushallar val med statens medel. Effektivitet ar ocksa en central del i
den senaste forvaltningspolitiska propositionen. En effektiv statsforvaltning ar viktigt
for medborgarnas fortroende och &r en grund for att politiska prioriteringar far ge-
nomslag. Av budgetpropositionen for 2017 framgar ocksa att den statliga forvalt-
ningen i huvudsak fungerar bra och star sig effektivitetsmassigt val i ett internation-
ellt perspektiv.** Samtidigt pekar erfarenheterna fran detta uppdrag pa behovet av att
starka det effektiviseringsarbete som genomfors i statsforvaltningen. Vara slutsatser
och forslag syftar till att stodja och stimulera en sadan utveckling.

8.1 Utveckla en kultur i statsforvaltningen som stédjer effek-
tiviseringar med fokus pa bade kvalitet och kostnader

| regeringens arbete med att utveckla statsforvaltningen ar fragor som rér myndighet-
ernas effektivitet och effektivisering centrala. Samtidigt riskerar fragor som till ex-
empel handlar om var tonvikten bor ligga i effektiviseringsarbetet eller omfattningen
pa effektiviseringarna att hamna i skymundan.

ESV ser darfor ett behov av att utveckla en kultur i statsforvaltningen som stodjer ef-
fektiviseringar med fokus pa bade kvalitet och kostnader. Denna kultur omfattar sa-
val regeringen som myndigheterna. Den bygger pa att regeringen har en tydlig, lang-
siktig, strategisk och verksamhetsanpassad styrning av effektiviseringar. En sadan
kultur bygger ocksa pa att myndigheterna planerar och foljer upp sina effektivise-
ringar utifran kostnader och kvalitet. Som en del i detta ser ESV ocksa behov av en
sammanhangande styrning som ser mer till verksamheter &n till enskilda myndig-
heter, i likhet med vad Statskontoret anger i sin rapport Utvecklad styrning —om
sammanhallning och tillit i forvaltningen.*®

Inspiration kan hamtas fran vara nordiska grannlander. Till skillnad fran Sverige &r
det i Danmark och Norge vanligt med stora effektiviseringsinsatser som berdr hela
statsforvaltningen. En orsak kan vara att myndigheterna just ser sig som en del av
staten som koncern och har ett intresse av att ge tillbaka medel till statskassan. | Dan-
mark gors dven systematiska jamforelser genom utveckling av férvaltningsgemen-
samma nyckeltal i syfte att stdrka kostnadsfokus. Det finns dven intressanta aspekter
i den ekonomiska styrningen i Danmark och Norge som Sverige kan inspireras av.

44 Proposition 2016/17:1, utgiftsomréde 2, s.57.
45 Statskontoret 2016:26, Utvecklad styrning — om sammanhallning och tillit i forvaltningen, Stockholm.
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8.1.1 Okad dialog avseende effektiviseringar

Vara exempel visar att det finns fordelar med att regeringen &r tydlig i sina krav pa
effektivisering men att det ocksa ar viktigt att regeringen intar en stodjande roll i pro-
cessen. Regeringen bor tilldmpa en styrning som &r anpassad till de specifika behov
som en myndighet eller verksamhet har och som ocksa anger tydliga ramar for vad
effektiviseringen ska astadkomma. Syftet med en effektivisering kan vara att 6ka
kvaliteten men det kan ocksa finnas behov av att minska kostnaderna eller forsakra
sig om att 6kningen av kvaliteten inte leder till 6kade kostnader. Det &r inte en uni-
versallosning for hela statsforvaltningen som behdvs, utan I6sningar som &r anpas-
sade till den enskilda myndigheten eller verksamheten. Det ar ocksa viktigt att rege-
ringen och myndigheten har en dialog om effektiviseringen som omfattar saval kvali-
tet som kostnader men dven fragor som ror effektiviseringens omfattning.

For att forenkla och forbattra styrningen kan regeringen aven i samband med att en
myndighetschef utses klargora vilka forvantningar den har pa effektiviseringar i den
enskilda myndigheten. Hur arbetet pA myndigheten fortskrider bor vara en del av den
I6pande dialogen. Regeringen bor ha en aterkommande dialog med myndigheten om
vad som ska astadkommas med effektiviseringar och bor folja upp detta under den
arliga myndighetsdialogen.

Vi ser ocksa behov av okad dialog inom Regeringskansliet, det vill saga mellan Fi-
nansdepartementet och évriga departement, om vad effektiviseringar i statsforvalt-
ningen ska syfta till. Med en gemensam malbild kan styrningen bli mer sammanhal-
len dven om den sedan anpassas till en sarskild myndighet eller verksamhet. ESV har
berért behovet av att se dver Regeringskansliets arbetsprocesser nar det galler att
folja upp och analysera myndigheters resultat i rapporten Att synliggéra myndighet-
ers resultat.*®

8.2 Tydligare styrning om ambitionen & mer an standiga for-
battringar
Av vart arbete framgar att myndigheters effektiviseringar framst handlar om standiga
forbattringar i den enskilda myndigheten och att insatserna har fokus pa kvalitet.
ESV:s slutsats ar darfor att regeringen — i den man ambitionen ar att ha en annan in-
riktning pa effektiviseringarna an det som gors i dag — bor fortydliga effektivisering-
arnas syfte, omfattning och forvantat resultat i sin styrning av myndigheterna. Rege-
ringen bor ocksa styra myndigheterna utifran ett mer langsiktigt perspektiv.

| rapporten pekar vi pa att regeringen anvander regleringsbreven primart for att upp-
repa sadant som redan anges i myndighetsforordningen och budgetlagen. ESV menar

46 ESV 2016:51, Att synliggéra myndigheters resultat, Stockholm.
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att regleringsbreven snarare bor anvandas for att fortydliga syftet med en effektivise-
ring. Eftersom myndigheterna &r foljsamma till regeringens styrning bedomer ESV
att ett tydliggorande kan ge 6nskad effekt.

ESV anser &ven att det finns en stor potential for effektivisering genom att myndig-
heterna blir battre pa att enskilt och i samverkan med andra ta tillvara digitalisering-
ens majligheter. For att astadkomma detta kravs dels en tydligare styrning av digitali-
seringen av offentlig sektor, dels en starkare koppling mellan kraven pa effektivise-
ring och en okad digitalisering. Digitalisering &r i sig en stark forandringskraft. Vi
menar att denna kraft, i storre utstrackning, borde anvéndas som incitament och krav
pa effektivisering av myndigheternas verksamheter for att uppna hogre kvalitet men
ocksa for att géra besparingar.

8.2.1 Utveckla incitament for effektiviseringar med syftet att gora bespa-
ringar

For att skapa ett kontinuerligt produktivitetstryck anvander regeringen pris- och lone-

omrakning (PLO) av myndigheternas forvaltningskostnader som inkluderar ett pro-

duktivitetsavdrag vid upprakning av I6nekostnaderna. ESV konstaterar dock att PLO

sallan utgor ett incitament for effektiviseringar pa myndigheterna.

Modellen ger inte heller samma produktivitetstryck pa alla myndigheter. Berakningar
for PLO gors varje ar och for varje enskilt forvaltningsanslag. Det innebar det skapas
ett produktivitetstryck for de myndigheter som har ett forvaltningsanslag som endast
forandras till foljd av PLO. For de myndigheter som far tillskott utéver PLO riskerar
produktivitetstrycket att sattas ur spel. | praktiken blir trycket via PLO hardare for
sma myndigheter med ett stabilt férvaltningsanslag an for storre myndigheter. Om re-
geringen vill stimulera effektiviseringar med syftet att géra besparingar i statsforvalt-
ningen behdver PLO-modellen kompletteras med andra verktyg.

Vi ser dven att det saknas incitament i budgetprocessen for myndigheternas langsik-
tiga sparande. Ett sétt att underlatta myndigheters effektivisering kan darfor vara att
ge myndigheterna storre mojligheter att disponera anslagssparande som uppkommit
vid besparingar.

8.3 Utveckla och anvand systematiska jamforelser

ESV anser att det r viktigt att regeringen driver pa arbetet med att utveckla systema-
tiska jamforelser. Erfarenheter fran Danmark visar att det finns en potential i att an-
vanda systematiska jamforelser for att utveckla metoder for bedémning av effektivi-
serings- och forbattringspotential. Enligt utredningen om systematiska jamforelser®’

47 SOU 2015:36, Systematiska jamforelser — for larande i staten, Stockholm.
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skapar jamforelserna larande nara verksamheten och ¢kar handlingsutrymmet for en-
skilda medarbetare. Systematiska jamforelser ger ocksa majlighet till analys, reflekt-
ion och larande om hur stort utrymme for forbattringar det finns i en organisation.

Statsforvaltningen skulle kunna inspireras av kommunsektorn som anvander bench-
marking for att analysera kostnader. Det har varit starkt fokus pa budgetstyrning och
kostnadskontroll i den kommunala sektorn. Pa senare ar har Sveriges Kommuner och
Landsting (SKL) arbetat med att ta fram resultatindikatorer och éppna jamférelser
mellan kommunerna. Dessa samlas i en statistisk databas (Kolada) som vuxit
mycket. | dag finns omkring 3500 matt. Den 6kade mangden av resultatindikatorer
har gjort det lattare att jamfora kommuner &n tidigare eftersom det nu finns gemen-
samma definitioner pa en stor mangd matt.

8.4 Myndigheterna behover utveckla sin formaga att styra
och folja upp langsiktigt

Effektiviseringsarbetet tar tid och kraver bade langsiktighet och uthallighet. Som vi

visat i den har rapporten genomfors manga effektiviseringsinsatser pa myndighet-

erna. Vi har ocksa identifierat faktorer som underlattar myndigheternas arbete med

effektivisering.

Samlat ser vi i vara exempel ett antal framgangsfaktorer for att insatser med syfte att
effektivisera ska lyckas inom enskilda myndigheter. Det handlar till exempel om att
myndighetsledningen tar ett tydligt agarskap, att det finns en tydlig malbild som &r
accepterad bland de som &r berdrda eller att myndigheten utfaster sa kallade kundlof-
ten.

Framgangsfaktorerna som har identifierats bor enligt ESV utgora en utgangspunkt
for myndigheternas fortsatta utvecklingsarbete med effektiviseringar. Det finns ett
antal atgarder som myndigheterna kan vidta. En sadan kan vara att inleda effekti-
viseringsinsatserna med nulagesanalyser och satta upp mal for vad effektiviseringen
ska leda till. Malen bor omfatta saval kostnader som kvalitet, och relationen dem
emellan. | sammanhanget kan resonemang om tillracklig god kvalitet i verksamheten
vara en utgangspunkt.

Det finns ocksa behov av battre matningar pa myndigheterna fore och efter genom-
forda effektiviseringar. De brister som finns i dag vad galler myndigheternas uppfolj-
ning av effektiviseringar paverkar regeringens mojligheter att félja genomférda insat-
ser. Uppfoljning och analys av genomforda effektiviseringar bor darfor efterfragas
och diskuteras av alla i styrkedjan. Uppsatta kvalitetsmatt som utgar fran den verk-
samhet som ska effektiviseras &r en viktig del i uppféljningen. Myndigheter behover
dessutom forbattra redovisningen av uppnadda resultat kopplad till resurser. Tidredo-
visning &r en viktig forutsattning for detta.
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En tydligare styrning av effektiviseringar pd myndigheterna bor ocksa kombineras
med ett ledarskap och medarbetarskap som bygger pa tillit. I vara exempel tas medar-
betares delaktighet, engagemang och forstaelse upp som viktiga bestandsdelar for att
bygga en kultur som driver pa for forandring, utveckling och effektivisering.

8.5 ESV:s roll som kunskapsnav for effektivisering i statsfor-
valtningen

ESV har en roll som kunskapsnav for effektiviseringar i statsforvaltningen. | den rol-
len ser vi ett behov av att fortsatta arbetet med att sprida kunskap om framgangsfak-
torer och metoder for effektivisering. Vi ser ocksa ett behov av att stodja myndighet-
erna och regeringen i uppféljningen av effektiviseringar i syfte att koppla samman
kvalitet och kostnader.

Hur en effektiviseringsinsats utformas ska naturligtvis utga fran den enskilda myn-
dighetens eller verksamhetens syfte, behov och forutsattningar. Det finns dock ett an-
tal metoder som vi anser ar lampliga vid effektiviseringar. Bland dessa kan ndmnas
nyttorealisering, systematiska jamforelser och att se dver sin drendehandlaggning i
syfte att identifiera onddig efterfragan.

Att kartlagga onddig efterfragan kan bidra till att myndigheterna blir mer strukture-
rade och systematiska i sitt arbetssatt med effektiviseringar i arendehandlagg-
ningen.*® Fordelen med att anvanda en gemensam metod i statsforvaltningen ar att
det gor det mojligt att jamfora olika myndigheter som handlégger stora arendemang-
der. Bland flera av vara exempel arbetar myndigheterna nara sina malgrupper och ut-
gar fran malgruppernas behov i effektiviseringar av sina arbetsprocesser. Dessa myn-
digheter kan anvéanda sig av onddig efterfragan som metod. Resultatet fran ESV:s
forsoksverksamhet om onddig efterfragan visar pa effektiviseringspotential med en
sadan ansats. Var bedémning &r att metoden bor kunna anvéndas av fler myndigheter
som handléagger stora arendemangder. Detta kan ocksa vara ett omrade for larande
jamforelser mellan myndigheter och inom enskilda myndigheter.

Myndigheterna kan &dven anvanda nyttorealisering i den interna styrningen for att pa
ett aktivt och systematiskt satt arbeta med att utveckla och effektivisera sin verksam-
het. Nyttorealisering ar en samling integrerade styrningsprinciper som sékerstaller att
forvantade resultat med en effektivisering kan uppnas. Det forutsatter att de fyra de-
larna malstyrning, portféljstyrning, projektstyrning och férandringsledning anvands
som verktyg for att effektivisera och forbattra verksamheten.*® De mognadsmét-
ningar som ESV har genomfort inom ramen for regeringsuppdraget om it-kostnader

48 Se mer i kapitel 5.
4% E-delegationen 2014 (2016-06-17) Nyttorealisering version 2.0 Vagledning.
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visar att statsférvaltningen har en lag mognad inom nyttorealisering, portféljstyrning
och forandringsledning.>

ESV kommer att fortsatta arbeta med att ta fram metoder och stédja myndigheterna
och regeringen i tillampningen for att framja fortsatt effektivisering i statsforvalt-
ningen. Det handlar om sténdiga forbattringar, verksamhetsutveckling och storre ef-
fektiviseringar som till exempel att effektivisera genom digitalisering. ESV ser dven
en stor nytta med att sprida exempel i syfte att lara av varandra i statsférvaltningen.

50 ESV 2015:64, Fordjupat it-kostnadsuppdrag — Slutrapport: Férslag infor framtiden, Stockholm och ESV 2016:25, Stats-
forvaltningens digitalisering — uppféljning och analys, Stockholm.
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Bilaga 1

Artiklar, seminarier och ESV-dagarna 2015 och 2016

Forteckningen nedan &r intervjuer som genomforts med myndigheter som genomfort
olika effektivitetsprojekt. Dessa intervjuer ligger till grund for artiklar som finns pub-

licerade pa esv.se.

Samtliga intervjuer har genomforts utifran en intervjumall som tagits fram for pro-

jektet.

Artiklar med myndigheter 5!

Myndigheter Departement Huvudsakliga tillvagagangs-
satt>?
Arbetsformedlingen/ Arbetsmarknads- | Samverkan
Skogsstyrelsen dep/ Naringsdep.
Arbetsformedling Arbetsmarknads- | it/arbetsprocesser
dep.
Bolagsverket m.fl. Né&ringsdep. Samverkan/it
Boverket Néringsdep. it/arbetsprocesser

Centrala Studienamnden

Utbildningsdep

Systemsyn, malgruppsorene-
tering

Ekobrottsmyndigheten Justitiedep. Arbetsprocesser

Forsakringskassan m.fl. Socialdep. Regelforenkling, it

Konsumentverket Finansdep. Samverkan/digitalisering/mal-
gruppsorientering

Lantmateriet Néringsdep. Samverkan

LinkOpings universitet Utbildningsdep. it

51 ESV, Effektivisera verksamheten, 2016, http://www.esv.se/effektiv-statsforvaltning/styrning/effektivitet/ (Hamtad: 2016-

12-08).

52 Malgruppsorientering, regelférenkling, utveckla processer och arbetssétt, samverkan och digitalisering, se mer avsnitt

53
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Lansstyrelsen Stockholm

Finansdep.

Samverkan

Ldansstyrelsen Halland

Finansdep.

it

Lansstyrelsen Varm-

Finansdep/ Né&-

it/samverkan/malgruppsorien-

land/Skogsstyrelsen ringsdep. tering

Lansstyrelsen Vésternorr- | Finansdep. Arbetsprocesser

land

Migrationsverket Justititedep. it/arbetsprocesser

MTM — Myndigheten for Kulturdep. it/malgruppsorientering

tillgangliga medier

Pensionsmyndigheten Socialdep. it/arbetsprocesser

Post- och telestyrelsen Né&ringsdep. Arbetsprocesser, regelforenk-
ling

Statens tjanstepensionsverk | Finansdep. Samverkan

(SPV) m.fl. myndigheter

Statistiska centralbyran Finansdep. Malgruppsorientering/it

Sveriges geologiska under- | Naringsdep. Malgruppsorientering/it

sokningar

Skatteverket Nykoping Finansdep Arbetsprocesser/ malgruppso-
rientering

Skatteverket rut och rot Finansdep. Arbetsprocesser/it

Svenska ESF-radet, Radet | Arbetsmarknads- | Regelférenkling/arbetsproces-

for Europeiska socialfon- dep. ser

den i Sverige

Transportstyrelsen Néringsdep. Arbetsprocesser/regelforenk-
ling

Aklagarmyndigheten Justitiedep. Arbetsprocesser/samverkan
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Seminarier 2015

Seminarierna 2015 hade olika innehall. Endast ndgot enstaka seminarium var ett di-
rekt exempel pa hur en myndighet hade arbetat med effektivisering.

— Frukostseminarium: Hur skapar man en modern statlig myndighet? Post- och
telestyrelsen (PTS). Datum 2015-12-15.

— Frukostseminarium om Effektivisering och uppféljning, Transportstyrelsen.
Datum: 2015-09-17.

— Forsoksverksamhet om vérdeskapande arbetssatt. Hur kan vi ta tillvara pa er-
farenheterna fran forskningsprojektet om effektiviseringsmajligheter i Forsak-
ringskassans och Skatteverkets verksamhet? Datum: 2015-06-10.

— Frukostseminarium: Metod for att undersoka effektiviseringsarbeten i myndig-
heter. Richard Shelley. Datum; 2015-10-28.

Seminarier 2016

Seminarierna under 2016 var exempel pa effektiviseringar som myndigheter genom-
fort.

— Frukostseminarium riktat till internrevisorer om systemsyn och forbattring av
handlaggning, Skatteverket Nykdping. Systemsyn och forbattrat handlagg-
ningen av pensionsdispenser. Datum: 2016-10-21.

— Frukostseminarium om samverkan och it, L&nsstyrelsen i Varmland och
Skogsstyrelsen. Gemensam inlamningsfunktion for skogségare. Datum: 2016-
01-20.

— Frukostseminarium om effektivisering av darendehanteringen genom regel-
forenkling och genom att automatisera arbetsprocesser, Pensionsmyndigheten.
Regelforenkling och automatisering Maste en handlaggare hantera alla aren-
den? Datum: 2016-05-19.

ESV-dagen 2015
Uppdatera till senaste versionen av staten — effektivisering i en ny verklighet.

ESV-dagen 2016
Tillsammans for en tillganglig och effektiv statsforvaltning.
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ESV gor Sverige rikare

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

— Vi arbetar i nara samverkan med Regeringskansliet och myndigheterna.

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






