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Sammanfattning

Statliga myndigheters drendehandlaggning ar mycket omfattande och
handlar om samhéllsviktiga verksamheter som paverkar medborgare,
foretag och samhéillet i stort. Nagra av de verksamheter som kraver mest
resurser i staten bedrivs i myndigheter med drendehandlaggning.
Statskontoret har genomfort en studie om myndigheternas arbete for att
effektivisera handldggningen. Syftet med studien ar ta fram
generaliserbar kunskap om effektiv drendehandldggning i staten.

Fyra overgripande tillvagagangssatt for effektivisering
Myndigheterna genomfér ménga olika dtgarder for att effektivisera sin
drendehandliggning. Atgirderna kan sorteras i fyra tillvigagangssétt:

e processorienterat arbetssitt
e automatiserad handlédggning
e behovsanpassade kontaktvégar for kunder

o cffektiva handlaggarstod.

Det ér vanligt att myndigheter anvénder ett processorienterat arbetssdtt
for att effektivisera, det vill sdga att effektivisera utifran en kartlaggning
av myndighetens drendeprocesser. Det gor det mojligt att identifiera
flaskhalsar och tidsitta processerna samt specialisera handldggningen,
vilket ger forutséttningar att effektivisera handldggningen som helhet.
Vissa myndigheter har pa senare ar 6kat graden av tillit i handldggningen
for att bli mer flexibla och undvika alltfor detaljerad styrning.

Automatiserad handldggning kan sinka kostnaderna, forkorta
handldggningstiderna och forbattra réttssdkerheten. Men automatiserad
handlidggning forutsitter att regelverken &r anpassade till automatisering
och inte exempelvis innehaller inslag vars tillimpning kréver att det sker
en beddmning. Det finns ocksé en risk att en automatiserad handlaggning
paverkar réttssikerheten negativt. Déarfor behover myndigheten f6lja upp
det automatiska beslutsfattandet och sékerstélla att det ar transparent.
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Manga myndigheter arbetar med att behovsanpassa kontaktvigarna for
kunderna. Det kan innebéra att utveckla fler digitala kontaktvigar som
kompletterar eller ersétter fysiska moéten och telefon. Det kan ocksa vara
att utveckla kundtjénsten sa att de kan handlagga drenden direkt i stéllet
for att skicka dem vidare internt. Myndigheterna méaste ha god kdinnedom
om kundernas behov, till exempel genom att gora en livshéndelseanalys.

Ett annat tillvigagangssitt dr att arbeta med effektiva handldggarstid i
form av drendehanteringssystem och skriftliga stod som kompletterar
varandra och ger forutséttningar for effektiv handlédggning. Stéden
behover vara enhetliga, integrerade med varandra och ldtta att anvénda.

Framgangsfaktorer och utmaningar i effektiviseringsarbetet
Det finns flera generella framgangsfaktorer och utmaningar nér
myndigheter arbetar med att effektivisera handlaggningen. En
framgangsfaktor ar att f6lja upp hur effektiviteten utvecklas. Annars gér
det inte att utvérdera resultatet av effektiviseringsdtgirderna. En annan
framgéngsfaktor dr att myndigheten sakerstéller att de tar till vara de
resurser som frigdrs genom effektivisering, i form av exempelvis ldgre
kostnader eller hogre kvalitet i handlaggningen. Generella utmaningar nér
myndigheter effektiviserar ar regelverk som forsvérar
effektiviseringsatgiarderna, foraldrade it-system samt att effektivisering
tar tid och initialt kan 6ka kostnaderna.

Risker och utmaningar i regeringens styrning

Regeringens styrning har stor betydelse for myndigheters forutsittningar
att effektivisera drendehandlédggningen. Regeringen behover ta hinsyn till
att det finns risker och utmaningar nér den styr mot effektivisering hos
myndigheterna. Om regeringen till exempel stéller krav pé att 6ka
effektiviteten i ett visst drendeslag hos en myndighet, kan det leda till att
myndigheten i praktiken prioriterar ner effektiviteten i andra drendeslag.
Regeringen behover dven vara medveten om hur regelverk paverkar
mojligheterna for myndigheterna att effektivisera handlédggningen, till
exempel mojligheterna till automatisering. Darfor kan regeringen behova
vidta atgirder for att fordndra regelverken.
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1 Effektiv arendehandlaggning i staten — overgripande
slutsatser

Statskontoret ska enligt sin instruktion leverera underlag till regeringen
for regeringens arbete med att utveckla forvaltningspolitiken. Vi har
darfor genomfort en studie om statliga myndigheters arbete for att
effektivisera sin drendehandldggning. I detta kapitel redovisar vi véra
Overgripande slutsatser. Langre fram i rapporten analyserar vi fordjupat
hur myndigheterna arbetar med att effektivisera handlaggningen.

Utmaningar och forandringar i statliga myndigheters
arendehandlaggning

Statliga myndigheters drendehandlaggning dr mycket omfattande och
handlar om samhaéllsviktiga verksamheter som paverkar medborgare,
foretag och samhillet i stort. Det ar viktigt att service och kvalitet i
handldggningen &r god, att handldggningstiderna inte &r for langa och att
staten hushallar med resurserna for att medborgarnas och foretagens
fortroende for den statliga forvaltningen ska vara hogt. Med andra ord
behover myndigheterna bedriva handldggningen pa ett effektivt och
rattssdkert sétt.

Effektivitet handlar om relationen mellan resultat, kvalitet och de resurser
som anvinds i en verksamhet. Ju mindre resurser som krédvs for en
myndighet att uppna ett givet resultat och en viss kvalitet i
drendehandldggningen, desto effektivare dr handlaggningen. P
motsvarande sitt giller att ju battre resultat och kvalitet som myndigheten
kan uppna for givna resurser, desto effektivare dr handldggningen.

Flera skil att analysera statliga myndigheters effektiviseringsarbete
Det finns flera goda skl till att ndirmare analysera statliga myndigheters
arbete med att effektivisera sin drendehandlédggning. Nagra av de
verksamheter som kridver mest resurser i staten bedrivs i myndigheter
med drendehandldggning. Arbetsformedlingen, Forsékringskassan,
Migrationsverket och Skatteverket hade tillsammans anslag pa

31 miljarder kronor 2021, varav en stor del gick till att finansiera
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arendehandldggning. Detta innebaér att &ven procentuellt smé forbattringar
av effektiviteten i myndigheters handlaggning kan spara mycket pengar
for staten totalt sett.

Ett exempel pa att det gér att spara genom att effektivisera
handldggningen dr Pensionsmyndigheten. Myndighetens kostnader for att
administrera den allménna pensionen minskade med cirka 30 procent
raknat i fasta priser mellan 2010 och 2018, trots att antalet utbetalningar
och pensionirer 6kade under perioden. Minskningen motsvarar cirka 240
miljoner kronor per &r i 2021 ars priser, fran 750 till 510 miljoner kronor.
En viktig forklaring till kostnadsminskningen var att handldggningen blev
mer automatiserad.'

Statskontoret har i flera regeringsuppdrag analyserat fragor om statliga
myndigheters arbete for att effektivisera handldggningen. Vi har dérfor
genomfort denna studie. Vi bedémer att vi pa detta sitt kan bidra till en
hogre effektivitet inom statsforvaltningen.

Utveckling mot tillitsbaserad styrning av drendehandliggningen
Styrningen hos statliga myndigheter fordndras 6ver tid. Det géller 4ven de
principer som har varit vigledande for myndigheternas arbete for att
uppnd en effektiv drendehandlaggning. Det har sedan ldnge funnits en
Overgripande trend hos statliga myndigheter mot minskad detaljstyrning.
En tydlig utvecklingslinje i forvaltningspolitiken under senare ar ar
tillitsbaserad styrning. Tillitsbaserad styrning ar ett forhéllningssétt,
snarare dn en specifik arbetsmetod. Det innebér en betoning pa ledarskap,
kultur och system snarare &n mer traditionell och formell styrning.
Tillitsbaserad styrning handlar om att infora ett nytt forhallningssétt hos
myndigheterna, med vigledande principer om tillit, medborgarfokus,
helhetssyn, handlingsutrymme, stod, kunskap och dppenhet.>

Arbetet med denna studie visar att tillitsbaserad styrning slar igenom
dven pa myndigheternas drendehandldggning, till exempel nér det géller
graden av detaljstyrning av deras drendeprocesser och handlingsutrymmet

! Statskontoret (2022:12). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten, s. 63.

2S0U (2019:43). Med tillit foljer biittre resultat — tillitsbaserad styrning och ledning i
staten, s. 48.
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for handldggarna. Samtidigt finns det olika synsétt hos myndigheterna om
hur och 1 vilken utstrackning som denna styrning kan bidra till en
effektivare handldggning. Varje myndighet behover gora ett medvetet
végval kring hur mycket drendeprocesserna behdver detaljstyras och
vilket handlingsutrymme som ska finnas f6r handldggarna, for att
astadkomma en sé effektiv handlaggning som mojligt.

Vi har inte specifikt analyserat tillitsbaserad styrning, men vi beror det i
flera fall ndr vi diskuterar nirmare hur myndigheterna arbetar med att
effektivisera handlédggningen.

Myndigheternas atgarder for att effektivisera handlaggningen
kan sorteras i fyra 6vergripande tillvagagangssatt

Vér studie visar att statliga myndigheter genomfor ménga olika atgarder
for att effektivisera sin drendehandlidggning. Vi sorterar in dem i fyra
Overgripande tillvigagangssatt:

e processorienterat arbetssétt
e automatiserad handlidggning
e behovsanpassade kontaktvagar for kunder

e effektiva handléggarstod

Det ar viktigt att framhalla att det inte gar att faststélla exakt vilka
forutséttningar som behdver vara uppfyllda for att de olika
tillvigagangssatten ska kunna bidra till en 6kad effektivitet i
drendehandlaggningen. Var studie visar att det dr vanligt att
myndigheterna vidtar manga atgérder, som berér flera av
tillvigagangssatten. Vilka atgérder de vidtar och hur de genomfor dem
varierar. Myndigheterna gor olika bedomningar av vilka fordelar,
nackdelar och risker det finns med atgirderna. Detta visar att det ar
viktigt att en myndighet som avser att effektivisera sin handlaggning tar
ett samlat grepp kring fridgan. Den behover analysera och bedoma vilka
atgirder som har bést forutsittningar att 6ka effektiviteten med hinsyn
tagen till bland annat vilken typ av drendeslag det handlar om,
lagstiftningens forutséttningar att effektivisera samt omvarldsfaktorer.
Statskontorets studie ar ett underlag och ett stod for en sddan analys.
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Processorienterat arbetssiitt dr vanligt men innebér bade maojligheter
och utmaningar

Statliga myndigheter tillimpar ofta ett processorienterat arbetssétt for att
effektivisera sin drendehandldggning, det vill sdga att effektivisera utifrén
en kartliggning av myndighetens drendeprocesser. Det finns manga olika
atgdrder som har inslag av arbetssittet. En grundldggande forutsittning
for det processorienterade arbetssittet ar att myndigheten gor en
processbeskrivning. Statskontoret konstaterar att:

e Det processorienterade arbetsséttet gor det mojligt for myndigheterna
att identifiera forbattringsomraden och flaskhalsar i
drendeprocesserna, tidsitta processer samt 6ka graden av
specialisering i handlédggningen. Detta ger i sin tur forutséttningar for
att 0ka effektiviteten i &rendeprocessen som helhet.

e Arbetssittet innebdr utmaningar och risker. Specialiserad
handldggning innebér en risk for fel, fordréjningar och dubbelarbete
om flera handldggare behover delta i drendet. Det kan vara en
utmaning att ta fram dndamélsenliga processbeskrivningar som inte
medfor en detaljstyrning som leder till ineffektiv handldggning.

e Arbetssittet kan medfora stora fordndringar i hur myndigheterna
organiseras och styrs, och det kan ta tid att inféra. Framgangsfaktorer
i inforandet ar att involvera bade ledning, chefer och handlaggare,
anvinda realistiska processbeskrivningar samt tydliga styrsignaler
fran ledningen om att verksamheten ska anvénda arbetssittet.

Automatisering ir ett kraftfullt verktyg men stiller krav pa
myndigheter och regeringen

Manga myndigheter anvander automatisering for att effektivisera sin
drendehandlaggning. Det &r ocksa ett verktyg som regeringen
uppmuntrar. Rétt utnyttjat har det en potential att stirka savél effektivitet
som réttssdkerhet i handldggningen. Statskontoret konstaterar foljande:

e Automatiserat beslutsfattande passar drendeslag som styrs av
regelverk (lagar och férordningar), som inte har f6r manga inslag
som innebér att det krdvs beddmningar i handldggningen.
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e Regelverken for vissa processer och drendeslag kan behdva anpassas
om myndigheten ska kunna utveckla automatiserad handldggning.
Detta forutsitter att regeringen och myndigheterna for en dialog om
vilka regelverk som behdver anpassas och pa vilket stt.

e Det finns en risk att en myndighet forlorar kontroll och insyn nér en
handlaggningsprocess vil har automatiserats. Myndigheter behdver
darfor sékerstilla att beslutsprocessen ar transparent och att
kompetensen kring regelverket halls vid liv inom myndigheten. Nér
de anvéander artificiell intelligens (Al) som en del i automatiseringen,
kan det ocksa finnas en risk for inbyggd partiskhet (bias) i
handlaggningen, om inte myndigheten genomfor lampliga atgérder
for att undvika det.

Myndigheter behovsanpassar kontaktvigarna for sina kunder genom
bland annat digitalisering

Myndigheter med omfattande drendehandldggning har gjort stora
satsningar for att utveckla digitaliserade kontaktvagar till sina kunder,
bade for att stirka effektivitet och service. Digitala kontaktvégar kréver
vanligtvis mindre resurser an traditionella kanaler som fysiska méten. De
medfor darfor goda mojligheter till effektivisering. Statskontoret
konstaterar foljande:

e Digitala kontaktvigar kan ge forutsittningar for effektiv
handléggning, men det finns samtidigt en risk for att forsdmra
tillgédngligheten for vissa grupper. Myndigheter behdver ha en
strategi for hur digitala och traditionella kontaktvéigar kan
komplettera varandra och hur avvigningen bor se ut nér resurser
fordelas mellan dem.

e Genom att kontaktvégarna anpassas till malgruppernas behov finns
det mojligheter att effektivisera handldggningen. Om kontaktvégarna
ar anpassade till behoven blir det till exempel léttare att fa in all
relevant information pa ett tidigt stadium, vilket kan forebygga att
myndigheten behover ta ytterligare kontakter i drendet. Ett sétt att
malgruppsanpassa ir att utgd fran en sé kallad livshéndelseanalys.

e Manga myndigheter stravar efter att effektivisera genom att knyta
kundtjanstfunktionerna och de handldggande funktionerna nirmare
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varandra. Det forbéttrar mojligheten for de handlédggare som tar emot
fragor att mota kundernas behov omedelbart och undvika att de
behover hora av sig igen.

Myndigheternas olika handliggarstod behover vara samordnade och
verksamhetsanpassade for att fungera som ett effektivt stod
Handlédggarstod ar viktiga verktyg i myndigheternas arbete att sdkerstélla
en effektiv och réttssaker handldggning. Det finns flera olika typer av
handlaggarstdd, bland annat drendehanteringssystem, skriftliga stod och
organisatoriska stodfunktioner. Statskontoret konstaterar foljande:

Handlaggarstoden behdver vara samordnade och enhetliga for att
tillsammans ge ett sammanhallet stéd som kan ge forutsdttningar for
en effektiv och rattsséker d&rendehandldggning. En atgédrd som kan
bidra till detta &r att integrera skriftliga stod i
drendehanteringssystemet.

Béde drendehanteringssystemen och de skriftliga stdden behdver vara
anpassade till handléggares behov. Ett sitt att astadkomma detta 4r ett
tvarfunktionellt arbetssitt. Det innebér att alla beroérda funktioner hos
myndigheten deltar i utvecklingen av nya stod, till exempel
verksamhetsutveckling, it, juridiskt stdd och den operativa
handldggande verksamheten.

Stodfunktioner, till exempel réttsligt stod, behdver vara
verksamhetsanpassade for att kunna ge det stod som handldggarna
behover. En del myndigheter arbetar for att 16sa detta genom att
integrera stodfunktionerna i de handliggande avdelningarna. Detta
kan dock i sin tur medfora en risk att stodfunktionerna blir svérare for
myndigheten att styra fran central niv4.

Generella framgangsfaktorer i statliga myndigheters arbete
for en effektivare arendehandlaggning

Vi har identifierat foljande generella framgéngsfaktorer i statliga
myndigheters arbete med att effektivisera sin d&rendehandlédggning:

Myndigheten behover f6lja upp effektiviteten i
drendehandldggningen

Effektiv drendehandlaggning i staten



e Myndigheten behdver planera for effekthemtagning — det vill séga att
ta till vara resurser som frigjorts vid effektivisering

e Myndigheten behover arbeta tvarfunktionellt och forankra
fordndringar vid utvecklings- och fordndringsarbete

Effektiviteten i irendehandliggningen behdver foljas upp
Myndigheterna behover anvidnda sig av ldmpliga metoder for att folja upp
hur effektiviteten i drendehandlaggningen utvecklas. Annars ér det inte
mojligt att utvérdera resultatet av atgérder for att forbattra effektiviteten.
Det kan till exempel handla om att ta fram kvantitativa métindikatorer,
men dven om kvalitativ uppfoljning av olika slag. Uppf6ljningen behdver
ge en allsidig bild av effektiviteten 1 handlédggningen och ta hénsyn till
bade produktivitet och kvalitet. Det &r ocksa viktigt att myndigheten
foljer upp kostnaderna for de dtgidrder som genomfors, sé att de kan
stéllas i relation till eventuella effektivitetsvinster.

Ekonomistyrningsverket (ESV) har tagit fram exempel pa indikatorer
som dr lampliga for att f6lja effektiviteten hos myndigheter som
handligger en stor midngd drenden. Det ror sig bland annat om maétt pé
produktivitet, det vill sdga hur mycket som produceras for givna resurser.
Men myndigheter behdver dven ta hinsyn till hur kvaliteten i
handldggningen utvecklas. Annars riskerar myndigheten att vidta fel
atgirder ndr man stravar efter att effektivisera handlaggningen. Kvalitet
kan till exempel handla om myndighetens beslut &r korrekta eller inte. En
annan aspekt av kvalitet handlar om kundernas upplevelse av
handldggningen, till exempel om ansdkningsprocessen varit enkel. Ett
sdtt att folja upp kvaliteten i ett kundperspektiv ar att analysera s kallad
onddig efterfragan, alltsd frdgor som kunder inte hade behovt stilla om
drendeprocessen var enklare och tydligare.?

Planera for effekthemtagning — att ta till vara resurser som frigjorts
vid effektivisering

Myndigheter som effektiviserar sin drendehandléggning behdver redan
frén borjan planera for att se till att effektivitetsvinsterna ocksa hamtas

3 ESV (2019:29). Stéd for effektivisering, s. 22 och 27-36. Vi diskuterar onddig
efterfragan mer utforligt i kapitel 5.
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hem. Det innebér att myndigheten behdver fatta ett medvetet beslut om
hur de ska ta till vara de resurser som frigjorts hos myndigheten. Det kan
ske genom antingen kostnadsbesparingar eller atgarder som okar
kvaliteten i1 handldggningen, till exempel genom béttre service eller mer
ingdende kontroller.*

Fragan om hemtagning &r nédra relaterad till fragan om uppf6ljning. Det &r
viktigt att en myndighet foljer upp hur effektiviteten i handlaggningen har
utvecklats, s att de verkligen kan ta till vara eventuella resurser som
frigjorts. Om en myndighet har genomfort atgirder for att effektivisera ett
visst arbetsmoment, behover den folja upp vilka effektivitetsvinster detta
har lett till i form av exempelvis besparad tid for handldggarma och
ledningen behover fatta ett medvetet beslut om hur denna tidsbesparing
ska anvédndas. Annars finns det en risk att handldggarnas tid 1 praktiken
fylls upp av andra aktiviteter, viktiga eller oviktiga.

Effekthemtagningen kan stilla storre eller mindre krav pa myndigheten.
Att genomfora atgarder som hojer kvaliteten i handlédggningen ar
sannolikt ofta enklare att hantera 4n att dra ner pa och fordela om
resurser. Sarskilt om det innebér att séga upp eller forflytta personal kan
det bli en komplicerad process som skapar oro hos berérda handldggare
och leda till att produktionen minskar under en 6vergéngsperiod. Detta
stiller krav pa att myndigheten noga planerar vilka anpassningar och
atgirder som behover goras i samband med att den drar ner pa resurser.

Tviarfunktionellt arbetssitt och forankring ir viktigt vid utvecklings-
och fordndringsarbete

Det ar viktigt att en myndighet involverar alla berérda funktioner nér de
arbetar med att forbéttra drendehandlédggningen, s att de kan bidra med
sina respektive kompetenser. Det giller bade niar myndigheten utformar
sina drendeprocesser, utvecklar drendehanteringssystemen eller tar fram
nya skriftliga handlaggarstdd. P4 sa sitt kan de se till att de arbetssitt
eller stod som tas fram blir anpassade till den operativa verksamheten och
ger forutsittningar for effektiv handldggning. Myndigheten bor med
andra ord tilldimpa ett tvarfunktionellt arbetssitt.

4 ESV (2019:29). Stid for effektivisering, s. 18.

Effektiv drendehandlaggning i staten



Nér myndigheten inf0r ett nytt arbetssitt som ror drendehandlaggningen
ar det dven viktigt att forankra fordndringen genom att féra dialog med
berdrda chefer och medarbetare. I det ingar att forklara for handlaggarna
varfor man gor fordndringen och hur den kommer att effektivisera
handlaggningen.

Generella utmaningar i statliga myndigheters arbete for en
effektivare arendehandlaggning

Vi har identifierat foljande generella utmaningar i statliga myndigheters
arbete med att effektivisera sin drendehandléggning:

e Regelverk som forsvérar effektiviseringsatgérder
e Foréldrade it-system som gor effektiviseringsarbetet svérare

o Okade kostnader initialt och tid for att genomfora
effektiviseringsatgiarderna

Regelverk kan forsvara vissa typer av effektiviseringsatgirder
Utformningen av regelverk som lagstiftning och forordningar har stor
betydelse for myndigheters drendeprocesser. Ett komplext regelverk gor
det svérare for den handldggande myndigheten att utforma en effektiv
handldggningsprocess. Myndigheten stélls infor sarskilda utmaningar om
regelverket ofta foréndras och om det 6kar i komplexitet ver tid. Detta
kan stilla nya krav pa exempelvis it-system och handldggarnas
kompetens, vilket myndigheten kan behdva ta hinsyn till med kort varsel.
Regelverkens utformning péverkar ocksa i stor utstrdckning myndigheters
forutsittningar att automatisera handldggningsprocesser. Det dr svérare
att automatisera handldggningen om regelverket innehaller till exempel
mangtydiga begrepp och inslag som innebér att tillimpningen av
regelverket kraver bedomning. Av dessa skil dr det viktigt att
myndigheter som arbetar med drendehandldggning for en kontinuerlig
dialog med regeringen kring regelverkens utformning och hur de
paverkar myndighetens forutsittningar att effektivisera handldggningen.

Foraldrade it-system gor effektiviseringsarbetet svarare
En viktig forutsittning for utvecklingsarbete som kan bidra till en mer
effektiv drendehandldggning ar att myndigheternas it-system &r anpassade
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till den aktuella myndighetens behov. Det &r nodvandigt bade for att
utforma processer, automatisera moment eller hela processer, ta fram
effektiva handlaggarstod samt for att kunna utforma digitala kontaktvigar
for myndighetens kunder. Riksrevisionen framhaller att ett stort antal
statliga myndigheter har foraldrade it-system, och att problemet &r sa
utbrett att det innebér ett hinder for en fortsatt effektiv digitalisering av
statsforvaltningen.’ Statskontoret konstaterar att investeringar i it-system
kan vara en forutséttning for att det ska bli mojligt att effektivisera
drendehandldaggningen hos vissa myndigheter, till exempel om de ska
automatisera eller vidareutveckla sina drendehanteringssystem.

Effektivisering tar tid och kan initialt medfora 6kade kostnader
Myndigheter maste ibland gora genomgripande atgarder for att
effektivisera handldggningen — atgérder som béde tar lang tid att
genomfora och innebar stora kostnader. Ett exempel pa detta giller
Jordbruksverket. Statskontoret har identifierat att Jordbruksverket har ett
visst utrymme att effektivisera sin verksamhet, men att de mojliga
effektiviseringsatgarderna kraver tekniska investeringar och kan dka
effektiviteten forst pa lang sikt. Statskontoret framholl vikten av att
Jordbruksverket effektiviserar sin verksamhet, men konstaterade
samtidigt att effektivisering inte 16ser myndighetens problem med att
uppné en ekonomi i balans de nirmaste éren.®

Det ar darfor viktigt att myndigheter infor ett beslut om storre atgérder
for att effektivisera bedomer kostnaderna, hur stora de potentiella
effektiviseringsvinsterna dr samt vid vilken tidpunkt myndigheten
kommer att uppna dessa vinster. Aven regeringens styrning méaste grunda
sig pd en rimlig och vilgrundad bild av vilka effektiviseringsvinster som
myndigheter kan uppné med olika atgérder.

3 Riksrevisionen (2019:18). Fordldrade it-system — hinder for en effektiv digitalisering,
s. 5-7.

6 Statskontoret (2022:2). Hur ska Jordbruksverket nd en ekonomi och verksamhet i balans?
— En analys av forutsdttningar och vigar framdt, s. 21.
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Regeringens styrning har stor betydelse for myndigheters
forutsattningar att effektivisera arendehandlaggningen
Regeringens styrning har stor betydelse for myndigheters forutsittningar
att effektivisera drendehandlaggningen. Regeringen behover ta hinsyn till
att det finns risker och utmaningar nér den styr mot effektivisering hos
myndigheterna. Om regeringen till exempel stéller krav pé att 6ka
effektiviteten i ett visst drendeslag hos en myndighet, kan det leda till att
myndigheten i praktiken prioriterar ner effektiviteten i andra drendeslag.
Diérfor dr det viktigt att regeringen styr myndigheten utifrén ett
helhetsperspektiv.

Myndigheternas forutséttningar att effektivisera drendehandlaggningen
paverkas ocksé mycket av regelverken. Regelverk som ar komplexa eller
av nagon annan orsak svéra att hantera kan sté i vigen for en effektiv
handldggning. Det handlar bland annat om regelverk som forsvérar att
automatisera handldggningsprocesser. Regeringen har en viktig roll i att
se over regelverkens utformning och dér det ar ldmpligt arbeta for att de
anpassas sa att de ger béttre forutséttningar for att effektivisera. Men dven
myndigheterna har ett ansvar. De ska arligen prova hur &ndamélsenliga
de regler som styr verksamheten dr och vid behov ldmna forslag till
forfattningséndringar i sina budgetunderlag.

Rapportens disposition
I kapitel 2 beskriver vi syftet med och inriktningen pa studien samt vad vi
menar med effektiv drendehandlaggning.

I kapitel 3—6 fordjupar vi oss i de fyra Gvergripande tillvigagangssétt som
myndigheterna anvinder sig av for att effektivisera handlédggningen.
Kapitel 3 handlar om atgérder som ror ett processorienterat arbetssétt.
Kapitel 4 handlar om automatisering i handldggningen. Kapitel 5 handlar
om myndigheternas behovsanpassning av kontaktvéigarna for sina kunder.
Kapitel 6 handlar om hur myndigheter arbetar med att utveckla sina
handlaggarstod.

I kapitel 7 diskuterar vi nagra fragor som ror regeringens styrning av
myndigheterna och hur det kan paverka myndigheternas arbete med att
effektivisera drendehandldggningen.
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2 Statskontorets studie om effektiv
arendehandlaggning — varfor och hur

I detta kapitel beskriver vi syftet med och inriktningen pa studien. Vi
beskriver ocksa vad vi menar med effektiv drendehandlaggning.

Bakgrund och syfte

Staten ska stréva efter en hog effektivitet och en god hushéllning i sin
verksamhet.” Att statsforvaltningen ska vara effektiv dr en del av malet
for den statliga forvaltningspolitiken.® Vidare stiller forvaltningslagen
krav pé att statliga myndigheter ska handlégga sina drenden sa enkelt,
snabbt och kostnadseffektivt som mgjligt utan att rittssdkerheten
eftersitts.’

Statliga myndigheters drendeslag skiljer sig fran varandra och det skiljer
mellan myndigheterna hur de arbetar med drendehandlaggningen. Genom
att myndigheter lar av varandra sa att effektiva arbetssitt och erfarenheter
sprids, kan effektiviteten i staten dka. Arendehandliggning kan ocksa
innebdra myndighetsutdvning mot enskilda och ar da en viktig del i
myndigheternas kontakter med medborgare och foretag. Darfor ar en
effektiv handldggning ocksé en forutsittning for fortroendet for staten.

Iakttagelser om effektivisering i Statskontorets regeringsuppdrag
har ett virde for hela den statliga forvaltningen

Statskontoret har i flera regeringsuppdrag under senare &r om bland annat
Arbetsformedlingen, Migrationsverket och Pensionsmyndigheten,
analyserat frigor som handlar om myndigheters arbete med att
effektivisera sin drendehandlédggning. Vi har dé gjort iakttagelser som har
ett viarde for hela den statliga forvaltningen. Vi har darfor med

71 kap. 3 § budgetlagen (2011:203). Mer precist siger lagen att ”/ statens verksamhet ska
hog effektivitet efterstrdvas och god hushallning iakttas.”

8 Prop. 2009/10:175. Offentlig forvaltning for demokrati, delaktighet och tillviixt, s. 27.

99 § forvaltningslagen (2017:900).
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utgangspunkt frén i forsta hand Statskontorets tidigare rapporter
genomfort denna studie av statliga myndigheters arbete for att
effektivisera sin drendehandldggning.

Studien ingér i skriftserien Om offentlig sektor. 1 skriftserien speglar och
analyserar Statskontoret forvaltningens och forvaltningspolitikens
utveckling. Skrifterna belyser aktuella foreteelser eller de utmaningar
som finns inom den offentliga sektorn. Greppet dr genomgéende
sektorsovergripande, och ofta jimfoérande och summerande.

Syftet med studien ér att fram generaliserbar kunskap

Syftet med studien &r att ta fram generaliserbar kunskap om effektiv
drendehandldggning i staten. Studien ska synliggora framgéngsfaktorer,
utmaningar och goda exempel hos myndigheter for att astadkomma en
effektiv handlidggning. Det handlar bland annat om att analysera vilka
konkreta atgirder som fungerar under olika omsténdigheter. Studien ska
vara ett kunskapsunderlag for statliga myndigheter som vill arbeta med
att effektivisera sin drendehandldggning. Den ska ocksa vara ett stod for
regeringen i sin styrning av myndigheterna.

Studien fokuserar pa atgirder som myndigheterna sjéilva kan vidta
Det ar manga olika faktorer som péverkar statliga myndigheters
forutséttningar att effektivisera sin drendehandldggning. Var studie
handlar om de faktorer som myndigheterna sjilva styr 6ver, och atgérder
som de sjélva kan vidta. Vidare fokuserar studien pa myndigheternas mer
konkreta atgirder som direkt har att gora med drendehandlaggningen.
Men effektiviteten i handldggningen kan dven paverkas indirekt av en
myndighets vergripande organisering och styrning av verksamheten, till
exempel nar det giller resursfordelning och myndighetssamverkan. Vi
berdr sadana aspekter i vissa fall nir det &r sarskilt relevant, men generellt
har vi inte analyserat dem nidrmare. Aven regeringens styrning kan ha
betydelse for myndigheternas effektiviseringsarbete. Det har framkommit
i flera av Statskontorets regeringsuppdrag. Vi analyserar darfor nagra
fragor som ror regeringens styrning i kapitel 7.

I bilaga 1 beskriver vi inriktningen pé studien mer utforligt utifran en
effektkedja for myndigheternas effektiviseringsarbete i handlaggningen.
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Dir beskriver vi dven ndrmare hur vi har gétt till vdga i arbetet med
studien och vilka avgrinsningar som vi har gjort.

Studien kompletterar Ekonomistyrningsverkets metodstod
Ekonomistyrningsverket (ESV) tog 2019 fram ett metodstdd for att
genomfora effektiviseringar i statsforvaltningen, pé uppdrag av
regeringen.'? Statskontorets och ESV:s rapporter kompletterar varandra.
Var studie inriktar sig mer specifikt mot myndigheters
drendehandldggning, medan ESV:s rapport diskuterar effektivisering av
myndigheters verksamhet mer generellt. Vidare utgér var studie i hog
grad fran erfarenheterna fran Statskontorets relativt nyligen genomforda
regeringsuppdrag.

Vad ar effektiv arendehandlaggning?

Vi har utgatt fran ESV:s definition av effektivitet i arbetet med var studie.
Definitionen sager att effektivitet dr relationen mellan resultat, kvalitet
och de resurser som anvénds i en verksamhet. Ju mindre resurser som
kravs for att uppna ett givet resultat och en viss kvalitet, desto effektivare
ar verksamheten. P4 motsvarande sétt giller att ju béttre resultat och
kvalitet som kan uppnés for givna resurser, desto effektivare ar
verksamheten. Resultat avser det som myndigheten astadkommer utifran
sitt uppdrag.'! Resurser handlar om ekonomiska och personella resurser,
men &dven sjdlva tiden i handldggningen.

Det finns alltsa flera sitt for en myndighet att uppna en hogre effektivitet
i drendehandlédggningen. Myndigheten kan 6ka kostnadseffektiviteten
genom att sinka sina kostnader, utan att kvaliteten i besluten forsdmras
eller handldggningstiderna okar. Den kan 6ka effektiviteten genom att
hgja kvaliteten i handlédggningen till en given kostnad och
handlidggningstid, eller minska handlaggningstiden utan att kostnaderna
oOkar eller kvaliteten minskar.

10 Uppdraget redovisades i rapporten Std for effektivisering (2019:29).

11ESV (2019:29). Stéd for effektivisering, s. 8.
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Skillnaden mellan effektivitet och produktivitet

Det ér viktigt att skilja mellan effektivitet och produktivitet. Med
produktivitet menar vi relationen mellan de resurser som har anvénts och
de prestationer eller volymer som myndigheten har &stadkommit. Ju
mindre resurser som krédvs for att uppna en viss prestation, desto mer
produktiv dr en verksamhet. '?

Produktivitet i drendehandlaggning kan métas genom styckkostnaden, det
vill siga kostnaden for varje drende dar myndigheten har fattat beslut.
Men en lag styckkostnad behdver inte nddvandigtvis betyda att
effektiviteten dr hog, om de beslut som fattas har sé lag kvalitet sa att de
till exempel inte héller vid ett 6verklagande. Nar man bedomer
effektivitet racker det darfor inte med att bara utgé fran hur mycket som
produceras och till vilken kostnad. Man behdver ocksa ta hansyn till
kvaliteten i det som produceras. En verksamhet med hog produktivitet ar
ineffektiv om fel saker produceras eller om det som produceras har lag
kvalitet. Samma resonemang géller dven for rattssidkerhet i
handldggningen. En drendehandldggning som inte ar réttssiker kan inte
raknas som effektiv.

Snabb handliggning ir inte samma sak som effektiv handliggning
Forvaltningslagen stiller inte bara krav pa att myndigheterna ska
handligga sina drenden sa effektivt det &r mojligt, utan dven att det ska
ske s& snabbt som mdjligt. Det bor framhéllas att snabb handlaggning inte
dr samma sak som effektiv handldggning. Tid &r en av de resurser man
bor ta hansyn till ndr man bedomer effektivitet. Det innebér att
effektiviteten har 6kat om en myndighet producerar fler beslut 6ver en
given tidsperiod utan att 6ka kostnaderna eller sénka kvaliteten. Men det
ar viktigt att noga folja upp att kvaliteten inte blir lidande. Statskontoret
har till exempel konstaterat att Jordbruksverket har fokuserat alltfor
mycket pa att snabbt f4 ut EU-st6d till lantbrukarna, pa bekostnad av att
hantera stoden pé ett korrekt sitt. Myndigheten 6ppnade mojligheten att
ansoka om stod innan samtliga it-system och handlaggningsrutiner var

12ESV (2019:29). Std for effektivisering, s. 8.
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fardiga.'® Exemplet visar hur viktigt det dr for myndigheterna att inte
tappa kvaliteten i drendehandldggningen néar de fokuserar pa snabb
handldaggning. Det riskerar att i slutindan forsdmra snarare dn forbéttra
effektiviteten, och det riskerar att forsdmra rattssakerheten.

Digitalisering som ett verktyg for effektivisering

Regeringen har en ambition om att svenska statliga myndigheter ska vara
bést i vérlden pé att anvénda digitaliseringens mdjligheter. Regeringen
har framhéllit att offentlig sektor ska 6ka sin effektivitet genom
gemensamma digitala 16sningar, som ocksa ska kunna skapa en enklare
vardag for privatpersoner och foretag.'*

Statskontoret konstaterar att manga myndigheter anvénder digitalisering
som ett verktyg for att effektivisera drendehandldggningen, till exempel
genom att tillgédngliggdra information digitalt och genom att interagera
digitalt med sina kunder. Exempelvis Migrationsverket beskriver att
myndigheten ska anvinda digitalisering som ett av flera medel for att
béttre mota samhéllets krav pé service, effektivitet och réttssakerhet.

Digitalisering &r darfor 1 hdgsta grad relevant i vér studie. Men vi
bedomer att sjilva begreppet digitalisering ar for brett for att fungera som
en egen analytisk kategori eller eget fokusomride i studien. Vi har

1 stéllet valt att bryta ner digitaliseringen i mindre delar och att analysera
dessa var for sig pé flera stéllen i rapporten. Delarna é&r till exempel
automatisering, digitala handldggarst6d och digitala kontaktvégar.

13 Statskontoret (2022:2). Hur ska Jordbruksverket né en ekonomi och verksamhet i balans?
En analys av forutsdttningar och vigar framat, s. 91.

14 Regeringens skrivelse 2017/18:47. Hur Sverige blir béist i véirlden pd att anvinda
digitaliseringens mojligheter — en skrivelse om politikens inriktning, s. 20.
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3 Processorienterat arbetssatt

Ett av de fyra dvergripande tillvigagangssétt som statliga myndigheter
anvénder sig av for att effektivisera sin drendehandldggning &r att
anvinda ett processorienterat arbetssitt, det vill sdga att effektivisera
utifran en kartldggning av myndighetens drendeprocesser. I detta kapitel
presenterar vi var analys av hur myndigheterna arbetar med detta och
beskriver bland annat utmaningar och framgangsfaktorer.

Sammanfattande iakttagelser

e Det ir vanligt att statliga myndigheter tillampar ett processorienterat
arbetssatt for att effektivisera sin drendehandlaggning. Det finns
manga olika atgirder som har inslag av arbetssattet. De kan vara bade
genomgripande och avgriansade, och de hdnger ofta ihop med
varandra. Det processorienterade arbetssittet har under senare ar fatt
ett storre inslag av tillitsbaserad styrning hos flera myndigheter.

e En grundldggande forutsittning for det processorienterade
arbetssattet dr att myndigheten gor en processbeskrivning av sina
olika drendeslag. Det innebér att narmare kartldgga och beskriva
drendeprocesserna och de delar och aktiviteter som ingér i dem.

e Det processorienterade arbetsséttet gor det mojligt att med
utgangspunkt fran processbeskrivningarna identifiera forbattringar i
drendehandlaggningen, till exempel identifiera flaskhalsar och
sarskilt viktiga delar i handldggningen. Genom att sedan hantera
dessa aspekter kan effektiviteten i handldggningen 6ka totalt sett.

e Det processorienterade arbetsséttet gor det mojligt att ta fram
tidsméssiga riktvirden for att utfora aktiviteterna. Riktvirden innebér
att det finns en mélbild for handlédggarna att forhalla sig till och ndgot
att folja upp handlédggningens resultat mot. Det kan ocksa underlétta
jamforelser av effektiviteten mellan olika delar i en myndighet.

e Det processorienterade arbetsséttet gor det mojligt att 6ka
specialiseringen i handldggningen genom att handlédggarna
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exempelvis fokuserar pa enskilda delar eller uppgifter i ett drende.
Det kan effektivisera handldggningen om handldggarnas produktivitet
blir hdgre &n om de har flera olika uppgifter. Men det finns dven
risker vid specialisering om det innebér att flera handldggare
involveras i samma &rende, till exempel risk for fel och dubbelarbete.

e Det kan medfora stora forédndringar i hur myndigheten styrs och
organiseras att infora ett processorienterat arbetssétt. Arbetsséttet kan
darfor ta tid att infora, i synnerhet i en stor organisation.
Framgéngsfaktorer i inforandet r att involvera bade ledning, chefer
och handldggare, anvinda realistiska processbeskrivningar som
bygger pé handldggarnas verklighet samt att vara uthéllig och att
ledningen ger tydliga styrsignaler om att anvinda arbetssittet.

Vad vi menar med processorienterat arbetssatt

Statskontoret har tidigare beskrivit processtyrning som ett verktyg dér
myndighetsledningen styr verksamheten genom att kartldgga de
aktiviteter som bedrivs i verksamheten, ordna dem i floéden (processer)
och dokumentera hur arbetet ska utforas. Processbeskrivningarna ska
sedan styra hur det operativa arbetet ska utforas,'> och vem som ska gora
det. I denna studie anvénder vi begreppet processorienterat arbetssiitt for
att finga in manga olika atgédrder som har inslag av processtyrning.

Arbetssiittet ger en forstielse for de enskilda delarna i en process
vilket gor det littare att identifiera forbéttringsomraden

Statliga myndigheter har arbetat processorienterat sedan lang tid tillbaka,
dven om bendmningen pa det och tillimpningen av det till viss del har
skiftat 6ver tid. Ett processorienterat arbetssétt gor att myndigheten kan
dela upp sina drendeprocesser i mindre delar. Styrningen och
faststéillandet av processen sker ofta pd central niva i myndigheterna, men
arbetet med sjdlva handldggningen sker eller kan ske av flera handldggare
i olika delar eller steg av processen. En viss grupp av handlidggare kan till
exempel fokusera pé att arbeta med en viss del i den storre processen.

15 Statskontoret (2018:18). Ombildningen till en sammanhdllen polismyndighet —
Slutrapport, s. 27.
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ESV beskriver detta pé ett liknande sétt. Att utveckla processer syftar till
att identifiera och ta bort onddiga arbetsmoment och pa sa sétt
effektivisera verksamheten. En myndighets floden visualiseras och ger en
bild av nulédget, vilket gor det lattare att identifiera forbattringsomraden.
ESV pekar bland annat pa att arbetet med att identifiera processer ger en
helhetsforstielse kring vad som gors i verksamheten och vilka olika
kontaktytor som finns inom verksamheten, samt mojliggér gemensamma
arbetssitt och gemensamt utnyttjande av resurser. '

Vanligt att myndigheter tillimpar ett processorienterat arbetssitt i
syfte att effektivisera drendehandliggningen

Det ar vanligt att statliga myndigheter tillimpar ett processorienterat
arbetssitt for att effektivisera sin drendehandlaggning. Ett exempel pa det
ar Migrationsverket. Arbetssittet utgor en del av myndighetens
verksamhetsstrategi och langsiktiga styrning, och syftar bland annat till
att 6ka produktiviteten och effektiviteten i verksamheten.!” Ett annat
exempel dr Arbetsformedlingen som medvetet arbetar med arbetsséttet
genom att utveckla arbetsprocesser och floden. Arbetsférmedlingen har
under senare ar arbetat for att {4 till stind enhetliga arbetssitt inom
myndigheten, genom att utveckla nationella drendeprocesser for beslut
om exempelvis arbetspraktik och 16nebidrag. Férvantade effekter &r bland
annat 6kad effektivitet och kvalitet i handldggningen.'®

Minskad detaljstyrning i statliga myndigheter fir iven genomslag i
det processorienterade arbetssittet

Sedan flera ar diskuterar och tillimpar statliga myndigheter tillitshaserad
styrning. Vigledande principer i den tillitsbaserade styrningen &r bland
annat tillit, helhetssyn och handlingsutrymme. ! Utifrén vért arbete med
denna studie bedémer vi att det processorienterade arbetsséttet har fatt ett
storre inslag av tillitsbaserad styrning hos flera myndigheter. Liksom

16 ESV (2019:29). Stéd for effektivisering, s. 21.
17 Migrationsverkets arsredovisning for 2021, s. 37.
18 Arbetsformedlingens &rsredovisning for 2021, s. 11.

19 SOU (2019:43). Med tillit foljer bittre resultat — tillitsbaserad styrning och ledning i
staten, s. 50-51.
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tidigare identifierar myndigheterna fléden i drendeprocesserna och delar
upp processerna i mindre delar, men synen pa vad som &r en
dndamalsenlig processtyrning har till viss del fordndrats. Detaljstyrningen
har 6ver lag minskat och handldggarna har fétt ett storre
handlingsutrymme i handldggningen.

Det processorienterade arbetsséttet och tillitsbaserad styrning
behdver inte std i motsats till varandra

Frégan kan stéllas om det finns en motsittning mellan processorienterat
arbetssitt och tillitsbaserad styrning. Det kan hévdas vara svart att forena
en strikt tillimpning av arbetssittet — med detaljstyrning kring varje
aspekt i drendeprocessen och utan mojlighet att anpassa handlaggningen
till vad som &r mest effektivt i det enskilda fallet — med principerna om
tillit, helhetssyn och handlingsutrymme. Vi anser att det
processorienterade arbetssittet och tillitsbaserad styrning inte behdver sta
i motsats till varandra. Det visar foljande tva belysande exempel.

Tillitsbaserad styrning kan innebéra att handlaggaren far en storre frihet
nér det giller vilka atgirder som ska genomforas i ett drende. P4 sé sétt
kan handldggaren anpassa handlédggningen efter sin egen bedomning om
vad som &r mest effektivt i det enskilda drendet. Detta har fatt genomslag
i exempelvis Migrationsverkets processbeskrivning for
atervindandeverksamheten. Det har minskat detaljstyrningen for
handliggarna, till exempel nér det géller att genomfora ett sa kallat
atervindandesamtal med den person som ska atervénda till sitt hemland.
Ett syfte med samtalet &r att forklara skilen till avslagsbeslutet och dka
personens motivation att tervinda. Tidigare var det obligatoriskt att
genomfora ett fysiskt tervindandesamtal, men nu kan handldggaren
vilja mellan att genomfora ett fysiskt mote, ringa eller skicka skriftlig
information.?° Detta kan oka effektiviteten genom att handlidggaren kan
beddma i vilka fall ett dtervindandesamtal kan 6ka personens motivation
att atervinda och i vilka fall det sannolikt inte skulle ha en sddan effekt.

Effektiviteten i handldggningen kan 6ka genom att utdka handlidggarens
handlingsutrymme och befogenheter sé att deras arbetsomrade breddas,

20 Statskontoret (2022:1). Myndigheters arbete med personer som ska dtervinda till sitt
hemland — analys och forslag for att effektivisera verksamheten, s. 55.
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snarare dn att de utfor endast en viss begrénsad del. Detta kan minska
risken for langa ledtider och for att information gar forlorad pa vagen och
maste hamtas in igen. I Tillitsdelegationens arbete med den sé kallade
Tillitsverkstaden bedrevs en forsoksverksamhet inom Polismyndigheten.
Dir fick poliserna i yttre tjénst ett utdkat mandat. Detta innebar att
forundersokningen genomfordes i hdgre grad av poliserna i yttre tjénst
med stdd av en forundersokningsledare, i stillet for att skicka vidare
drendet internt. Atgirder som vidtagits inom ramen for arbetsséttet med
tillitsbaserad styrning har inneburit att sdvil polisens interna arbete som
rattskedjans arbete i sin helhet har blivit mer effektivt med kortare
handliggningstider.?!

Forutsattningar for det processorienterade arbetssattet

En grundléggande forutsittning for det processorienterade arbetsséttet ar
att myndigheten gor en processbeskrivning av sina olika drendeslag, det
vill sdga att myndigheten ndrmare kartladgger och beskriver
arendeprocesserna och de enskilda delar och aktiviteter som ingér i dem.
Om det inte finns tydliga och korrekta processbeskrivningar att utgé fran
riskerar de potentiella effektiviseringsvinsterna med arbetsséttet att utebli.

Exemplet asylprocessen vid Migrationsverket

Migrationsverkets processbeskrivning av asylprocessen ir ett tydligt
exempel pa en processbeskrivning for en drendehandlédggning.
Beskrivningen &r faststélld i ett sirskilt dokument och &r bindande for
medarbetarna. Processbeskrivningen definierar att asylprocessen startar
nir Migrationsverket tar emot och registrerar en ansékan om
uppehallstillstand, och att den avslutas nér den asylsdkande har tagits
emot av en kommun, ldmnat landet eller nar beslut om verkstallighet har
Overldmnats till Polismyndigheten. Det beskrivs att asylprocessen bestar
av ett antal delprocesser, varav sex delprocesser dr centrala”:

e Ansdkningsprocessen

e Prdvningsprocessen

21'SOU (2019:43). Med tillit foljer bittre resultat — tillitsbaserad styrning och ledning i
staten, s. 66 och 70.
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e Overklagandeprocessen
e Process for att Gverprova Polismyndighetens beslut om avvisning
e Bosittningsprocessen

e Aterviindandeprocessen

Dokumentet med processbeskrivningen preciserar dven vad som inte
ingér i asylprocessen. Vidare forklaras att varje delprocess ar uppdelad i
ett antal aktiviteter, som finns beskrivna i en sirskild handbok. I
handboken finns @ven rutinbeskrivningar som beskriver hur aktiviteterna
ska utforas. Processbeskrivningen framhaller att d&rendehandldggningen
ska vara rittssdker, att dtgérder ska genomforas sé snart det &r mojligt och
att onddiga overlamningar och omotiverade aktiviteter ska undvikas.

Risk for att de potentiella effektiviseringsvinsterna uteblir om
processbeskrivningen inte ir tydlig och korrekt

Om det inte finns ndgon tydlig och korrekt processbeskrivning att utgé
fran riskerar de potentiella effektiviseringsvinsterna med det
processorienterade arbetssittet att utebli. Ett exempel pé det géller
Energimyndigheten. Nar myndigheten 2018 systematiskt gick igenom sin
processmetodik framgick det att de processer som de tidigare hade
definierat egentligen inte var processer. Energimyndigheten identifierade
dem i stillet som olika &mnesomréden som flodar genom processerna.
Utifrén denna insikt definierades tre helt nya processer. Myndigheten
fokuserade darefter pa en av sina handldggningsprocesser for att hitta
forbéttringsétgirder, men planerade att dven stirka arbetssitten och gé
igenom myndighetens samtliga processer. Energimyndigheten bedomde
att detta skulle leda till ett béttre resursutnyttjande, 6kad
flodeseffektivitet, en flexiblare organisation och ndjdare kunder.??

Arbetssiittet gor det mojligt att effektivisera pa flera sitt
En bra processbeskrivning gor det mojligt f6r myndigheterna att:

e Identifiera forbattringsomraden och flaskhalsar i drendeprocesserna

22 ESV (2019:28). Myndigheters effektiviseringsinsatser, s. 8.
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e Tidsitta processer och skapa malbilder

e Oka graden av specialisering i handldggningen

Detta kan i sin tur ge forutsédttningar for att 6ka effektiviteten i
handléggningsprocessen som helhet. Var studie visar att myndigheterna
gor detta i olika hog grad och pa olika sétt. Att det processorienterade
arbetssittet kan mojliggora exempelvis specialisering, betyder inte att alla
myndigheter véljer att gora det. Myndigheternas bedomningar av vad
som kan specialiseras och pa vilket sétt det kan ske ser olika ut, och de
gor delvis olika bedomningar av vilka risker det kan innebéra. I de
foljande avsnitten analyserar vi olika aspekter av det processorienterade
arbetssittet och vilka effektiviseringsmojligheter och risker det finns.

Det processorienterade arbetssattet gor det mojligt att
identifiera forbattringsomraden och flaskhalsar
Processbeskrivningarna ger en bild av hur myndighetens olika
drendeprocesser ser ut och hur resultatet i en delprocess kan paverka en
annan delprocess. Det gor det mojligt att hitta forbattringsomraden, till
exempel identifiera flaskhalsar och sérskilt viktiga delar i
drendeprocesserna. Genom att sedan atgérda eller hantera dessa aspekter
kan effektiviteten i handlaggningen Oka totalt sett.

Flaskhalsar har fordrojt Migrationsverkets dtervindandeprocess
Statskontoret konstaterade i en analys av Migrationsverkets
atervandandeprocess att atervindandearbetet fordrdjdes pa grund av ldnga
véntetider i andra delar av organisationen. Detta var ndgot som
handldggarna som arbetade med atervindande hade sma mojligheter att
paverka. Statskontoret identifierade vissa provningar som sérskilt
fordrojde handldggningen, bland annat prévningar i
arbetstillstdndsansokningar for tidigare asylsokande.?

Ett effektivt atervindandearbete kriver dven att handlaggare inom andra
delprocesser hos Migrationsverket utfor sina insatser pa ett sitt som
stodjer arbetet. Ett exempel pa en sérskilt viktig del dr delprocessen for

23 Statskontoret (2022:1). Myndigheternas arbete med personer som ska dtervinda till sitt
hemland — analys och forslag for att effektivisera verksamheten, s. 61.
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att faststélla identitet. Den styr hur atervindandehandldggarna ska arbeta
for att sakerstilla ratt identitet, och hur myndigheten ska arbeta for att fa
fram nddvandiga identitetsuppgifter for att kunna faststélla identiteten.
Identitetsuppgifterna &r avgorande for bade Migrationsverkets och
Polisens mdjlighet att i ett senare skede verkstélla ett avldgsnandebeslut.
Migrationsverket har visat att det ar viktigt att klarldgga en persons
identitet tidigt i processen. Myndigheten har d4ven konstaterat att det &r
mer effektivt att gdra insatser for att klarldgga en persons identitet fore
beslutet i ett asyldrende, &n senare under arbetet med att fa till ett
aterviandande. Det beror pa att personens instéllning till att medverka till
att klarldgga identiteten r bittre under asylprovningen én efter.?*

Avlasta nyckelresurser pa uppgifter som andra kan utfora

Ett sétt att utnyttja resurserna mer effektivt kan vara att avlasta
nyckelresurser pa uppgifter som andra kan utfora. Statskontoret
konstaterade i en utredning om effektiviteten i fastighetsbildningen att
Lantmaéteriet gatt dver till att arbeta processinriktat for att forkorta
handldggningstiderna i fastighetsbildningen. De langa tiderna berodde
bland annat pa brist pa forrattningslantmatare. Lantméteriet delade upp
handldggningen i moment utifrén en beskrivning av en arbetsprocess, och
hittade ett sitt att involvera fler yrkeskategorier i handldggningen.
Arbetssattet syftade till att avlasta den begrénsade resursen
forrattningslantmaitare fran arbetsuppgifter som andra yrkeskategorier kan
gora effektivare, genom att koppla ihop olika arbetsmoment med rétt typ
av kompetens eller yrkesroll. P4 s sitt bedomde Lantmaéteriet att de
kunde anviinda sina resurser effektivare. Aven Statskontoret bedomde att
atgirderna var nodvindiga for att forkorta handldggningstiderna.?

Delegering av beslut for att motverka flaskhalsar

Ett sétt att motverka flaskhalsar och minska handlédggningstiden kan vara
att delegera mojligheten att fatta beslut. I en analys av Datainspektionen
konstaterade Statskontoret att den genomsnittliga handlaggningstiden for
att fa kameratillstdnd hade okat successivt. En forklaring till detta var att

24 Statskontoret (2022:1). Myndigheternas arbete med personer som ska dterviinda till sitt
hemland — analys och forslag for att effektivisera verksamheten, s. 42 och 60.

25 Statskontoret (2017:18). Delat ansvar for fastighetsbildning, s. 9-10 och 78-79.
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det bara var en enhetschef som fattade beslut om de flesta tillstdnden.
Beslutsfattandet hade dérfor blivit en flaskhals. Myndigheten dndrade
detta s4 att dven handliggare kan fatta sddana beslut.?®

Det processorienterade arbetssattet gor det mojligt att
tidsatta processer och skapa malbilder

Genom processbeskrivningarna skapas forutsittningar for myndigheten
att bedoma tidsatgéngen och ta fram tidsméssiga riktvirden for att utfora
de enskilda aktiviteter som ingér i handldggningen. Dessa riktvéirden
innebdr att det finns en malbild for handldggarna att forhalla sig till och
nagot att f6lja upp handldggningens resultat och effektivitet mot. Det kan
ocksa underlitta jamforelser av effektiviteten mellan olika
organisatoriska delar inom en myndighet.

Avsaknad av riktlinjer for hur ling tid olika aktiviteter far ta ledde
till lingre handliggningstid hos Datainspektionen

I analysen av Datainspektionen beddmde Statskontoret att myndigheten
behover stirka effektivitetsperspektivet inom verksamheten genom att
fokusera pé bland annat kostnadseffektivitet och snabbhet. Statskontoret
pekade pa att myndigheten behover béttre rutiner och processer i
drendehandlaggningen, eftersom det kan gora det lattare att arbeta
effektivt. Datainspektionen saknade tydliga rutiner och riktlinjer for hur
lang tid de olika aktiviteterna som ingar i ett 4rende fér ta. Statskontoret
bedomde att det leder till att drenden byggs pd med fler utredningsinsatser
an nodvandigt, vilket leder till att handlaggningen tar langre tid &n det ar
ténkt. Statskontoret pekade pa att det vore bra om myndigheten hade
tydliga rutiner for bland annat vad som ska goras inom olika drendeslag,
inom vilken tidsram det ska utféras och med vilken ambitionsniva.?’

Riktvirden for handliggningstid ger en norm att forhalla sig till
Riktvérden for handldggningstid kan ge handlédggarna en norm att
forhalla sig till nar det giller hur lang tid ett normaldrende kan forvintas

26 Statskontoret (2020:14). Myndighetsanalys av Datainspektionen, s. 48-50.
Datainspektionen bytte 2021 namn till Integritetsskyddsmyndigheten.

27 Statskontoret (2020:14). Myndighetsanalys av Datainspektionen, s. 9 och 64—65.
Datainspektionen bytte 2021 namn till Integritetsskyddsmyndigheten.
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ta. Migrationsverket har funnit att produktiviteten i asyl- och
tillstindsprévningen kan 6ka genom att tidsétta processer utifran
arbetssittet i pilotprojektet Asyl 360.% 1 projektet tog myndigheten fram
riktvirden for handldggningstiden for vissa delprocesser, for att bidra till
en aktiv handldggning och till att identifiera flaskhalsar. De angav
exempelvis ett riktvirde for handldggningstiden i d&renden dér det finns
presumtion for bifall pa en asylansokan. Riktvédrdena innebar att
asylutredningen skulle vara klar inom en vecka fran ansdkan. Dérefter
ska beslut tas inom ytterligare en vecka. Foér normaldrenden dér det
saknas presumtion skulle en utredning vara klar inom tva veckor. Den
asylsokandes bitrdade skulle inom den tiden triffa klienten, och dérefter
komma in med en inlaga till myndigheten inom tva veckor. Handldggaren
skulle under tiden genomfora alla dterstaende utredningsétgérder for att
kunna agera direkt nér inlagan kommer in. D4 var drendet beslutsklart
och beslut skulle fattas inom 7-10 dagar.

Migrationsverkets erfarenhet av tidséttningen &r att den i stort har
fungerat bra. En uppf6ljning har visat att det inte finns ndgra indikationer
pa att kvaliteten i handldggningen har forsdmrats. Utover att ge en norm
for handldggningstiden, anvéndes riktvirdena for att pi enhetsniva folja
upp verksamheten och se var det behovdes forbattringar. For att fa detta
att fungera var det viktigt att handlaggarna uppfattade att riktvérdena var
realistiska. Det har samtidigt varit en utmaning att tillimpa arbetsséttet
under perioder dd myndigheten fatt ménga nya drenden, eftersom det
kréver en viss struktur och arbetsro for att gora det ordentligt. Nir det
kommer in manga drenden blir det svarare att klara ledtiderna i bérjan av
processen, och da kan det ocksé bli svarare att som handldggare motivera
sig att halla de korta ledtiderna i den 6vriga processen.

Statskontoret anser att pilotprojektet rymmer flera intressanta aspekter
kring det processorienterade arbetsséttet. Darfor beskriver vi det lite
nirmare i faktarutan nedan.

28 Migrationsverket (2019). Hogre produktivitet — vad behéover vi gora? (2019-11-27), s.
3-9. Det bor understrykas att Migrationsverket avser produktivitet, som de definierar som
antal beslut per arsarbetare inom olika drendeslag. Myndigheten framhaller samtidigt att
kostnadseffektivitet kan folja indirekt av atgérder som hojer produktiviteten.
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Arbetssittet Asyl 360 vid Migrationsverket —

ett gott exempel pa processorienterat arbetssatt
Migrationsverket genomférde under 2018 pilotstudien Asy/ 360 for att
undersdka hur myndigheten kunde effektivisera arbetet i asylprocessen
med bibehallen kvalitet. Pilotstudien var dven ett sitt att prova hur val
myndighetens digitalisering av hela asylprocessen fungerar. Rent konkret
innebar arbetssattet i studien bland annat att:

e Kvantifiera malbilden i handldggningen. Riktvarden togs fram for
ledtider mellan viktiga aktiviteter i processen, dvs. aktiviteterna
registrering av ansokan, ansokningssamtal, asylutredning, inlaga fran
bitrade, beslut och underrattelse.

e De sokande fick bo kvar lite langre pa sina ankomstboenden &n
normalt, sa att handlaggarna kunde genomféra all muntlig utredning
under tiden som de sdkande fanns pa ankomstboendena. Darmed fick
de sokande narmare till myndighetens provningslokaler.

e Den operativa verksamheten och huvudkontoret genomférde fysiska
moten och diskuterade och analyserade tillsammans utvecklingsbehov
och atgarder for att 6ka effektiviteten i verksamheten.

Arbetssattet gav flera positiva resultat och effektivitetsvinster:

e Kortare handlaggningstiderna for asylarendena. Foér cirka 70 procent
av de nya drenden som kom in kunde Migrationsverket fatta beslut
inom 50 dagar.

e Okad produktivitet i asyldrendena genom lagre kostnad per drende.
Kortare handldggningstider innebar dven lagre kostnader for boende.

e Den digitala hanteringen skapade en mer enhetlig och rattssaker
arendehantering. Den frigjorde dven arbetstid som ledde till att mer
resurser kunde laggas pa service och andra atgarder for att hoja
kvaliteten.

e Det ar svart att bedéma hur mycket resurser det har kravts for att
arbeta fram och implementera arbetssattet. Men Migrationsverket
uppskattar att det kan ha handlat om runt 10 personers heltidsarbete
som pagick under cirka 10 veckor.
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Det processorienterade arbetssattet gor det majligt att 6ka
specialiseringen i handlaggningen

Indelning av en myndighets drendeprocesser i mindre delar gor det
mojligt att 6ka specialiseringen i handlaggningen. [ stéllet for att samma
handlidggare hanterar alla delar i en drendeprocess kan flera handlaggare
fokusera pé olika delar. En aspekt av specialisering ar dven att en
myndighet sorterar drendena i ett drendeslag i ett antal kategorier, som
olika handléggare sedan fokuserar pa. Specialisering kan leda till
effektivare handlaggning om handlidggarnas kompetens matchas battre till
arbetets innehéll. Men det finns samtidigt risker med specialisering.

Sortering av drenden mojliggor specialisering

Migrationsverket delar in sina asylprovningsdrenden i olika spar for att
underlétta handldggningen och skapa forutsattningar for en effektiv
drendeprocess. Indelningen gor att handldggarna kan fa drenden som
passar deras kompetens. Den innebér att varje asyldrende kategoriseras i
ett av fem spar, genom en beddmning av drendet nir det kommer in.
Vilket spér ett drende ska tillhora bestdms utifran det forvéintade beslutet
och den forvintade handlaggningstiden. Utgdngspunkten vid
kategoriseringen &r att den asylsokande ska tillbringa sé lite tid i
mottagningssystemet som mojligt. I korthet &r de fem sparen:

e Spar 1. Arenden dir det finns presumtion for bifall p4 ansokan.

e Spar 2. Arenden dir det saknas presumtion for bifall pa ansdkan pa
grund av att utgangen i drendet &r oklar.

e Spér 3. Arenden dér handliggningstiden av olika orsaker bedéms bli
langre dn sex manader.

e Spar 4. Arenden dir det rider presumtion for att ansdkan kommer att
avslas, och avvisningen kan ske snabbt och atervindande dr mgjligt.

e Spar 5. Arenden som sannolikt inte kommer att provas i Sverige, till
exempel drenden som kan hanteras enligt Dublinférordningen.

Migrationsverkets erfarenheter av sparindelningen ar 6ver lag goda. Den
leder till att myndighetens handldggarresurser totalt sett anvdnds mer
effektivt. Den ger en indikation till handldggarna om vilken
utredningsinsats som kan forvéntas av dem, vilket underléttar deras
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planering. Vidare medger det att oerfarna handléggare kan fokusera pé
drenden i spar 1, som generellt sett dr enklare att handlagga. Det
resulterar i att &ven oerfarna handldggare kan ha en relativt hog
produktivitet. Omvént mdjliggdr sparindelningen att erfarna handldggare
kan fokusera pa svarare drenden inom spar 2 och 3. Men arbetssittet
forutsétter att de personer som gor sparbeddmningen har kompetens och
forutséttningar att gora det. Effektivitetsvinsten uteblir om de inte har det.

Aven Forsikringskassan arbetar med att kategorisera 4renden i syfte att
effektivisera handldggningen, bland annat i d&renden om sjukpenning och
rehabiliteringsersittning. Myndigheten beskriver detta som att
handldggningen differentieras. Svérighetsgraden i drendena varierar och
handldggningen tar olika 14ng tid, vilket kréver olika typ av insatser och
handldggarkompetens. Det handlar om kortvariga sjukfall, sjukfall dér
personen efter en tid kan atergd i arbete samt langvariga sjukfall dér
personen behdver stod for att kunna tergd i arbete.?’ Forsikringskassan
anser att mer differentiering gor att myndigheten kan anpassa bemotandet
och stodet till individens faktiska behov, och att det kommer att kunna
frigdra tid och mojlighet att omfordela resurser.*

Risker for fel, fordrojning och dubbelarbete i handliggningen
Specialisering gor det mojligt att effektivisera handlédggningen. Men det
finns samtidigt risker med specialisering utifran bade ett effektivitets- och
rattssdkerhetsperspektiv. Det kan uppsté fel och fordrojningar nér drendet
lamnas 6ver mellan olika handléggare, eller uppsta dubbelarbete nér flera
handlaggare dr inblandade. Myndigheterna behover darfor analysera
riskerna i sina drendeprocesser innan de specialiserar handlaggningen.
Riskerna kan se olika ut for olika drendeslag.

Ett exempel framgéar av slutsatserna i en tidigare forskningsrapport om
Forsdkringskassan. Den visar att det fanns en betydande ineffektivitet
inbyggd i myndighetens arbetssétt. Forskarna pekade bland annat pé att
idén om “det styckbara arbetet” leder till fel och férdréjningar i

29 Statskontoret (2022). Forsdikringskassans dtgérder for en bittre forvaltning av
sjukforsdkringen. Delrapport (Dnr 2021/121-5), s. 16.

30 Forsakringskassan (2020). Verksamhetsplan 2021-2023 for Avdelningen for
sjukforsdkring (Dnr FK2020/00636), s. 2 och 4.
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handldggningen. Nér verksamheten styckas upp mellan olika personer
kommer varje handldggare bara att géra vissa moment och sedan lamna
drendet vidare till en annan handldggare. Det innebér en riskfylld och
tidsddande dverldamning dér den forsikrade méste vinta. Forskarna anség
att det i en del fall kan vara befogat att stycka upp handldggningen, men
att strategin pé en vergripande niva framstod som alltfor langt driven.?!

Migrationsverket stravar efter att samma beslutsfattare ska arbeta med ett
asyldrende genom hela processen fram till beslut. Ett skél till detta &r att
det finns en risk for att viktig information gér férlorad om ett drende byter
beslutsfattare. Myndigheten anser att det ar viktigt att den beslutsfattare
som beslutar i ett drende 4r insatt i drendet och kan vara séker pa att
handldggningen har utforts pa ritt sétt. Migrationsverket tillimpar dven
tvamannabeslut for de flesta asylprovningsérenden, genom beslutsfattaren
och den handldggare som utreder och foredrar drendet vid beslut. Det &r
en rattssdkerhetsfriga att tva personer ar inblandade i beslutet eftersom
asylprovningar &r komplexa och har stor inverkan pa ménniskors liv.

En aspekt av Arbetsformedlingens padgaende forandringsarbete kring
bland annat sina arbetssétt, dr att arbetssokande i mindre utstrackning ska
vara beroende av en personlig arbetsformedlare.*? De arbetssokande ska
1 stillet mdta Arbetsformedlingen i flera olika kanaler. Myndighetens
service kan ske genom digitala tjénster, personligt distansméte och lokala
arbetsformedlingen. Utgadngspunkten &r att Arbetsformedlingen ska
anvianda digitala tjénster i mote med arbetssokande, men om den
arbetssokande har ett specifikt behov kan hen erbjudas ett personligt
specifikt stod. Statskontoret har tidigare pekat pa att det finns en risk nér
arbetsférmedlarna far en mer specialiserad roll och de arbetssdkande inte
har en personlig arbetsformedlare. Statskontoret pekade pa att det kan
medfora flera 6verlamningar av drenden mellan handléggare, vilket

3UISF (2015:7). Onddig efterfrdgan inom Forscikringskassan, s. 10-11 och 122.

32 Statskontoret (2019:1). Ett nytt regelverk for etableringsuppdraget — genomforande och
effekter for Arbetsformedlingens verksamhet, s. 25.

Effektiv drendehandlaggning i staten



stéller krav pa enhetlighet i dokumentationen. Annars riskerar det att
uppsta ett dubbelarbete.

Myndigheter kan gora olika bedémning av nyttan av specialisering
Myndigheter kan gora olika bedomningar av om en hogre grad av
specialisering i deras drendehandldggning innebér en effektivare
handldggning eller inte. Pensionsmyndigheten har gétt fran en
produktionsstyrning baserad pa specialisering och fokus pa produktivitet i
enskilda moment. I stdllet strdvar de efter att inféra en sammanhéllen
handldggning med fokus pd snabb genomstromningstid fér nya drenden
och pa att minska den onddiga efterfragan. Mélet 4r att 6ka servicen och
samtidigt minska myndighetens administrationskostnader.** Vi belyser
detta ndrmare i avsnittet “Effektivare kundtjénst nir den som tar emot
frdgan ska kunna handlégga den” i kapitel 5.

Fran generalist till specialist — ett utvecklingsarbete for att
effektivisera arendehandlaggningen hos Arbetsformedlingen
Som en del i Arbetsformedlingens pagaende forédndringsarbete genomfor
myndigheten ett utvecklingsarbete som innebér att arbetsformedlarna ska
gé fran att vara generalister till specialister. I stillet for att jobba med hela
uppdraget ska arbetsformedlare fordjupa sig inom vissa omraden. Syftet
ar att bland annat att 6ka kundnyttan och effektiviteten i handlaggningen.

Effektivitetsmissig utmaning nir arbetsformedlarna dr generalister
Statskontoret visade i en analys av Arbetsformedlingen 2018 att det &r
svart att arbeta effektivt med den generalistroll som arbetsformedlarna da
hade. Arbetsformedlarna férvintades kunna mycket om allt.
Generalistrollen medforde dven att de behdvde lagga mer tid pa
administration. En och samma arbetsféormedlare kom i kontakt med
manga olika program for de arbetssdkande, vilket innebar att de tvingades
hantera flera olika handldggarstdd. Det tog tid varje gang de skulle sitta
sig in i ett nytt stod. Statskontoret pekade bland annat pa att specialisering

33 Statskontoret (2019:3). Arbetsformedlingens interna styrning — Slutrapport om
fordndringsarbetets genomslag, s. 99.

34 Statskontoret (2022:12). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten, s. 47.
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skulle kunna ge arbetsformedlarna forutséttningar att utfora arbetet
snabbare och oka effektiviteten i handliggningen.*

Specialisering mot arbetsmoment och arbetsformedlarens kompetens
Arbetsformedlaren har historiskt varit en generalist med krav pé att kunna
stora delar av Arbetsformedlingens verksamhet. I arbetsuppgifterna har
bland annat ingatt att ha méten med arbetssdkande, vara insatt i
arbetsmarknaden samt sékerstélla att arbetssdkande uppfyller villkoren i
arbetsloshetsforsdkringen. Tanken ar nu att arbetsférmedlarna ska gé fran
att vara generalister till att bli specialister.*® De ska i hogre grad
specialisera sig pa enskilda moment i de arbetssdkandes process, och inte
som tidigare pa en specifik malgrupp. Arbetsformedlarna ska utfora mer
avgrinsade delar av ett drende och inriktningen &r att de ska specialisera
sig pa en viss sorts stod. Pa detta sitt forvéntas det bli enklare att ge
arbetssokande och arbetsgivare ritt information 1 stéllet for att alla
arbetsformedlare ska behdva ha kunskap inom alla omréden.’’

Myndigheten ska i hdgre grad an tidigare utga fran arbetsformedlarnas
specifika kompetenser. Om en arbetsférmedlare exempelvis ér bra pé att
ha vigledningssamtal med arbetssokande, dr utgangspunkten att den
formagan ska anvindas gentemot de flesta mélgrupper. Den fordndrade
rollen innebér att alla arbetsformedlare ska ha en viss baskompetens i
fragor som ror myndighetens uppdrag och statstjinstemannarollen, men
sedan kunna specialisera sig mot olika omréden.

Effektiviteten forbiittras pa flera olika siitt enligt Arbetsformedlingen
Arbetsformedlingen beddmer att den utvecklade och fordndrade
arbetsformedlarrollen och den 6kade specialiseringen kommer att kunna
forbittra effektiviteten i arendehandlaggningen pa flera olika sitt:

35 Statskontoret (2018:5). Arbetsformedlingens ledning och styrning — Delrapport om
fordndringsarbetets genomslag, s. 68 och 91.

36 Detta ska inte forvixlas med de renodlade specialister (med bendmningen Specialist)
Arbetsformedlingen har, t.ex. psykolog och arbetsterapeut.

37 Statskontoret (2019:3). Arbetsformedlingens interna styrning. Slutrapport om
fordndringsarbetets genomslag, s. 98-99.
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e Ritt handldggare for ratt uppgift och mojligheten till specialisering
Okar chansen att handldggaren identifierar det stdd eller den insats
som mest effektivt bidrar till malet att den arbetssokande far ett jobb.

e Ritt handldggare for ratt uppgift och mojligheten till specialisering
Okar produktiviteten i arbetsformedlarens handldggning.

e Kuvaliteten i sjdlva drendehandldggningsprocessen kan forbéttras vid
specialisering. Tidigare har det forekommit fér manga fel kring
formalia i handlaggningen, vilket tar tid och resurser att rétta till.

e Som en del i den dkade specialiseringen gor Arbetsformedlingen en
kompetensinventering av arbetsformedlarna for att fa en samlad bild
av myndighetens kompetenser och resurser. Det forslag som tagits
fram for den framtida arbetsformedlarrollen bedoms medfora att det
blir léttare att fordela resurser mellan olika verksamheter.

Utvecklingsarbetet forvantas vara genomfort i borjan pa 2023. Det ar
darfor for tidigt att bedoma hur effektiviteten i handldggningen totalt sett
har paverkats. Men ett preliminért resultat fran nagra mindre pilotprojekt
ar enligt Arbetsformedlingen att de arbetssokandes genomstromningstid
har blivit kortare. Ett annat preliminért resultat ar att arbetsformedlarna ar
mer ndjda med att arbeta pa detta sitt 4n tidigare.

Framgangsfaktorer med det processorienterade arbetssattet
Det finns alltsa flera goda exempel pa och positiva erfarenheter av det
processorienterade arbetsséttet nir det géller att effektivisera statliga
myndigheters drendehandldggning. Men det forutsétter samtidigt att
arbetssittet genomfors pa ritt satt. Vi sammanstéller hiar nagra generella
framgéangsfaktorer nir det giller att infora arbetsséttet, som bygger pa
erfarenheter frén flera myndigheter. Vi bedomer att de flesta av dem ar
relevanta oavsett vilken typ av drendehandlédggning myndigheterna
bedriver. For att pa ett framgéngsrikt sitt arbeta processorienterat
behdéver myndigheterna folja dessa uppmaningar:*

38 Avsnittet bygger pd bland annat Statskontorets rapport (2019:19). Hur utvecklas
Migrationsverkets nya organisation?, s. 76—78, och intervjuer i arbetet med denna studie.
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Involvera alla nivder och var tydlig med syftet med dtgdrderna.

Alla nivéer fran ledning, chefer ner till handldggarna behdver dra at
samma hall och vara delaktiga i de mer genomgripande dtgiarder som
det processorienterade arbetssittet kan innebdra. Var tydlig med
syftet med atgidrderna och peka pa vinsterna dven for handldggarna.

Bygg processbeskrivningarna pd den operativa verkligheten.

Den operativa handldggande verksamheten behdver delta i arbetet
med att ta fram processbeskrivningarna. Beskrivningarna behover
bygga pa kunskap om handldggningens verklighet, och inte pa en
teoretisk bild av hur processen ska fungera. I detta ingér att ha en
helhetssyn och att samordna olika processer. Det kan ocksé innebéra
att beskrivningarna behdver inkludera aspekter som ror tillitsbaserad
styrning, till exempel nar det géiller detaljeringsgraden i
beskrivningarna och handldggarnas handlingsutrymme.

Ge tydliga styrsignaler om att arbeta enligt processbeskrivningarna.
Det ar viktigt att styrsignalen fran myndighetsledningen é&r att de vill
att den operativa verksamheten foljer processbeskrivningarna, och
inte trycker for hért pé att leverera kortsiktiga produktionsresultat.

F6lj upp hur det fungerar att tillimpa det processorienterade
arbetssdttet och vilket resultat det ger.

Myndigheten behdver f6lja upp hur den operativa verksamheten
arbetar med handlédggningen utifran processbeskrivningarna, for att se
hur det fungerar att tillimpa dem och for att kunna vidareutveckla
dem. Det ér viktigt med snabb aterkoppling fran den operativa
verksamheten om det inte fungerar. Nér vél arbetsséttet tillimpas som
det &r tinkt behover myndigheten folja upp vilket resultat det
forandrade arbetsséttet har fatt for effektiviteten i handlédggningen.

Se till att it-systemen stodjer det processorienterade arbetssiittet.
Det &r viktigt att myndighetens it-system inte himmar arbetet med
processer. Arbetsséttet fungerar sémre om de olika system som
handldggarna anvénder forsvarar 6verlimning av drenden eller gor
det svart att 6verblicka hela drendet.

Var uthdllig.
Det ar viktigt att ledningen &r uthallig och medveten om att vissa
atgirder som ror det processorienterade arbetssttet tar tid att infora
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och att det drgjer innan de visar resultat. Det géller &ven om
atgirderna infors i enlighet med framgéangsfaktorerna ovan.

Utmaningar med det processorienterade arbetssattet
Erfarenheterna visar att myndigheterna dven behdver hantera de
utmaningar som finns med det processorienterade arbetssittet. Dessa
utmaningar blir léttare att hantera om myndigheterna tar hiansyn till
framgangsfaktorerna i féregaende avsnitt.

Utmaning att arbetssittet kan innebira en stor forindring i hur
myndigheten organiseras och styrs

Vissa av de atgirder som myndigheter genomfor som har att gora med
det processorienterade arbetsséttet dr genomgripande. Ett exempel pa det
ar att identifiera, precisera och att organisatoriskt eller personalmassigt
separera drendeprocesser i olika delar. Det kan for vissa myndigheter
innebéra en relativt stor forandring i hur myndigheten organiseras och
styrs, och det kan till en borjan géra myndighetens handlaggande
medarbetare oroliga. Detta &r i sig en utmaning. En nirliggande utmaning
ar att det kan ta tid att infora arbetsséttet fullt ut sa att det sker pa ett
enhetligt sitt i den operativa verksamheten, och utan att handlaggningen
och myndigheternas kunder blir lidande.

Utmaning att implementera arbetssiittet i en stor organisation med
olika arbetssiitt och forutsittningar

I en stor organisation ar det svért att 4stadkomma att hela organisationen
foljer processerna pa ett enhetligt sitt. Migrationsverket fordndrade sin
organisation 2018 i syfte att bland annat utveckla det processorienterade
arbetssittet, &ven om myndigheten till viss del hade borjat arbeta
processorienterat redan innan. Statskontorets analys av omorganisationen
visade att det dnnu i slutet pa 2019 var en bit kvar innan arbetsséttet fatt
fullt genomslag. Det berodde bland annat pa att arbetsséttet i
myndighetens regioner, ddr den operativa verksamheten bedrivs,
varierade och att regionerna hade delvis olika forutséttningar att bedriva
verksamheten nir det géller exempelvis drendevolymer. De
myndighetsgemensamma 16sningar som togs fram centralt passade i
praktiken inte alltid de specifika arbetssétt som fanns i regionerna. Det

45

Effektiv arendehandlaggning i staten



géllde bland annat for Migrationsverkets processutveckling. Statskontoret
beddmde da att regionerna endast delvis inforde vissa 1dsningar.*

Utmaning att ta fram dindamalsenliga processbeskrivningar

En grundldggande forutsittning for det processorienterade arbetsséttet dr
att myndigheterna gor en processbeskrivning av sina drendeprocesser.
Effektiviseringsvinsterna med arbetssittet riskerar att utebli om det
saknas bra beskrivningar. Det dr en utmaning for myndigheterna att ta
fram tydliga, korrekta och realistiska processbeskrivningar, som dven
fungerar om forutsittningarna fordndras genom exempelvis stora
fordndringar i drendevolymerna.

Vidare kan det vara en utmaning att pa ett andamalsenligt sitt inkludera
den tillitsbaserade styrningens principer om tillit och handlingsutrymme i
processbeskrivningarna och i det processorienterade arbetsséttet i stort.
Statskontoret konstaterade exempelvis 1 en analys att den tillitsbaserade
styrning som Migrationsverket vill utveckla innebér bdde mojligheter och
utmaningar fér myndighetens arbete med processer. Statskontoret pekade
pa att ett alltfor detaljstyrt processorienterat arbetssitt skulle kunna leda
till att medarbetare inte far det handlingsutrymme som ett tillitsbaserat
forhallningssitt forutsitter.** Det giller dérfor att ta fram
processbeskrivningar som ger ett sa pass stort handlingsutrymme {or
handlédggaren att det ger forutsittningar for en effektiv handldggning. For
mycket detaljer kan leda till dalig flexibilitet och dirmed hindra
handldggaren fran att genomfora de atgérder som hen beddmer &r mest
lampliga i det enskilda fallet. En for 1&g detaljniva kan & andra sidan leda
till att handldggaren inte far det stod som behdvs for att kunna genomfora
de atgérder som dr mest lampliga for en effektiv handldggning.

39 Statskontoret (2019:19). Hur utvecklas Migrationsverkets nya organisation?, s. 68.

40 Statskontoret (2019:19). Hur utvecklas Migrationsverkets nya organisation?, s. 108.
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4 Automatiserad handlaggning

Det andra av de fyra 6vergripande tillvigagangssétt som statliga
myndigheter anvander sig av for att effektivisera sin &rendehandlédggning
ar automatiserad handldggning. I detta kapitel presenterar vi vér analys av
hur myndigheterna arbetar med automatiserad handldggning, och
beskriver bland annat utmaningar och framgéngsfaktorer i arbetet.

Sammanfattande iakttagelser

e Automatisering kan leda till hogre effektivitet i handldggningen i
form av sinkta kostnader per beslut och kortare handldggningstider.
Det kan ocksa skapa forutséttningar for att forbéttra rittssdkerheten i
besluten och ddrmed bidra till en hogre kvalitet i handldggningen.

e Ett helt automatiserat beslutsfattande &r i dagsléget bara lampligt for
arendetyper dér regelverket enkelt kan dversittas till en
automatiserad process. Regelverket bor vara av ”bindr” art och vara
tillrackligt forutsebart. Det betyder att regelverken inte bor ha for
manga inslag som innebdr att det krévs bedomningar i
handlaggningen.

e Regeringen kan behova bevaka hur regelverken som handldggningen
bygger pé dr utformade om de vill att automatiseringsgraden ska oka
i en myndighets drendehandldggning. Regeringen kan ocksé behdva
bevaka att dessa regelverk inte okar i komplexitet Gver tid.

e En forutséttning for automatisering &r att drendeméingden &r
tillrackligt stor for att effektiviseringsvinsterna ska dverstiga
kostnaderna for att utveckla automatiseringen.

e For att en automatiserad handlaggning ska vara mdjlig kravs att de
data som utgor underlaget for handlédggningen dr digitaliserade och
har lampligt format. Investeringskostnaderna som en myndighet
behover gora for en sadan digitalisering av underlagen kan vara
betydande, bade nér det géller ekonomiska resurser och tid.
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Det finns ofta mdjligheter att automatisera vissa delar och moment i
handldggningen, snarare dn hela drendeprocessen till och med beslut.
Aven sidana ”delautomatiseringar” av processer kan leda till
effektivitetsvinster.

Automatiserad handlaggning medfor risker. Ett fel i till exempel en
algoritm kan fa stora konsekvenser. Dérfor dr det viktigt att gora
tester och uppfoljningar innan en automatiserad process for
handléiggning lanseras i full skala. Aven direfter bor myndigheten
gora manuella stickprovskontroller. Myndigheten behover ocksa
hantera risker som handlar om bristande transparens samt inbyggd
partiskhet dd myndigheten anvénder sig av artificiell intelligens (Al).

Myndigheter som automatiserar en handldggningsprocess riskerar att
forlora kompetens som tidigare fanns hos handliggarna. Aven nir en
process har automatiserats, behover myndigheten behélla kompetens
for att till exempel hantera komplexa drenden som inte gar att skota
automatiserat.

Vad vi menar med automatiserad handlaggning

Regeringen har uttalat att den offentliga sektorn ska oka sin effektivitet
genom gemensamma digitala 16sningar, som ocksa ska kunna skapa en
enklare vardag for enskilda och foretag.*! En viktig del i myndigheternas
arbete med digitalisering dr att automatisera delar av handlaggningen.

I var definition av automatiserad handlaggning ingér automatiserat
beslutsfattande, det vill sidga it-system som dr programmerade efter ett
regelverk och utifran detta fattar beslut i &renden med hjélp av

villkorsstyrd och regelbaserad teknik.** I definitionen ingér dven moment
1 handldggningen som har automatiserats och darmed inte behover utféras

41 Regeringens skrivelse 2017/18:47. Hur Sverige blir béist i viirlden pd att anviinda
digitaliseringens maojligheter — en skrivelse om politikens inriktning, s. 20.

42 Vi har utvecklat definitionen i anslutning till Riksrevisionen (2020:22). Automatiserat

beslutsfattande i statsforvaltningen — effektivt, men kontroll och uppféljning brister, s. 55.
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manuellt. Det kan till exempel handla om automatiserade kontroller mot
uppgifter i olika register eller att himta in uppgifter automatiskt.*’

Manga myndigheter anvander automatiserad handlaggning
Ett stort antal statliga myndigheter anvinder automatiserad handldggning
i ndgon utstrackning. Nagra exempel pa processer som helt eller till stora
delar 4r automatiserade ar Skatteverkets handldggning av inkomst-
deklarationer, Transportstyrelsens handlédggning av korkortstillstand,
Pensionsmyndighetens handlaggning av alderspensionen samt
Forsékringskassans handlaggning av fordldrapenning.

Automatiserat beslutsfattande éir sedan 2018 uttryckligen tillatet

I praktiken har automatiserat beslutsfattande férekommit i den statliga
forvaltningen sedan 1970-talet. Men rent réttsligt fanns en del oklarheter
kring de automatiserade besluten. JO har till exempel tidigare ifragasatt
om Transportstyrelsen hade réttslig grund for att fatta automatiserade
beslut i korkortsirenden.*

2018 inférdes en uttrycklig bestimmelse 1 férvaltningslagen om att
myndigheters beslut far ske automatiserat.* Men Statskontoret har 4ndé
konstaterat att det finns signaler om att delar av férvaltningen avvaktar
med att automatisera, eftersom de uppfattar att réttslaget for automatiserat
beslutsfattande fortfarande ar oklart. Denna osékerhet riskerar att himma
utvecklingen mot automatiserat beslutsfattande. Statskontoret har déarfor
foreslagit att regeringen gor mer for att fortydliga regelverken. Det géller
bland annat myndigheters skyldighet att 1dmna ut information om vilka
databaser eller andra digitala kéllor som anvands, samt hur de anvéinder

43 Vi analyserar inte automatiserad handliggning som sker genom Al i denna studie,
bortsett fran nagra enskilda fragor som innebér en begréansad tillimpning av Al I bilaga 1
motiverar vi detta ndrmare.

4 Statskontoret (2014:25). Gront, gult eller rott ljus? Utvirdering av dndrad
ansvarsfordelning for korkortsfragor, s. 10.

4528 § forvaltningslagen (2017:900).
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algoritmer eller datorprogram som paverkar automatiserade urval och
beslut vid handliggning av mal och drenden.*

Forutsattningar for automatisering i arendehandlaggning

For att en myndighet ska kunna effektivisera en handldggningsprocess
genom automatisering behover flera forutséttningar vara uppfyllda. Dessa
forutséttningar ér i korthet att:

e regelverket behdver vara anpassat for automatisering

e myndigheten behover ha tillgang till it-system som stoder
automatisering

e myndigheten behover ha tillgang till strukturerade data
e irendevolymen behover vara tillrdckligt stor

e myndigheten behover ha tillgang till ritt kompetens, bland annat
kompetens for att Oversitta regelverk till programkod.

Regelverket behover vara anpassat for automatisering

Om en myndighet ska kunna infora automatiserat beslutsfattande sa krévs
det att regelverket ar anpassat till det. Villkoren for ett visst utfall behdver
vara tydliga och dmsesidigt uteslutande till sin karaktér, till exempel vilka
forutséttningar som ska vara uppfyllda for att en person ska ha rétt till ett
visst bidrag. Vaga begrepp och inslag som innebér att tillimpningen av
lagstiftningen kridver bedomningar gor att en beslutsprocess inte kan
hanteras pé ett automatiserat sitt. En enkét fran Riksrevisionen visar att
komplexa regelverk hor till de frimsta hindren for att myndigheterna ska
kunna automatisera sitt beslutsfattande i hogre grad.*’

Migrationsverket bedomer att ansokningar om medborgarskap ar ett
drendeslag som myndigheten sannolikt kommer att kunna hantera
automatiserat inom nagra ar. Det foljer av att regelverket bygger pa ett

4 Statskontoret (2019). Férvaltningspolitik i forindring — ldngsiktiga utvecklings-
tendenser och strategiska utvecklingsbehov (Dnr 2019/6-5), s. 51.

47 Riksrevisionen (2020:22). Automatiserat beslutsfattande i statsforvaliningen — effektivt,
men kontroll och uppféljning brister, s. 27.
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antal klart definierade kriterier som behover vara uppfyllda for
medborgarskap. Det motsatta giller ansdkningar om asyl, dér regelverket
innehéller inslag av bevisvardering och krav pa muntlig hantering som
gor att det inte kan automatiseras i nuldget. Arbetsformedlingen uppger
att formuleringar i lagen (1997:238) om arbetsloshetsforsékring som
exempelvis ”ldmpligt” arbete eller “aktivt” sdkande 4r oprecisa begrepp
som forsvérar automatisering.*® Sekretess dr ocksa ett exempel pa en
faktor i regelverk som forhindrar eller forsvarar att verfoéra information
mellan och ibland 4ven inom myndigheter. Detta kan ddrmed forsvéra
bland annat automatiserad hantering.*’

Pensionsmyndigheten har gjort en mélmedveten satsning pa att
automatisera handldggningen av flera forméner. En forutséttning for detta
var att myndigheten har arbetat systematiskt med att ta initiativ till och
implementera regelfordndringar. Effektiviseringen innebar att
malgrupperna kunde fé sina beslut snabbare 4n tidigare och att
myndigheten minskade antalet handlaggare for bostadstilldgg fran 180 till
50-60 personer.>® Pensionsmyndigheten har foreslagit att se 6ver och
prova om lagstiftningen inom pensionssystemet kan forenklas for det ska
bli mojligt att i dnnu storre utstrickning automatisera handliggningen.’!

Norges motsvarighet till Skatteverket har tagit fram en checklista for
regelverksforindringar.®? Checklistan ska visa vad myndighetens
foretrddare bor ta hinsyn till ndr de arbetar med regelforandringar inom
skatteomréadet. Det handlar bland annat om villkor som behover vara
uppfyllda for att automatisering ska kunna ske. Nagra av villkoren &r:

48 43 § lagen (1997:238) om arbetslshetsforsikring samt intervju med
Arbetsformedlingen.

4 Enqvist, L & Naarttijarvi, M (2022). Rittsstatliga principer och beslutsprocesser i en
(alltmer) digitaliserad och automatiserad forvaltning i Statskontorets forskningsantologi
Rdttsstaten i den svenska forvaltningen, s. 228.

SOESV (2016:59). Effektivisering i statsforvaliingen, s. 26 och 30.

31 Statskontoret (2022:12). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten, s. 82.

32 Skatteetaten (Norge). Sjekklista for regelverksendringer (2019-01-21).
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e anvind entydiga begrepp
e undvik regler som innebér att det behdver goras bedomningar
e undvik undantag och sarlosningar

e anvind digital tredjepartsinformation (fran exempelvis andra
myndigheter) dér det &r mojligt

e regelverket bor vara teknologineutralt, inte bygga pa specifika
tekniska l6sningar som i framtiden kan komma att ersittas av andra.

I sammanhanget kan ndmnas att Myndigheten for digital forvaltning
(DIGG) just nu arbetar med att ta fram en véigledning for
automatiseringsvinliga regelverk, som ska publiceras 2023.

It-system behover vara anpassade till automatiserad handliggning
En forutsittning for att automatiserad handléggning ska kunna ske pé ett
effektivt sétt dr att myndigheterna har tillgang till it-system som stddjer
detta. Skatteverket och Migrationsverket har pekat pa att deras it-system i
manga vasentliga delar &r eller haller pé att bli foraldrade och att
systemen forr eller senare behover bytas ut, vilket kommer att kréva stora
investeringar. Myndigheterna har framfort detta till regeringen i samband
med att de har 6verlamnat budgetunderlag.

Riksrevisionen granskade 2019 forekomsten av fordldrade it-system hos
drygt sextio storre myndigheter. Fokus for granskningen var om
myndigheterna och regeringen gor tillrackligt for att hantera de problem
som foraldrade it-system innebér eller inte. Riksrevisionens motiv for
granskningen var att bade riksdag och regering anser att digitaliseringen
har stor betydelse och att foraldrade it-system kan vara ett stort hinder for
en effektiv digitalisering. Granskningen visade att det finns foraldrade it-
system hos ett stort antal myndigheter. Den Gvergripande slutsatsen var
att de flesta myndigheter inte har gjort tillrackligt for att hantera
problemet. Riksrevisionen bedomde att problemet &r sa allvarligt och
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utbrett att det innebér ett hinder for en fortsatt effektiv digitalisering av
statsforvaltningen.>3

Myndigheten behéver ha tillgang till strukturerade data
Myndigheten behover ha tillgéng till strukturerade data for att kunna
automatisera handldggningen. Denna data behdver ha tillrackligt bra
kvalitet och ett sddant format att den kan anvéndas i automatiserade
processer. En del myndigheter har mycket av den data de skulle behova
anvianda i pappersformat eller pdf-filer. Det gor att det kan krivas
betydande investeringar for att automatiserad handldggning ska bli mdjlig
rent tekniskt. En del myndigheter, till exempel Arbetsférmedlingen,
uppger att de arbetar systematiskt med att begrinsa antalet fritextfalt som
kunden méter bland annat i digitala blanketter. Det &r ett sétt att se till att
den data som myndigheten fér in i handldggningsprocessen ér
strukturerad och anpassad for automatisering.

Det kriivs en tillriackligt stor direndevolym for att det ska lona sig att
automatisera

Det krédvs ocksa att myndighetens drendevolym ar tillrdckligt stor for att
automatiseringen ska leda till en resursbesparing, eftersom
automatiseringen kriver investeringar.>* Det gar inte att faststélla en
generell brytpunkt i termer av antalet drenden eftersom det beror pa
manga faktorer, till exempel hur regelverket for det aktuella drendeslaget
ser ut samt de it-relaterade kostnaderna for att genomfora
automatiseringen. Men exempelvis har Arbetsféormedlingen infort en
riskbaserad automatiserad granskning av aktivitetsrapporter dér antalet
drenden var i genomsnitt 342 000 per ménad under 2021, vilket
motsvarar drygt 4 miljoner drenden under dret.>> (Mer om det i avsnittet
” Automatisering kan forbéattra bade effektiviteten och réttssakerheten”
nedan.) Ett annat exempel &r Transportstyrelsen som under 2021 fattade

33 Riksrevisionen (2019:28). Férdldrade it-system — hinder for en effektiv digitalisering.

34 Riksrevisionen (2020:22). Automatiserat beslutsfattande i statsforvaltningen — effektivt,
men kontroll och uppféljning brister, s. 27.

55 Arbetsformedlingen. Arsredovisning 2021, s. 68.
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omkring 315 000 beslut om korkortstillstdnd™¢, varav en stor del skedde
automatiskt.

Ibland kan en och samma automatiserade funktionalitet, med vissa
anpassningar, anvéndas till flera olika drendeslag eller processer.’” Till
exempel kan samma automatiserade system anvéndas till olika
drendeslag. Detta kan vara ett sitt att komma runt problemet att det kravs
en stor drendevolym inom ett givet drendeslag for att det ska vara 16nsamt
att automatisera.

Myndigheten behdver ha tillging till kompetens for att 6versitta
regelverk till programkod

Nér myndigheter utvecklar automatiserad handlédggning behdver de ha
tillgang till saval rétt it-kompetens som kompetens inom regelverken for
den process som ska automatiseras. It-utvecklarna behover ha ett nédra
samarbete med de ansvariga i verksamheten som har djup kunskap om
regelverket och om handldggningen av det aktuella drendeslaget i stort.
Riksrevisionen har identifierat att just kompetensen att kunna dversétta
lagstiftning till programkod 4r en kritisk faktor for att kunna sékerstélla
korrekta och rittsséikra automatiserade beslut.*

Aven enskilda delar av handlaggningen kan automatiseras
Automatisering handlar inte bara om att automatisera handldggningen av
ett drende fran borjan till slut, exempelvis fran ansdkan till beslut. Alla
drendeslag dr som sagt inte lampade for att automatisera i sin helhet pa
detta sdtt. Men det kan dndé gé att automatisera avgransade moment i
handldggningen, till exempel enkla moment som inte krdver nagon
beddmning. Det finns flera exempel pa att myndigheter arbetar med detta.

56 Transportstyrelsen. Arsredovisning 2021, s. 43.

57 Ett exempel pd detta &r det beslutsnav for kontroller av regelefterlevnad som
Arbetsformedlingen haller pa att utveckla (AF Arsredovisning 2021 s. 79-80).

38 Riksrevisionen (2020:22). Automatiserat beslutsfattande i statsforvaltningen — effektivt,
men kontroll och uppféljning brister, s. 5.
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Al anviinds till att kategorisera drenden och fragor

Skatteverket ar ett exempel pa en myndighet som anviander sig av Al-
baserad teknik inom avgrénsade delar av handldggningen, bland annat for
att kategorisera drenden. Inom inkomstbeskattningen anvinds Al till att
klassificera de sé kallade 6vriga upplysningar som ldmnas pa
deklarationer som inkommer via e-tjinsten. Uppgifterna kategoriseras
enligt en algoritm och fordelas till den handldggare som har ratt
kompetens for att hantera just den uppgiften. Skatteverket anvinder en
liknande funktion for att kategorisera skriftliga frdgor som kommer in till
handldggare. Al-funktionen kan bland annat kategorisera fragor efter hur
bridskande de bedéms vara utifrdn nyckelord, till exempel “anstand”.%

RPA-losningar kan vara ett sétt att automatisera vissa funktioner
och uppgifter till liigre kostnad

Ett annat exempel pa hur automatiserade inslag kan anvindas i
handlaggning ar RPA (Robotic Process Automation). RPA ér en typ av
teknisk 16sning som innebér att ett makro (en robot) utfor en avgransad
uppgift, till exempel att fora dver vissa uppgifter frén ett system till ett
annat. Skatteverket dr en av de myndigheter som arbetar med saddana
robotar. Myndigheten lyfter fram att sddana 16sningar innebir att de kan
effektivisera utan att gora kostsamma forandringar i systemen, eftersom
RPA tillimpas inom ramen for befintliga system. Ett exempel pa
Skatteverkets anvéndning av en RPA-16sning handlar om handlaggningen
av ansokningar om registrering av nya foretag. For att ta fram de
ansokningar som behdver hanteras manuellt, till exempel for att det finns
risk for fusk, sker en automatisk sortering. Skatteverket anviander sig av
tva olika it-stdd i kategoriseringsprocessen, vilket kraver att information
fors over fran ett system till ett annat. Detta skedde tidigare manuellt,
men den manuella hanteringen har nyligen ersatts av en robot. Darmed
kan handldggarnas tid anvéndas mer effektivt. Skatteverket berdknar att
RPA-16sningen kommer att frigdra omkring 10 arsarbetskrafter.®

39 Riksrevisionen (2020:22). Automatiserat beslutsfattande i statsforvaltningen — effektivt,
men kontroll och uppféljning brister, s. 56, samt intervjuer med Skatteverket.

60 Underlag skickat frén Skatteverket till Statskontoret.
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Skatteverket har ocksa under 2021 tagit fram en delvis automatiserad
modell for att granska underréttelser om missténkt felaktig folkbokforing.
Myndigheten tar emot en stor miangd sadana underrittelser, fran bade
privatpersoner och andra myndigheter. Nar Skatteverket tar emot en
underrittelse fran en myndighet om att en person till exempel inte bor
kvar pé sin folkbokforingsadress, sker en automatiserad kontroll av om
andra myndigheter har anmélt samma sak. Det huvudsakliga syftet med
utvecklingen ar att forbéttra myndighetens forméga att riskvérdera
uppgifter om missténkt felaktig folkbokforing och sétta in lampliga
atgérder. Skatteverket bedomer att automatiseringen ocksa har skapat
forutsittningar for en effektivare drendehandliggningsprocess.®!

Automatisering kan forbattra bade effektiviteten och
rattssakerheten

Automatisering har potential att forbattra saval effektiviteten som
rattssdkerheten i myndigheternas drendehandlaggning. Men da behdver
processen planeras vil och genomforas med en medvetenhet om de risker
som finns vid automatisering.

Automatisering kan ge snabbare beslut och forbittra
kostnadseffektiviteten

Att automatisera processer som tidigare utforts manuellt kan innebéra
stora effektivitetsvinster, savil i form av snabbare beslut som 1 form av
sdnkta kostnader. Riksrevisionen konstaterar att automatisering av
handlidggning i statliga myndigheter har 6kat effektiviteten genom att
privatpersoner far beslut snabbare utan att forvaltningskostnaderna har
okat. Hos vissa myndigheter har forvaltningskostnaderna minskat. Nar
det géller handldggningen av fordldrapenningen hos Forsékringskassan,
har Riksrevisionen faststillt att det var just automatiseringen som ledde
till 1agre kostnader. Kostnaden per beslut inom foridldrapenningen har
minskat frdn 269 kronor till 197 kronor under de ar som gatt sedan
automatiseringen infordes.®

6! Skatteverket. Arsredovisning 2021, s. 71 samt skriftliga uppgifter frin Skatteverket.

62 Riksrevisionen (2020:22). Automatiserat beslutsfattande i statsforvaltningen — effektivt,
men kontroll och uppféljning brister, s. 4 och 32.
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Skatteverket tog de stora stegen mot automatiserad handléggning redan
kring millennieskiftet. Elektronisk inkomstdeklaration for privatpersoner
infordes exempelvis 2001. Enligt myndigheten &r nu 90 procent av
besluten inom beskattningsomradet helt automatiserade. Om Skatteverket
rent hypotetiskt skulle gé tillbaka till en helt manuell handlaggning skulle
det innebidra en enorm 6kning av personalkostnaderna.

Ett mer avgriansat exempel fran Skatteverket géller registrering av nya
personnummer nér barn fods. Sjukhus kan nu rapportera digitalt till
Skatteverket nér ett barn har fotts och genom en automatiserad process fa
ett personnummer inom ett par sekunder. Tjénsten inférdes 2009 och
anvénds sedan 2019 av samtliga sjukhus i samtliga regioner. Skatteverket
bedomer att den automatiserade processen nu innebér en besparing
motsvarande ungefér 10 &rsarbetskrafter enbart for myndigheten sjilv.
Effektiviseringsvinsterna i form av mindre tidsatgang for sjukhusen och
mer korrekta uppgifter i folkbokforingsregistret, ingér dé inte. Kostnaden
for att ta fram tjidnsten har varit omkring 25 miljoner kr, vilket innebar att
myndigheten riknar med att tjina in kostnaden pa ungefir 6-7 ar.*

Arbetsformedlingen har automatiserat stora delar av kontrollen av de
aktivitetsrapporter som arbetssokande ldmnar in. Myndigheten beddmer
att denna atgérd har lett till att resurser motsvarande 100 arsarbetskrafter
har sparats in 2022. Statskontoret anser att utvecklingsarbetet rymmer
flera intressanta aspekter kring automatiserad handliggning.® Darfor
beskriver vi det lite ndrmare i faktarutan nedan.®

63 Underlag skickat fran Skatteverket till Statskontoret.

64 Observera om att detta inte ror sig om samma automatiserade system for granskning av
aktivitetsrapporter som tidigare orsakat ett stort antal felaktiga beslut hos
Arbetsformedlingen, vilket det rapporterades om i media 2019. For en mer utforlig bild av
denna rapportering, se Enqvist, L & Naarttijarvi, M (2022). Rdttsstatliga principer och
beslutsprocesser i en (alltmer) digitaliserad och automatiserad forvaltning i
Statskontorets forskningsantologi Rdttsstaten i den svenska férvaltningen, s. 218.

65 Arbetsformedlingens rsredovisning 2021 samt underlag skickat fran
Arbetsformedlingen.
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Arbetsféormedlingens kontroll av aktivitetsrapporter —

ett gott exempel pa automatiserad handlaggning
Arbetsformedlingen inférde 2018 en automatiserad riskbaserad kontroll av
aktivitetsrapporter. Alla som &r inskrivna som arbetssokande pa
Arbetsformedlingen maste fylla i aktivitetsrapporter dar de redovisar vad
de har gjort for att fa ett arbete, till exempel jobb de har sékt. Om den
arbetssokande inte har varit tillrackligt aktiv i sitt sokande skickas en
underrittelse fran Arbetsformedlingen till aktuell a-kassa eller internt till
enheten Ersattningsprovning om den arbetssékande deltar i ett program.

Den automatiserade kontrollen fangar upp de aktivitetsrapporter dar vissa
riskfaktorer ar uppfyllda, till exempel om den arbetssékande har redovisat
fa sokta jobb, redovisat identiska sokta jobb eller inte har genomfort
obligatoriska aktiviteter i handlingsplanen. Dessa aktivitetsrapporter
handlaggs manuellt, medan de som inte uppfyller nagra riskfaktorer enbart
granskas automatiskt. | nuldget granskas ungefar 50 procent enbart
automatiskt medan 50 procent handldaggs manuellt. Den manuella
granskningen gérs numera av handlaggare som ar specialiserade pa
granskning och uppféljning. Tidigare skottes granskningen av
arbetsformedlare, som ibland hade problem att kombinera de stodjande
och kontrollerande rollerna.

Dessa forandringar i handlaggningen har lett till féljande resultat:

e Arbetsférmedlingen har frigjort resurser motsvarande ungefar 100
arsarbetskrafter under 2022, enligt myndighetens bedémning. De
frigjorda resurserna har anvants till att pa olika satt forstarka
kontrollarbetet.

e Kontrollen av de arbetssokande har starkts. Granskningen av
aktivitetsrapporter leder nu oftare till att Arbetsférmedlingen agerar,
till exempel genom att skicka underrattelse till a-kassan eller att
besluta om sanktion nar det handlar om programdeltagare.

e De arbetssokande soker numera fler jobb an tidigare, som en féljd av
att granskningen har stramats upp. Det ar ett exempel pa hur en
effektivisering kan forbattra kvaliteten i en process, alltsa att
handlaggningen uppfyller sitt syfte pa ett battre satt.
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Automatisering kan minska sirbarheten vid ojimna drendefloden
En plétslig 6kning i antalet drenden kan vara besvérlig att hantera for en
myndighet om handldggningen sker manuellt. Det kan till exempel kriva
att stora personalresurser behover tillforas pa kort tid for att undvika att
manga drenden far std i k6 och att handlaggningstiderna okar. Stora
variationer i drendeinfloden Gver tid férsdmrar ocksd mojligheterna att
planera verksamheten. En automatiserad handldggningsprocess paverkas
inte 1 samma utstrackning av att antalet drenden Okar.
Arbetsformedlingen konstaterar till exempel att den automatiserade
kontrollen av aktivitetsrapporter har bidragit till att myndigheten har
kunnat hélla handlaggningstiderna pa en rimlig niva trots att antalet
arbetslosa 6kade under pandemin.

Automatisering minskar utrymmet for méanskligt godtycke, men det
kan finnas andra risker ur ett rittssikerhetsperspektiv
Statskontoret har tidigare konstaterat att manga inom forvaltningen
bedomer att den regelstyrda processen i ett automatiserat beslutsfattande
ar mer rattssédker &n motsvarande manuell handlaggning. Det beror pa att
automatiserat beslutsfattande minskar riskerna for ménskligt godtycke
och for att det vixer fram olika kulturer inom en organisation. Ett
exempel dr att Pensionsmyndigheten har borjat tillimpa ett nytt
handlaggningssystem for bostadstilldgg. Systemet hamtar in fler
beslutsunderlag automatiskt, vilket har lett till hogre kvalitet 1 besluten.
Automatiseringen har dven minskat kostnaderna.®’

Men det finns dven risker med automatiserat beslutsfattande som
myndigheter behdver hantera om handldggningen ska kunna ske pa ett
rattssdkert sitt. Réttssdkerheten kan forsdmras om det automatiserade
forloppet ér slutet och svért att forstd for de medborgare som berdrs. En
annan risk &r att myndigheter gor sig beroende av en metod som de inte
fullt ut kan kontrollera. Det har exempelvis hint att myndigheter har haft

% Statskontoret (2019). Forvaltningspolitik i forindring — langsiktiga utvecklings-
tendenser och strategiska utvecklingsbehov (Dnr 2019/6-5), s. 50.

67 Statskontoret (2022:12). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten, s. 66 och 81.
Kostnadsminskningen var dock mindre &n myndigheten rdknat med. Inférandet av det nya
handliaggningssystemet ledde ocksa till hogre kostnader inledningsvis, eftersom
myndigheten genom det nya systemet upptickte att uppgifter i manga drenden var
felaktiga.
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svart att upptécka och utreda fel som uppstér i det automatiserade
beslutsfattandet.®® Det #r dirfor viktigt att processen ér sa transparent att
myndigheten kan 6verblicka processen samt identifiera eventuella fel
som uppstar. Myndigheten behover ocksa halla denna kunskap levande
inom organisationen sé att de kan étgérda fel som uppstar i framtiden.

Delegationen for korrekta utbetalningar i vilfardssystemen konstaterar
ocksa att myndigheter i sitt arbete med digitalisering och automatisering
bor prioritera atgarder for att utbetalningar ska bli korrekta. Bland annat
bor myndigheterna vidta atgérder for att sdkerstilla att de uppgifter som
ligger till grund for besluten r riktiga, eftersom oriktiga uppgifter ar den
viktigaste orsaken till felaktiga utbetalningar. Delegationen konstaterar
ocksé att myndigheter behover bli béttre pa att f6lja upp kvaliteten i den
automatiserade handlidggningen.®

Riksrevisionen finner i sin granskning av automatiserat beslutsfattande
vid statliga myndigheter att grundlédggande réttssdkerhetsaspekter till viss
del har forbéttrats genom automatiseringen. Men det forekommer att
myndigheterna brister i sitt arbete med att hantera drenden med hog risk
for fusk och fel, samt att de brister i sin uppfoljning av att beslut som
utfors automatiserat ar korrekta. Dessutom ser Riksrevisionen vissa
brister ndr det géller transparensen, som bestar i att vissa myndigheter
saknar en tillrdckligt tydlig och ldsbar dokumentation av den
automatiserade handliggningen.”

%8 Statskontoret (2019). Forvaltningspolitik i forindring — ldngsiktiga utvecklings-
tendenser och strategiska utvecklingsbehov (Dnr 2019/6-5), s. 50. Problem med bristande
transparens i automatiserat beslutsfattande tas 4ven upp av Enqvist, L & Naarttijarvi, M i
kapitlet Rdttsstatliga principer och beslutsprocesser i en (alltmer) digitaliserad och
automatiserad forvaltning 1 Statskontorets forskningsantologi Rdttsstaten i den svenska
forvaltningen (2022), s. 223.

% Delegationen for korrekta utbetalningar fran vilfardssystemen (2019). Digitalisering och
Al for korrekta utbetalningar frdn vilfdrdssystemen, s. 9-10, 13-15.

70 Riksrevisionen (2020:22). Automatiserat beslutsfattande i statsforvaltningen — effektivt,
men kontroll och uppféljning brister, s. 4.
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Att anviinda Al kan innebéra risker for partiskhet

En annan risk med automatisering géller specifikt ndr myndigheterna
anvinder Al. Om den data som anvénds for att trdna algoritmerna
innehaller partiskhet (bias) och fordomar, kan det leda till att Al-
16sningen “drver” dessa. Losningen kan da producera resultat som leder
till diskriminering av grupper och personer.’! Diskriminerings-
ombudsmannen har kartlagt myndigheternas arbete med dessa risker, och
drar slutsatsen att myndigheterna néstan helt saknar ett
diskrimineringsperspektiv nér de tar fram de automatiska
beslutsprocesserna.”? DIGG konstaterar att en myndighet som tillimpar
en Al-l16sning behover analysera hur samt var 1 processen eventuella
problem med partiskhet kan uppsta. For att undvika att problem
uppkommer behdver myndigheten se till att algoritmerna &r utformade pa
ratt sétt, sdkerstélla att triningsdata inte innehaller partiskhet samt
stindigt utvirdera resultaten som Al producerar.”
Jamstdlldhetsmyndigheten har tagit fram metoder for hur myndigheter
kan identifiera risker med Al samt hur de kan tillampa ett
jamstélldhetsperspektiv i utvecklingen av AL.74

Framgangsfaktorer nar myndigheter automatiserar
arendehandlaggningen

Har lyfter vi fram nagra framgéngsfaktorer nar myndigheter
automatiserar sin drendehandléggning. Det handlar om att noggrant
berdkna kostnader och effektivitetsvinster, samordna narliggande
processer, implementera i lagom stora steg samt f6lja upp hur
effektiviteten och rittssédkerheten paverkas.

I DIGG (2020). Frimja den offentliga forvaltningens férmdga att anvinda Al Dnr
12019/01416/DF, 12019/01020/DF, s. 87-88.

72 Diskrimineringsombudsmannen (2022:1). Transparens, trining och data — Myndigheters
anvindning av Al och automatiskt beslutsfattande samt kunskap om risker for

diskriminering, s. 35.

3 DIGG (2020). Frimja den offentliga forvaltningens formdga att anvinda Al. Dnr
12019/01416/DF, 12019/01020/DF, s. 88.

74 Jamstilldhetsmyndigheten (2022). A1 och jimstilldhet i statlig forvaltning.
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Viktigt att berikna bade effektivitetsvinster och kostnader infor en
automatisering

Som vi har beskrivit kan det finnas stora effektivitetsvinster med en
automatisering. Samtidigt r det viktigt att en myndighet som planerar for
att automatisera inte overskattar den forbattring i effektivitet som
forandringen kommer att leda till. Riksrevisionen har konstaterat att
myndigheter ibland brister i planeringen av sitt arbete med att uppna
hogre effektivitet i handlidggningen genom att automatisera. De tar inte
alltid fram nyttokalkyler och det finns ibland brister i dokumentationen.”
Som Statskontoret har konstaterat visar erfarenheterna fran
digitaliseringsprojekt hos statliga myndigheter att forvéntningarna om
effektivisering och kostnadsbesparing relativt ofta inte infrias, alternativt
att det tar betydligt ldngre tid &n vad myndigheten forutsett.
Myndigheterna bor inte heller underskatta de finansiella insatser som
kréavs for att etablera och forvalta den infrastruktur som dr nodvéndig for
att inféra automatiserat beslutsfattande.

Ett exempel pé detta &r den sa kallade korkortsreformen 2010, da
Transportstyrelsen tog dver ansvaret for handldggningen av
korkortsdrenden fran lansstyrelserna. Ett mal med reformen var att
kostnaderna for verksamheten skulle minska med 50 miljoner per ar,
delvis genom automatisering av handlidggningen. Statskontoret fann i sin
utvirdering av reformen 2014 att kostnaderna i stéllet hade dkat. En
viktig forklaring till det var att utmaningarna i samband med att infora en
automatiserad handlaggning hade underskattats. Samtidigt hade
effektiviseringsvinsterna med automatiseringen overskattats. Dessutom
forsamrades réttssikerheten under en period. De hoga drendebalanserna
gjorde att myndigheten inte fullt ut kunde genomfora sitt arbete med att
aterkalla korkort i samband med till exempel trafikbrott.””

75 Riksrevisionen (2020:22). Automatiserat beslutsfattande i statsforvaltningen — effektivt,
men kontroll och uppféljning brister, s. 35.

76 Statskontoret (2019). Forvalmingspolitik i fordndring — ldngsiktiga utvecklings-
tendenser och strategiska utvecklingsbehov (Dnr 2019/6-5), s. 52.

77 Statskontoret (2014:25). Gront, gult eller rétt ljus? Utvirdering av dndrad
ansvarsfordelning for korkortsfragor, s. 7-10, 43, 49, 99-101.
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Ett annat exempel dr Pensionsmyndigheten som har infort ett nytt delvis
automatiserat systemstod for handlaggningen av bostadstillagg. En analys
visar att de besparingar som myndigheten faktiskt har uppnatt bara
uppgér till 40 procent av de berdknade. Systemstddet har inte heller 10st
problemet med langa handlaggningstider pa det sétt som
Pensionsmyndigheten avsag. Daremot skapar systemstddet
forutsittningar for en hogre kvalitet i handldggningen.”

Nirliggande processer kan samordnas vid automatisering

Manga myndigheter har flera olika drendeprocesser som pa nagot satt ar
relaterade till varandra. Nér en myndighet utvecklar en automatiserad
handlidggning i en drendeprocess ar det bra att de dven kartldgger om
denna process &r kopplad till ndgra andra. Om s4 é&r fallet kan det finnas
effektiviseringsvinster att gora i utvecklingsarbetet genom att ta hinsyn
till dessa kopplingar. Exempelvis arbetar Skatteverket med att utveckla
sin verksamhet inom folkbokféring for att forbattra bade effektiviteten
och rittssdkerheten. Myndigheten har valt att forst ta sig an ett specifikt
omrade inom folkbokforingsomrédet dir de ser stora utmaningar,
ndmligen omradet Flytta till Sverige. Genom att it-systemen fornyas
kommer goda forutséttningar att skapas for att registrera uppgifter dven
inom andra omrdden pé folkbokforingsomréadet, som civilstdnd och
namn. Skatteverket forvéntar sig att detta pa sikt kommer att 6ka
effektiviteten.

Ett annat exempel dr Arbetsformedlingens arbete med att bygga upp ett s&
kallat beslutsnav som ska kunna forbéttra kontrollen av regelefterlevnad.
Beslutsnavet ska samla alla sddana kontroller, oavsett om den omfattar
arbetssokande, arbetsgivare eller fristdende aktérer som myndigheten
anlitar. Syftet dr att myndigheten ska fa ett helhetsgrepp om dessa
kontroller av regelefterlevnad for beslut om stdd och tjanst som ticker
alla malgrupper.” Alla dessa kontroller géller regelefterlevnad och dérfor

78 Statskontoret (2022:12). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten, s. 81.

9 ESV (2022:23). Arbetet med att sikerstilla korrekta utbetalningar frdn
vilfirdssystemen — en ligesbeskrivning, s. 11; dven AF Arsredovisning 2021 s. 79-80.
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ar det mojligt att ta fram generella tekniska 16sningar som sedan kan
anpassas och tillimpas inom olika regelverk.

Bra att implementera automatisering i etapper

Genom att implementera automatiseringen av en process i etapper blir det
mojligt att 16pande f6lja upp, utvirdera och gora eventuella justeringar
innan man gér vidare med nista steg. Arbetsformedlingen lyfter fram att
automatiseringen bor ske stegvis och under kontrollerade former for att
undvika att systematiska fel uppstér. Ett sétt att géra detta &r att paborja
automatiseringen i form av en pilot som omfattar en begrénsad del av
drendena.

Skatteverket varnar for fartblindhet som kan uppsté nér en myndighet
arbetar med att automatisera en process. Om det uppstar fel i en
automatiserad process kan det pa kort tid drabba en mycket stor mangd
drenden. Dérfor ar det viktigt att folja upp och kontrollera att de
automatiserade besluten blir korrekta. Skatteverket lyfter ocksé fram att
myndigheten tilldimpar ett agilt arbetssatt utifrdn ramverket Safe inom sin
it-utveckling och verksamhetsutveckling i stort for att I16pande kunna
folja en utvecklingsprocess och goéra éndringar utefter behov.

Det handlar inte bara om att undvika rena fel som uppstar vid
automatisering utan dven att undvika onddiga investeringar. Ett exempel
pa detta dr Skatteverkets arbete med det sa kallade korttidsstodet, som
myndigheten overtog fran Tillvaxtverket i april 2022. Skatteverket var pé
vig att utveckla en omfattande digital 16sning for stodet, men omprévade
detta val. Skalet till det var att det visade sig att myndigheten fick in sa fa
ansokningar att det inte var motiverat att fortsétta investera i den digitala
l6sningen. I stéllet valde de att hantera ans6kningarna manuellt i hogre
utstrackning. Genom att Skatteverket hade en flexibilitet i sin
verksamhetsutveckling blev det mojligt att agera tidigt och undvika
onddiga investeringar.

80 Skatteverket, Arsredovisning 2021, s. 110, samt intervju med Skatteverket.
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Utmaningar i samband med automatisering

Det finns flera utmaningar i samband med att automatisering av
drendehandldggning. En utmaning &r kostsam it-utveckling, och en annan
ar att behélla n6dvéandig kompetens nér automatiseringen vél &r
genomford. En tredje utmaning ar att se till att handldggningen av ett
drendeslag ar responsiv for réttsutvecklingen dven sedan automatisering
genomforts, alltsd att den automatiska handlédggningen kan éndras dé lag
eller forordning dndras.

Utmaning att bygga upp ett fungerande it-system for automatiserad
handliggning

Att bygga upp ett system for automatiserad handldggning for ofta med sig
en betydande it-utveckling som kan vara mycket kostsam.
Migrationsverket framhaller att myndigheten inte kommer att gora riktigt
stora effektiviseringsvinster genom automatisering forrdn de byggt upp
en it-plattform som tillater dem att f3 tillgang till strukturerade data. Detta
kraver betydande investeringar i tid och resurser.

Statskontoret konstaterade i sin utvardering av korkortsreformen att
regeringen underskattade utmaningarna med att utveckla en fungerande
digital och delvis automatiserad drendehandldaggning. Det administrativa
stodsystemet som myndigheten tog fram for korkortsverksamheten var
till att borja med underdimensionerat, arbetade langsamt och hade inte
testats fullt ut.®!

Utmaning att uppritthilla kompetensen hos handléiggare nir en
drendeprocess har automatiserats

Nér en myndighet har automatiserat hela eller stora delar av en
drendeprocess kan det vara en utmaning att upprétthalla kompetensen hos
handldggarna, till exempel nér det géller att forsta och tillimpa
regelverket. Ett exempel pa detta géller Skatteverkets berdkning av
pensionsgrundande inkomst som myndigheten utfor for
Forsakringskassans rikning. Dar dr andelen drenden som berdknas
automatiskt omkring 99,5 procent. De aterstaende 0,5 procenten, som
utgdr de mest komplexa drendena, maste hanteras manuellt. Skatteverket

81 Statskontoret (2014:25). Gront, gult eller rétt ljus? Utvirdering av dndrad
ansvarsfordelning for kérkortsfragor, s. 8.
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konstaterar att det dr svart for dem att upprétthalla den kompetens som
behovs for att handlagga dessa drenden. Det beror pé att de saknar den
kritiska massa av drenden som behovs for att uppratthalla kompetensen,
sedan den absoluta merparten av handldggningen har automatiserats.

Att hilla den automatiserade handliggningen responsiv i forhillande
till rittsutvecklingen kan vara en utmaning

Niér en handldggningsprocess vél har automatiserats har dven en specifik
tolkning av géllande regelverk fixerats i form av till exempel en algoritm.
Det kan fora med sig vissa svarigheter att &ndra handldggningen. Detta
uppmaérksammas av forskarna Enqvist och Naarttijarvi i en artikel om
automatiserad handlaggning och réttsstatliga principer. De framhaller att
det &r mycket viktigt att myndigheten ser till att denna tolkning av
regelverken dr uttdommande och juridiskt valgrundad. Annars finns det
risk att normgivning sker som oavsiktlig konsekvens av de dverviganden
som it-personalen gor for att 10sa rent tekniska problem.

Myndigheten méste dven sdkerstélla att den automatiserade
handldggningen dr responsiv i forhallande till rattsutvecklingen. Det
betyder att det ska ga att &ndra systemen for beslutsfattande utifrdn
forandringar i lagstiftningen p& bade nationell och europeisk niva eller i
rattspraxis. Detta kan ofta vara en sirskild utmaning fér myndigheten nér
det géller just automatiserad handlaggning jamfort med manuell
handldggning. Enqvist och Naarttijérvi tar upp ett exempel dér
Pensionsmyndigheten behdvde omprdva sina beslut om garantipension
utifran det att ett avgdrande frdn EU-domstolen hade foréndrat réttsléaget.
Denna omprovning kom att drdja omkring tvé ar pa grund av
myndighetens svarigheter att anpassa de tekniska systemen utifran det
nya rittsliget.

82 Enqvist, L & Naarttijérvi, M (2022). Rdttsstatliga principer och beslutsprocesser i en
(alltmer) digitaliserad och automatiserad forvaltning, 1 Statskontorets forskningsantologi
Rdttsstaten i den svenska forvaltningen, s. 230-232.
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5 Behovsanpassade kontaktvagar for kunder

Det tredje av de fyra dvergripande tillvigagangssitt som statliga
myndigheter anvénder sig av for att effektivisera sin drendehandldggning
ar att se till att de kontaktvigar som kunder kan anvénda sig av ér
effektiva och anpassade efter deras behov. I detta kapitel analyserar vi
hur myndigheterna arbetar med att behovsanpassa kontaktviigarna, och
beskriver bland annat utmaningar och framgéangsfaktorer i arbetet.

Sammanfattande iakttagelser

En myndighet behover kartldgga och analysera mélgruppernas behov
for att kunna utveckla behovsanpassade kontaktvégar. En analys
utifran “livshiandelser” dr ett exempel pa en metod som myndigheten
da kan anvianda. Utifrdn en sddan analys kan myndigheten fa syn pa
till exempel att olika drendeslag i praktiken ofta &r kopplade till
varandra. Kontaktvéigar och interna processer kan da behéva anpassas
for att tjdnsterna ska fungera vél i ett helhetsperspektiv.

En metod for att utveckla effektiviteten i en drendehandlaggnings-
process ér att folja upp och analysera ”onddig efterfragan”. Sadan
efterfragan bestér av fragor fran myndighetens méalgrupper som de
aldrig hade behovt stiélla till myndigheten om handlaggningen
fungerade som det var tankt. Orsakerna till onddig efterfrdgan kan
vara bristande information eller att myndighetens interna processer ar
ineffektiva i ndgot avseende.

Myndigheternas service kan forbéttras genom att ha tydlig
information pa exempelvis deras webbplats, och genom att oka
insynen i myndighetens handlaggning av kundens drende i form av
tjdnster som Mina sidor. Det kan minska behovet for kunden att stilla
frégor till myndigheten, och kan dédrmed ocksa forbattra effektiviteten
i handldggningen. Men mer insyn kan sannolikt inte forebygga alla
onddiga fragor. Om ménga kunder hor av sig med frdgor om vad som
hénder i deras drenden kan grundproblemet i stillet vara att sjélva
processen for handlaggningen &r ineffektiv.
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e Manga myndigheter tar initiativ till att utveckla en effektivare
kundtjéanst, dir handldggarna har ett storre handlingsutrymme och
ddrmed kan hantera drenden direkt utan att kunderna behover slussas
vidare. Detta kan skapa forutséttningar for en hogre effektivitet pa tva
sitt. For det forsta kan kunden f sitt 4rende handlagt snabbare och
for det andra kan kostnaderna f6r myndigheten minska eftersom
kunderna inte behdver hora av sig igen.

e Manga myndigheter har gjort stora satsningar de senaste aren pa att
utveckla de digitala kontaktvigarna med sina kunder och utdka
inslagen av sjdlvservice. Dessa étgérder kan forbéttra
forutsittningarna for effektivitet i handlaggningen genom att
myndigheten behdver ldgga mindre resurser pd kundtjanst, samtidigt
som de kan Oka tillgédngligheten for kunden.

e Vissa uppgifter passar bittre att hantera via traditionella kanaler som
telefon och fysiska méten. Det finns ocksa grupper av medborgare
som inte kan eller vill anvénda digitala kanaler. Myndigheterna
behdver analysera och beddma hur digitala respektive traditionella
kanaler for kundkontakter kan komplettera varandra och hur mycket
resurser som myndigheten vill satsa pa vardera kategorin av kanaler.

Vad vi menar med behovsanpassade kontaktvagar

Det ligger 1 bade kundernas och en myndighets intresse att myndigheten
ser till att kunderna snabbt och enkelt kan fa bra svar pa sina fragor. Det
forbéttrar tillgangligheten och servicen gentemot kunderna. Men det kan
ocksa forbéttra effektiviteten i myndigheternas handldggning, eftersom
kunderna inte behdver hora av sig pa nytt och belasta myndighetens
kundservice i onddan. Att bristande kommunikation och langa
handldggningstider kan 6ka efterfrdgan pa service dr nagot som
Statskontoret har sett i vara regeringsuppdrag.

Digitala kontaktvégar ar en del av myndigheternas dvergripande arbete
med digitalisering, dér regeringen varit drivande. Regeringen har uttalat
att digitala kontakter ska vara forstahandsvalet i den offentliga
forvaltningens kontakter med privatpersoner och foretag. Det innebér att
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den offentliga forvaltningen ska vélja digitala 16sningar nér det ar
ldmpligt vid utformningen av sin verksamhet.

Ett sétt att behovsanpassa kontaktvégarna &r att utveckla myndighetens
digitala kanaler. Statliga myndigheter har gjort omfattande satsningar pa
digitala kontaktvidgar under 2000-talet. Bland de tjdnster som
myndigheterna har tagit fram finns digital brevlada, applikationer for
mobiltelefon och surfplatta, videométen samt sé kallade chattbotar, det
vill sdga en automatiserad chattjénst. Det &r ocksé vanligt att
myndigheterna anvinder sig av sociala medier.®* Forsikringskassan har
till exempel satsat pa att forbattra sina digitala tjénster for att underlitta
for den enskilde att l1dimna korrekta uppgifter. Handldggare ska digitalt
kunna stélla fragor till och begéra in kompletterande uppgifter fran den
enskilde samt ldmna information som géller den enskildes drende via
Mina sidor inom sjukpenning. Forsékringskassan har dven tagit fram en
mobilapplikation for att anméla och begéra tillfdllig fordldrapenning, dér
anvandare ska kunna folja sina drenden och se sina kommande och
tidigare utbetalningar. P4 s4 sitt ska det bli lttare for den enskilde att
gora ritt frén borjan, vilket ska minska antalet felaktiga utbetalningar.®¢
Om det blir ratt fran borjan minskar myndighetens arbete med att atgédrda
fel som uppstétt, vilket gor att uppdraget ocksa har en tydlig koppling till
effektivitet.

Riksrevisionen har funnit i en granskning av 22 myndigheter att de
digitala servicekanalerna har 6kat i betydelse hos de flesta av
myndigheterna. Mellan 2010 och 2019 6kade anvéndarnas kontaktforsok
via digitala kanaler kraftigt som andel av det totala antalet registrerade

8 Prop. 2019/20:1. Budgetpropositionen for 2020. Utgifisomrdde 2. Samhiillsekonomi och
finansforvaltning; Riksrevisionen. (2021:8). Var god droj, myndigheterna digitaliserar —
service till enskilda som inte kan eller vill vara digitala, s. 7.

8 Riksrevisionen (2021:8). Var god drdj, myndigheterna digitaliserar — service till enskilda
som inte kan eller vill vara digitala, s. 17-18.

85 Forsikringskassan (2022). Rapport — Ritt fidn borjan. Svar pd regeringsuppdrag. Dnr:
FK 2021/000498, s. 3.

86 ESV (2022:23). Arbetet med att sikerstilla korrekta utbetalningar frdn
vilfirdssystemen — en ldgesbeskrivning, s. 15.
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kontaktforsok. Andelen som utgdrs av bemannad telefonkundtjénst och
fysisk kundtjinst har minskat under samma period.®’

Forutsattningar for att behovsanpassa kontaktvagar

For att kunna utveckla kontaktvigar som ar anpassade till mélgruppernas
behov behdver en myndighet gora en kartlaggning och kvalificerad
analys av dessa behov.

Myndigheterna behover kartligga malgruppernas behov

I en rapport om effektivisering i statliga myndigheter lyfter ESV fram att
malgruppsorientering ar en forutsittning for verksamhetsutveckling och
effektivisering, dar behovsdriven utveckling ar ett nyckelord. ESV anser
att en myndighets verksamhetsutveckling ska utga fran de behov som
myndighetens mélgrupper har. Om en myndighet inte arbetar
behovsdrivet finns risken att de utvecklar tjanster som malgruppen inte
vill eller kan anvénda. I den behovsdrivna utvecklingen &r det centralt att
skapa sa stor forstaelse som mgjligt for hela den situation som en viss
malgrupp befinner sig i nir den kommer i kontakt med myndigheten.®
Ett exempel pé detta ar Forsdkringskassans arbete med att digitalisera
handldaggningen av sjukpenningansokningar. Dir var god kunskap om
malgruppen en forutséttning for att kunna 6ka malgruppens anvéndning
av webbverktyg. ¥

Samverkansprogrammet Esam har tillsammans med Myndigheten for
digital forvaltning (DIGG) tagit fram flera vigledningar som stéd for
myndigheternas digitaliseringsarbete.”® Enligt deras vigledning Svenskt
ramverk for digital samverkan behover myndigheter gora en avvigning
av ndr mdtet med privatpersoner och organisationer ska vara digitalt
respektive analogt, utifran vilken malgrupp som personen eller

87 Riksrevisionen (2021:8). Var god drdj, myndigheterna digitaliserar — service till enskilda
som inte kan eller vill vara digitala, s. 14.

88 ESV (2019:29). Stid for effektivisering, s. 19.
8 ESV (2016:59). Effektivisering i statsforvaliningen, s. 36.

%0 Esam &r ett program for samverkan kring digitaliseringsfragor dir 34 myndigheter ingér
och dér SKR ar adjungerad medlem.
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organisationen tillhor.”! Riksrevisionen konstaterar att manga
myndigheter har tagit fram policydokument for utbudet av servicekanaler.
Policydokumenten kallas for kanalstrategi, kundmotesstrategi och
liknande, och det 4r i manga fall tydligt att myndigheterna har himtat
inspiration fran DIGG:s och Esams végledningar. Flera av myndigheterna
genomfor malgruppsanalyser kopplat till enskildas behov i kontakten
med den egna myndigheten.®?

Fyra arbetssiitt for att 4stadkomma behovsanpassade kontaktvigar
Om en myndighet kartlagt och gjort en analys av kundernas behov har
den en bra grund for att utveckla kontaktvégar som éar effektiva och
innebér en god service. I det féljande tar vi upp fyra arbetssétt som
myndigheter kan anvénda sig av for att utforma kontaktvédgarna:

e arbeta for att forebygga onddig efterfragan
e se till att kunden moter en sammanhallen myndighet

e utveckla en effektiv kundtjénstfunktion som kan hantera ett drende
utan dr6jsmal for kunden

e lata digitala kontaktvégar ersitta fysiska moten dir det ar lampligt.

Dessa arbetssitt utesluter inte varandra utan kan i praktiken kombineras.

Onodig efterfragan kan ofta forebyggas genom information,
battre insyn och anpassade processer

Ofta nér enskilda eller foretag hor av sig till myndigheter handlar det om
att fa information av nagot slag. Det géller antingen generell information
om till exempel regelverk eller specifik information om pagéende
drenden de har hos myndigheten. Ménga av dessa fragor skulle de aldrig
behova stélla om myndigheterna anvénde sina informationskanaler pé ett

o1 DIGG (2020). Svenskt ramverk for digital samverkan 1.3, s. 25. DIGG har 2020 tagit
over ansvaret for att vidareutveckla ramverket. Se d4ven Riksrevisionen (2021:8). Var god
droj, myndigheterna digitaliserar — service till enskilda som inte kan eller vill vara
digitala, s. 14-15.

92 Riksrevisionen (2021:8). Var god drdj, myndigheterna digitaliserar — service till enskilda
som inte kan eller vill vara digitala, s. 15.
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bittre sétt, genom exempelvis tydlig och latt d&tkomlig information om
regelverk pa webbplatsen eller om det var lattare for den enskilde att sjalv
ta del av information om sitt pagaende drende. I andra fall kan det vara
myndighetens drendeprocesser som ér ineffektiva och ger upphov till
fragor, vilket kan kréva ett storre utvecklingsarbete.

Myndigheter kan identifiera onodig efterfragan for att hitta orsaker
till ineffektivitet

Med “onddig efterfragan” menas frigor och andra kontakter fran kunder
till myndigheterna, som hade kunnat undvikas om myndigheternas
kommunikation och handlédggningsprocesser varit utformade pa ett béttre
sitt.”* Det kan till exempel handla om att information pa webbplatsen &r
otydlig, att processen inte &r transparent eller att handldggningen drar ut
pa tiden. Kunden hor da av sig till myndigheten for att ta reda pa vad som
géller eller for att forsdka fa fart pa sitt drende. Onodig efterfragan skapar
alltsa ineffektivitet i handlaggningen genom att belasta myndigheten med
overflodiga fragor som myndigheten behdver lagga resurser pé att
hantera. Men den kan samtidigt vara ett tecken pa att nagot i sjdlva
handléggningsprocessen behover fungera bittre.

ESV erbjuder en webbutbildning, som bland annat ska ge ett
forskningsforankrat metodstod for att identifiera och minska onddig
efterfragan.® Enligt myndigheten kommer vissa drenden in till
myndigheter for att tidigare kontakter eller informationssokning inte har
lett till 6nskat resultat, trots att det borde kunna ha gjort det. Myndigheter
kan exempelvis analysera e-post och telefonsamtal for att battre forsta
kundernas fragor och pa sa sitt 6ka kunskapen om varfor den forsta
kontakten inte lyckades. Myndigheter bor kunna eliminera delar av den
onodiga efterfrigan genom att studera och forstd orsakerna.”

93 Begreppet “onddig efterfrigan” kan uppfattas som svarforstéeligt och till exempel
Skatteverket talar nu hellre om “icke-vérdeskapande efterfragan”. Onddig efterfragan ar
dock ett etablerat begrepp och vi anvinder det dérfor i den hér rapporten.

9 ESV: https://www.esv.se/utbildningar-och-seminarier/utbildningar/webbutbildningar/
(hémtat 2022-10-02).

9 ESV (2019:29). Stid for effektivisering, s. 22.
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Tydlig information och insyn i vad som hinder i drendet forebygger
fragor, men det loser inte alla problem

Tydligare information och béttre insyn for kunderna i vad som hénder i
deras drende kan i vissa fall leda till att de inte behdver stélla lika manga
fragor. Arbetsformedlingen gjorde 2016 en systematisk uppfoljning av
onddig efterfragan hos myndigheten bland fragor till deras kundtjanst
som rorde arbetsloshetsforsikringen. De fann att néra tva tredjedelar av
frigorna utgjordes av onddig efterfragan, vilket innebér att de kunde ha
undvikits om kunden fétt hjélp vid en forsta kontakt.

Myndigheterna identifierade att en av de bakomliggande orsakerna till
denna onddiga efterfragan &r bristande information om regelverk. En
arbetssokande omfattas av minst tva olika regelverk, ndmligen reglerna
for arbetsloshetsforsikring respektive aktivitetsstod. Myndigheten
konstaterade att det inte fanns ndgon samlad vigledning som stodjer den
arbetssokande att hitta ritt information om arbetsloshetsforsdkringens
regelverk.”

I Arbetsformedlingens uppf6ljning av onddig efterfragan fann de dven att
de behdver forbittra de arbetssokandes insyn i handldggningen. Det
verktyg for sjdlvservice som myndigheten anvénde sig av tillét inte
arbetssokande att se om en uppgift har registrerats, vad som har
registrerats och vad som hénder i drendet. Manga av de samtal som
Arbetsformedlingens kundtjdnst tog emot handlade om att den
arbetssokande ville kontrollera vad som hént i deras drende. En del av
dessa kontakter hade sannolikt kunnat undvikas om transparensen varit
storre.”’

I en forskningsrapport om onddig efterfragan inom Forsdkringskassan
och Skatteverket drar forfattarna liknande slutsatser. En relativt stor andel
(omkring 20 procent) av de samtal till kundtjdnst som analyserades
handlade om att den som hor av sig ville kontrollera att myndigheten
verkligen registrerat en uppgift, eller att de pa annat sitt ville ta reda pa

% Arbetsformedlingen (2016). Onddig efterfrigan inom Arbetsformedlingen, dnr Af-
2015/440909, s. 5-6, 26-27.

97 Arbetsformedlingen (2016). Onddig efterfrigan inom Arbetsformedlingen, dnr Af-
2015/440909, s. 7 och 26.
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vad som hénde i drendet. En l0sning som diskuteras i rapporten &r att lata
kunderna folja hanteringen i realtid via webben.”® Men forskarna varnar
for att lata 6kad transparens bli en universallosning. De skriver att
problemet att manga hor av sig till Forsakringskassan for att forhora sig
om vad som pagar i deras drende inte enbart behdver ha med bristande
insyn att gora. Det kan ocksé handla om att handldggningen ar for
ineffektiv med langa ledtider och att manga dérfor hor av sig och undrar
vad som hénder. I sé fall ar det viktigare att analysera orsakerna till att
handldggningen brister &n att 6ka insynen.”

Kunden ska méta en sammanhallen myndighet

Manga myndigheter tillimpar ett forhallningssétt som innebér att utga
fran kundens situation i ett helhetsperspektiv, dér de tar hinsyn till att
kundens behov kan beréra flera olika drendeslag eller verksamheter hos
myndigheten. I dessa fall krdvs det att kunden méter en sammanhéllen
myndighet och att myndighetens interna processer dr anpassade till
kundens behov for att handldggningen ska kunna vara effektiv.

Att se olika drendeslag och tjinster i ett helhetsperspektiv

Ett prioriterat utvecklingsomrade for Skatteverket dr kundens méte med
myndigheten. Kunden ska mota ett “sammanhallet Skatteverk™ dir
tjénster och arbetssitt ska utga fran kundens situation. Skatteverket
konstaterar att myndigheten historiskt har bedrivit utveckling utifran
andra utgangspunkter, till exempel skatteslag eller foretagsformer. Detta
har lett till att vissa kunder har behovt ta fler kontakter med Skatteverket
for att losa sitt drende eller fa svar pé sin fraga.'®

Den metod som Skatteverket har anvént sig av i utvecklingsarbetet for en
sammanhéllen myndighet 4r att gora en kundsituationskartliggning.
Kartldggningen visade att kunden ofta har flera drenden, eller anvénder
flera tjénster, som dr kopplade till varandra. En slutsats var att
Skatteverkets olika tjdnster behover fungera tillsammans sé att de utgor

98 ISF (2014:10). Onddig efterfirdgan inom Forsdkringskassan och Skatteverket, s. 49-50.
9 ISF (2015:7). Onddig efterfragan inom Forséikringskassan. Slutrapport, s. 87.

100 Skatteverket (2021). Skatteverkets verksamhetsplan 2022—, dnr: 8-1327667, s. 14.
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en helhet i kundens perspektiv. Myndigheten forvéintar sig att detta bade
forbéttrar servicen i forhallande till enskilda och féretag och
effektiviteten 1 drendehandlédggningen, bland annat genom att
myndigheten redan i forsta kontakten och i ett och samma sammanhang
kan ta in all relevant information som géller en kunds situation. Det
skulle ocksa minska belastningen pa Skatteverket genom att kunden inte
behover hora av sig lika manga génger for att 16sa sina drenden. P4 sé sitt
skulle dven kostnadseffektiviteten kunna dka.

Haér foljer nagra konkreta exempel pa hur Skatteverket i dag bedriver
arbetet for att dstadkomma en mer sammanhallen myndighet:

e Genom funktionen Mina sidor kan den enskilde né information som
har att géra med hens pagaende drenden inom olika delar av
Skatteverkets verksamhet. Det minskar behovet att kontakta
Skatteverket i olika drenden, vilket sparar tid for bade kunden och
myndigheten.

e Skatteverket utvecklar sina kontaktvigar for att bygga ihop
handldggningen av drenden i olika drendeslag som ofta &r kopplade
till varandra. Ett exempel pa det &r att foretag ofta har drenden som
handlar om badde moms och bolagsskatt. Skatteverket kan minska
antalet tillfdllen d& kunden behdver kontakta myndigheten, och
minska antalet kontakter mellan handlédggare for att hdmta in
information, genom att samtidigt ta in information som anvénds i
parallella drenden. Detta ger forutséttningar att sinka kostnaderna
och diarmed 6ka effektiviteten i handldggningen.

e Skatteverket héller pa att ga dver till ett mer teambaserat arbetssétt.
Handlédggare med olika specialistkunskaper ska dé inga i
gemensamma team, vilket gor det littare att fora 6ver kunskap och
information mellan handléggare i olika drendeslag. Det minskar den
tid som gér 4t for handldggare att ta reda pa vad som géller i fragor
som handldggaren sjélv inte har kunskap om.
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Effektivare kundtjanst nar den som tar emot fragan ska kunna
handlagga den

Flera myndigheter arbetar med att utveckla en effektivare kundtjénst som
kan hantera fler fragor utan att behova skicka dem vidare inom
organisationen. Det finns olika sétt att &stadkomma detta. Ett sétt &r att
myndigheten léter fragorna ga direkt till de enheter som handlagger
drenden. Ett annat sétt dr att hoja och bredda kompetensen hos
kundtjanstens handldggare. De kan ocksa fa utokade befogenheter att till
exempel handlagga drenden. Riksrevisionen konstaterar att det r vanligt
att myndigheter integrerar kundservice med den ordinarie verksamheten.
Medarbetare vid kundtjénst ansvarar ofta for enklare handlaggning eller
varvar arbetet i kundtjanst med handlidggning av drenden inom nédgon
annan del av myndigheten. Pa sa sétt vill myndigheterna se till att ha en
hog kompetens i den forsta kontakten, vilket de raknar med kommer att
minska behovet for kunden att ta fler kontakter.!?!

Mal om okad tillgénglighet kan sté i vigen for béttre effektivitet och
service

En slutsats i ISF:s rapport frdn 2015 om onédig efterfragan inom
Forsdkringskassan ér att idén om den tillgéngliga myndigheten” hade
lett till ineffektivitet i myndighetens handldggning. Forsdkringskassan
hade inréttat ett kundcenter for att 6ka sin tillgénglighet, ddr kunder
skulle kunna fa svar pé sina frdgor. Men medarbetarna pa kundcentret var
ofta inte tillrdckligt insatta i regelverket och i det aktuella &rendet for att
kunna hjélpa kunden. Kundcentret blev en onddig mellanstation innan
kunden nddde fram med sin fraga till de specialiserade, handldggande
avdelningarna.'® Nér kunderna far vinta lingre pa svar innebér det att
servicen blir séimre. Men det kan dven 6ka kostnaderna om de fruktldsa
kontakterna med kundtjénsten innebér att myndigheterna behdver lagga
mer pengar pa den.

101 Riksrevisionen (2021:8). Var god drdj, myndigheterna digitaliserar — service till
enskilda som inte kan eller vill vara digitala, s. 16.

1021SF (2015:7). Onddig efterfrdgan inom Forsikringskassan. Slutrapport, s. 116-119.
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Att integrera kundtjinst med handliggning och agera direkt
Pensionsmyndigheten bedriver ett utvecklingsarbete som syftar till att
astadkomma en sammanhallen handldggning, dar styrningen ska fokusera
pa snabb genomstromningstid for nya drenden och att minska onddig
efterfragan. Som ett led i detta har myndigheten organiserat om sin
kundtjénst inom handldggningen av bostadstilligg och planerar att gora
liknande forédndringar inom allmén pension.

Det ingér nu i handlédggarnas uppgifter att bade handlégga drenden och att
ta emot telefonsamtal frdn kunder. Mélséttningen ar att mota kundens
drende direkt. Handldggaren ska helst redan i den forsta kontakten
sakerstilla att myndigheten far tillgéng till all nddvéndig information for
att kunna fatta beslut i drendet. Kunden ska inte behdva dterkomma med
frigor som kunde ha 16sts i tidigare kontakter. Att bredda handldggarnas
roll ligger ocksa i linje med att Pensionsmyndigheten har utvecklat den
interna styrningen enligt idéerna bakom tillitsbaserad styrning.
Statskontoret konstaterar att det &nnu inte gar att bedoma om &tgirderna
kommer att forbattra produktiviteten och kostnadseffektiviteten i
Pensionsmyndighetens verksamhet.'®

Pensionsmyndighetens dndrade arbetssétt kan enligt Statskontoret tolkas
som ett sitt att hantera variation i de drenden myndigheten handlagger.
Forskarna Fransson och Quist framhaller att det ofta foreligger en hog
grad av variation i kundernas drenden till statliga myndigheter. Detta gor
det svart att utforma en standardiserad process utifran “fabrikens logik”,
dér handléggare ar specialiserade pa exempelvis vissa moment i drenden
och hanterar dessa utifrén detaljerade instruktioner.!%* Ett sitt att hantera
variationen ir att bredda den mottagande handlaggarens kompetens och
handlingsutrymme. P4 sé sitt kan handldggaren redan i ett tidigt skede
analysera vad kunden behover ha hjdlp med och bedéma vilka uppgifter
som behovs for handlaggningen. Myndigheten kan dé undvika att behova

103 Statskontoret (2022:12). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten, s. 38, 47-49 och
79.

104 Quist, J & Fransson, M (2014). Tjinstelogik for offentlig forvalining, Liber, s. 140—
156.

77

Effektiv arendehandlaggning i staten



78

ta nya kontakter som skulle ga ut 6ver bade handlaggningstider och
myndighetens kostnader.

Myndigheter kan dstadkomma snabbare hantering av kundfragor
genom att kundtjéinsten far handligga lirenden

Skatteverket stravar liksom Pensionsmyndigheten mot att kunder som hor
av sig med fragor ska fa hjdlp s& snabbt som mgjligt, helst redan i den
forsta kontakten. Det géller bade da kunden har generella fragor om till
exempel regelverk och dé hen vill stélla fragor om ett specifikt drende
eller inleda ett nytt. De frdgor som kommer in till Skatteverket hanteras
vanligen av Kundmétesavdelningen. Skatteverket har satsat pa att bredda
och utveckla kompetensen hos handldggarna pa denna avdelning, som
ska agera utifran devisen ’10s fragan pa en gédng”. Enligt Skatteverket kan
den handldggare som tar emot fragan i de flesta fall hantera de allménna
frigor som kommer in. Mer komplexa fragor kan behdva stimmas av
eller skickas vidare till en ”andra linje” inom Kundmdétesavdelningen, dir
det finns mer specialiserad kompetens.

Om det ddremot handlar om ett pagdende drende far i stédllet den aktuella
handlidggaren pa den operativa avdelningen hantera fragan. Giller det
exempelvis frdgor om ett pagaende inkomstskattedrende sa &r det
Skatteavdelningen som hanterar det. Men handldaggarna pa Kundméte-
savdelningen har ocksa fatt 6kade befogenheter att handlagga vissa
drenden av enklare slag inom bland annat folkbokforingen. Det kan till
exempel handla om namnbyten. P4 sé sitt kan myndigheten halla nere
antalet kontakter som kunden behover ta med Skatteverket och antalet
kontakter inom myndigheten mellan olika handldggare. Bdda dessa
aspekter ska bidra till hogre effektivitet. Statskontoret anser att
utvecklingsarbetet rymmer flera intressanta aspekter kring
behovsanpassade kontaktvigar. Darfor beskriver vi det lite ndrmare i
faktarutan nedan.'%

105 Detta bygger pa underlag fran Skatteverket till Statskontoret.
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Skatteverkets hantering av fragor om folkbokforing —

ett gott exempel pa behovsanpassade kontaktvagar

Skatteverket stravar mot att kundens mote med Skatteverket ska bli
enkelt, ratt och tryggt for alla. En av de vagledande principerna for att
uppna detta ar att kundmotet ska vara sammanhdllet. Enligt ett
inriktningsbeslut 2021 ska Skatteverket arbeta pa féljande satt inom det
personliga kundmotet:

e Kundmotet ska ses som en profession dar handldaggare med bred och
djup kompetens ocksa har mandat att i hogre grad &n tidigare 16sa
kundens situation i forsta kontakten.

e (Okad integrering mellan handldggning och service ska leda till bade
storre kundnytta och effektivare verksamhet genom att lampliga delar
hanteras sammanhallet.

e  Kundmotet ska kdnnetecknas av ett gemensamt ansvarstagande i hela
organisationen.

Skatteverket har hittills framfor allt arbetat med att utveckla kundmotet
inom folkbokfoéringsomradet. Det innebar att flera olika drendeslag nu
hanteras i det direkta kundmotet. | stallet for att hanvisas vidare till den
handlaggande verksamheten far kunden sin fraga I6st under pagaende
telefonsamtal. En uppféljning visar att samtalstiderna inte har blivit langre
jamfort med tidigare, da kunden inte fick sitt drende hanterat utan ofta
slussades vidare. Effektiviteten har forbattrats pa féljande satt:

e Tidsatgangen minskar for kunden, som far ett svar i sitt arende
snabbare.

e Det uppstar en tidsbesparing inom den handlaggande verksamheten,
som inte i lika hég utstrackning behodver belastas med drenden som
skickas vidare fran Kundmotesavdelningen. Detta berdknas spara tva
arsarbetskrafter per ar.

Kostnaderna for att utveckla kundmotet inom folkbokféringsomradet
berdknas till mellan 700 000 och 1 000 000 kronor, vilket ungefar
motsvarar de kostnader myndigheten sparat in under ett ar. Det handlar
framst om utbildningskostnader. | och med att farre medarbetare
kommande ar bedéms behdva ta del av utbildningen, raknar Skatteverket
med att besparingarna kommer att 6ka. Skatteverket har inte gjort nagon
berakning av den externa nyttan, alltsa att kunden far svar snabbare.
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Digitala kontaktvagar kan ersatta fysiska besok

En annan aspekt kring fragan om att uppna hogre effektivitet genom att
anpassa kontaktvégar efter behoven &r att inte anvidnda sig av mer
resurskrdavande kontaktvagar én vad situationen motiverar. Ménga
myndigheter arbetar med att till viss del ersétta fysiska besok och telefon-
samtal med digitala kontaktvigar. P4 det séttet kan de halla nere
kostnaderna for handldggningen.

Digitala tjéinster for rutinkontakter ska ge mer tid till kvalificerade
arbetsuppgifter

Arbetsformedlingen genomfor sedan flera ér tillbaka ett storre
forandringsarbete, dir en viktig del ar att infora en kund- och kanal-
strategi. Den handlar bland annat om att arbetssdkande och arbetsgivare i
storre utstrickning ska anvénda sjdlvservicetjénster och att ersétta fysiska
besok med andra kontaktformer. Pa s sétt ska arbetsformedlarna fa mer
tid till kvalificerad radgivning. Arbetsformedlingens tjdnster och service
ska utgé fran arbetssokandes behov och servicen ska hianga ihop somlost,
det vill siiga utan avbrott for den arbetssokande.!% Arbetsformedlingen
tog 2020 fram ett sérskilt strategidokument for detta: Strategi for
kundarbetet — digitalt forst. Avsikten var att fortydliga och skérpa denna
inriktning.'??

Statskontoret har i en analys lyft fram att vissa medarbetare inom olika
delar av Arbetsformedlingen har uttryckt en oro for att det finns en
overtro pa digital anvindning. Statskontoret konstaterade 2019 att
Arbetsformedlingen sjdlva bedomde att de digitala kontaktvégarna hittills
inte har lett till 6kad tillgéinglighet eller hogre kvalitet.!%® Arbetsfor-
medlingen uppger 2022 att myndighetens effektivitet har 6kat, men att
myndigheten &nnu inte kan visa pa ett 6vergripande plan hur satsningarna
pa digitalisering paverkat effektiviteten. Myndigheten strdvar mot att

106 Statskontoret (2019:3). Arbetsformedlingens interna styrning. Slutrapport om

fordndringsarbetets genomslag, s. 49; Statskontoret. (2018:5). Arbetsformedlingens

ledning och styrning — Delrapport om fordndringsarbetets genomslag, s. 41.

107 Arbetsformedlingen (2020). Strategi for kundarbetet — digitalt forst. Dnr: Af
2020/00576430.

108 Statskontoret (2019:3). Arbetsformedlingens interna styrning. Slutrapport om

fordndringsarbetets genomslag, s. 85.
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kunna analysera dessa samband genom att ta fram nya indikatorer utifran
den data som digitaliseringen ger dem tillgéng till.

Arbetsformedlingen lyfter ocksa fram avgransade delar inom
myndighetens overgripande digitaliseringsarbete som har okat
effektiviteten i handlaggningen. Det géller inte minst den ovan ndmnda
granskningen av aktivitetsrapporter. Ett annat exempel 4r det sa kallade
sjdlvserviceflodet. Det innebér att en viss grupp arbetssdkande, de som
uppger att de har jobb eller studier som startar inom 90 dagar, enbart
anvander Arbetsformedlingens digitala tjdnster och endast vid behov
kontaktar myndigheten. Myndigheten kan da minska kostnaderna for
handlaggningen eftersom de arbetssokande som skrivs in i
sjélvserviceflodet, till skillnad fran 6vriga nyinskrivna, inte har ett
planeringssamtal med arbetsformedlare. De far i stillet ett automatiskt
forslag pa handlingsplan. Arbetsféormedlingen beddmer att sjélvservice-
flodet ledde till att kostnaderna for den handlédggningen blev ldgre under
2021, jamfort med vad de hade blivit om alla arbetssokande haft ett
planeringssamtal.

Sjalvserviceflodet omfattar for ndrvarande under 10 procent av de
arbetssokande som skriver in sig pa Arbetsformedlingen, men
myndigheten bedomer att den andelen pa sikt kan bli storre.
Arbetsformedlingen bedomer ocksé att digitala tjdnster som sjdlvservice-
flodet kan leda till en enhetligare process och dven dka kundnyttan, bland
annat genom att den arbetssokande fér ett stod som dr avpassat efter hens
behov.

Digitala kontaktviigar kan ge forutsittningar for effektivisering, men
for vissa fragor passar fysisk kundservice bist

Ett viktigt syfte med myndigheternas arbete med att utveckla digitala
kontaktvigar &r alltsd att forbattra effektiviteten. Riksrevisionen har
funnit att driftskostnaderna for service hos 22 granskade myndigheter 1
sjdlva verket 6kade med 2 procent i fasta priser mellan 2010 och 2019 —
en period da andelen kontaktforsok via digitala kanaler 6kade i for-
hallande till bemannade kanaler som telefonkundtjanst och fysiska
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besok.!” Men vi kan inte utifrén detta dra slutsatsen att den 6kade
anvindningen av digitala kontaktvégar inte har lett till en effektivare
handldaggning. En mer fullstindig analys skulle behova ta hénsyn till att
Sveriges befolkning 6kade med 10 procent under samma period, vilket
rimligtvis har 6kat myndigheternas totala arbetsborda. Vi skulle ocksa
behova ta hansyn till hur kvaliteten i myndigheternas service utvecklats.

Riksrevisionens granskning visar ocksa att fysisk kundservice ér
Overlagset dyrast jamfort med bade telefonkundservice och digitala
kanaler. 2019 stod fysisk kundservice for 70 procent av myndigheternas
servicedriftkostnader. Réknat i arsarbetskrafter stod den fysiska kund-
servicen hos Arbetsformedlingen for néra 50 procent av de resurser som
de granskade myndigheterna lade p& kundservice.!!® Det visar att det kan
finnas effektivitetsvinster att goéra for myndigheter som ersétter en del av
den fysiska kundservicen med digitala tjénster.

Fysisk kundservice bor framst anvindas dér det verkligen behdvs och
tillfor ndgot som myndigheten inte kan uppna pé andra sétt. Exempel pé
detta kan vara handlaggning som kréver fordjupade samtal med kunden
eller d& kunden av négon orsak inte &r bekvdm med att anvénda digitala
kanaler. Enklare och mer rutinméssiga kontakter bor kunna skotas via
digitala kanaler, alternativt telefonkundtjanst. Myndigheterna behdver
gora en medveten analys av hur avvéigningen mellan olika kontaktvégar
bor se ut och hur de olika kontaktvigarna kan komplettera varandra.

Framgangsfaktorer nar myndigheter behovsanpassar
kontaktvagar

En framgéngsfaktor nér det géller att utforma effektiva och
behovsanpassade kontaktvigar &r att myndigheterna forstér
malgruppernas behov i ett helhetsperspektiv. Detta kan myndigheten
uppna till exempel genom att anvénda sig av en sé kallad
livshéndelseanalys. En annan framgéngsfaktor &r att myndigheten

109 Riksrevisionen (2021:8). Var god dréj, myndigheterna digitaliserar — service till
enskilda som inte kan eller vill vara digitala, s. 18-19, 22.

110 Riksrevisionen (2021:8). Var god drdj, myndigheterna digitaliserar — service till
enskilda som inte kan eller vill vara digitala, s. 23.
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anvander sig av metoder for uppfoljning som verkligen fingar upp
kundernas upplevelse och om de fér hjédlp med sitt drende. En sddan
metod ar uppfoljning av onddig efterfragan.

Att analysera livshiindelser for att forsta kundernas behov

En metod fér myndigheter att analysera malgruppens behov &r att
anviinda sig av ett livshidndelseperspektiv.!'!! Metoden rekommenderas av
savil ESV, Esam som DIGG. Grundtanken é&r att utgé fran
”livshindelser” hos myndigheternas kunder och inte utga fran
myndighetens interna processer och verksamheter. Exempel pa sédana
livshéndelser dr att bli arbetslos eller att bli sjuk.

Livshéndelser ér beréttelser om typiska situationer som den enskilde
stélls infor som leder till att hen tar kontakt med en eller flera
myndigheter. Dessa berittelser kan hjélpa myndigheten att forstd kundens
behov i ett storre perspektiv och att anpassa kontaktvigarna och
myndighetens interna processer. Livshdndelser beror ofta mer &n en
myndighets verksamhet och perspektivet kan dérfor ocksé bidra till
myndigheternas forstdelse for hur de behover samverka med varandra.''?
ESV understryker att om myndigheten ser verksamheten ur ett
malgruppsperspektiv kan det ockséd gora det lattare att utveckla 16sningar
som kriver samverkan med andra organisationer.'!?

Att folja upp onodig efterfragan kan forbittra effektiviteten, men
uppfoljningen kan i sig vara resurskrivande

Ett sétt att f6lja upp myndighetens kontakt med kunderna é&r att f6lja upp
och analysera onddig efterfrigan. Analysen kan ge en bild av om dessa
kontakter bidrar till en effektiv &rendehandlédggning eller inte. Om
kunden till exempel hor av sig flera ganger i ett och samma drende &r det
ett tydligt tecken pé att hen inte har fatt hjélp i sin forsta kontakt.

Genom att folja upp denna onddiga efterfragan och genomfora ratt

TESV (2019:29). Stéd for effektivisering, s. 20; DIGG (2020). Svenskt ramverk for digital
samverkan 1.3, s. 28; Esam (2016). Behovsdriven utveckling — en vigledning, s. 23.

112 Riksrevisionen (2021:8). Var god dréj, myndigheterna digitaliserar — service till
enskilda som inte kan eller vill vara digitala, s. 15-16.

113 ESV (2019:28). Myndigheters effektiviseringsinsatser, s. 17. Se dven ESV (2019:29).
Stad for effektivisering, s. 19-20.

83

Effektiv arendehandlaggning i staten



84

atgdrder kan myndigheten bade minska belastningen pa till exempel
kundcenter och fa bort moment i sina handlaggningsprocesser som skapar
onddiga drdjsmal.

Men det kommer sannolikt alltid att atersta en viss méangd fragor som ar
onddiga ur myndighetens perspektiv, &ven om myndigheten arbetar
systematiskt med att analysera varfor onddig efterfragan uppstéar och
vidtar atgérder for att undvika det. Skatteverket far varje ér ett stort antal
frdgor som handlar om nér skatteaterbéringen kommer att betalas ut.
Skatteverket har tagit fram generell information om vilka datum som
skattepengarna betalas ut, utifran olika typfall. Myndigheten bedémer att
de inte kan ge mer exakt information &n s, vilket bland annat beror pa
bankernas olika rutiner. Frdgorna om dessa utbetalningar &r ett exempel
pa onddig efterfragan som dr mycket svér att atgirda.

Att kartldgga onodig efterfragan, analysera orsakerna till att den uppstar
samt ta fram ldmpliga atgérder kan i sig vara en resurskrdvande process.
En myndighet som anvinder detta arbetssétt behover alltsa avgora néir de
har kommit till en punkt nér atgérderna for att identifiera och forebygga
onddig efterfragan kostar mer resurser 4n vad myndigheten har att vinna.

Utmaningar i att utveckla behovsanpassade kontaktvagar
Vi har identifierat foljande utmaningar i myndigheters arbete med att
utveckla behovsanpassade kontaktvégar.

Foraldrade it-system

Maénga myndigheter har foraldrade it-system som pé olika sitt begrénsar
mojligheterna att effektivisera drendehandldggningen. Samma problem
géller myndigheternas arbete med att utveckla digitala kontaktvégar.
Maénga myndigheter anser att de behover utveckla och anpassa sina it-
system, vilket 1 vissa fall betyder att de skulle behova ersitta sina gamla
system. Men detta kan krdva mycket stora investeringar.

Statskontoret har tidigare lyft fram att Migrationsverket pa olika sitt
arbetar med att gora det smidigare for de sdkande, sa att malgruppen far
battre mojligheter att komma i kontakt med myndigheten samt att
myndigheten enkelt ska kunna slussa dem genom systemet. En del av
detta arbete har skett genom att utveckla digitala tjénster. 2016
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tredubblades anvindandet av dessa tjdnster jimfort med foregéende &r.''*
Men myndigheten har dnda inte kunnat hantera den stora efterfragan pa
service fran de sdkande, eftersom digitaliseringen av servicefunktionerna
har gétt for langsamt.'!s

Det iir en utmaning att siikerstilla smidiga och enkla kontaktvigar
for personer som inte kan eller vill anvinda digitala tjéinster
Myndigheterna ska se till att kontakterna med enskilda blir smidiga och
enkla. De ska ge den hjilp som krévs for att den enskilde ska kunna ta till
vara sina intressen.!'® Samtidigt som den offentliga forvaltningen
digitaliseras alltmer, finns det medborgare som inte kan eller vill anvénda
digitala kontaktvégar. Till exempel moter Migrationsverket utmaningar
och begrinsningar i att kommunicera digitalt med asyls6kande. Det foljer
bland annat av att det &r svart att utveckla former for autentisering som
passar denna grupp.

Riksrevisionen har granskat 22 myndigheters forméaga att ge service med
god tillgdnglighet och kvalitet till enskilda som inte kan eller vill vara
digitala. Granskningen visar att var tredje myndighet har orimligt 1dnga
véntetider i telefon och att endast ett fatal av de myndigheter som tar
emot fysiska besok foljer upp véntetider vid kontoren. Riksrevisionen
rekommenderar regeringen att stilla tydligare krav pa god service i icke-
digitala kanaler. Men samtidigt lyfter de fram att utvecklingen av digitala
tjénster kan bidra till hogre effektivitet om de anvénds av tillrackligt
manga. De resurser som effektiviseringen frigér kan myndigheterna
anvianda till att ge battre stdd till enskilda som behdver personlig service,
dven i icke-digitala kanaler.!'” De frigjorda personalresurserna kan
dérmed bidra till att forbéttra servicen och i forldngningen dven spara
pengar, eftersom risken minskar att kunden behdver hora av sig med nya
fragor.

114 Statskontoret (2017:6). Utviirdering av Migrationsverkets nya organisation, s. 84.
115 Statskontoret (2019:19). Hur utvecklas Migrationsverkets nya organisation?, s. 74.
116 6 § forvaltningslagen (2017:900).

117 Riksrevisionen (2021:8). Var god drdj, myndigheterna digitaliserar - service till
enskilda som inte kan eller vill vara digitala, s. 4-5 och 7.
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6 Effektiva handlaggarstod

Det fjarde av de fyra 6vergripande tillvigagadngssatt som statliga
myndigheter anvander sig av for att effektivisera sin &rendehandlédggning
ar att se till att handldggarna har st6d som ger forutséttningar for en
effektiv handldggning. I detta kapitel presenterar vi vér analys av hur
myndigheterna arbetar med handléggarstdd. Vi beskriver bland annat
utmaningar och framgangsfaktorer i arbetet.

Sammanfattande iakttagelser

Myndigheternas drendehanteringssystem behover vara enhetliga for
att de ska kunna bidra till en effektiv drendehandldggning. Anvénder
en myndighet mer dn ett system till samma drendeprocess bor de vara
integrerade eller pa annat sitt samordnade med varandra, for att
undvika dubbelarbete och &stadkomma att myndigheten anvander
handlaggarresurserna effektivt.

Skriftliga handlaggarstod behover vara samordnade, enhetliga och
latta att ta till sig for att de ska kunna ge forutséttningar for en
effektiv och rittssiker handldggning. Det ska inte finnas s& manga
olika skriftliga stod att de blir svéra att Gverblicka. Det ar ocksa
viktigt att myndigheten haller de skriftliga stoden aktuella.

Arendehanteringssystem och skriftliga stéd behdver vara
sammanhéllna och heltickande for att de ska kunna ge forutséttningar
for en effektiv och rattssdker handlaggning. Darfor ar det en fordel
om de skriftliga stoden dr integrerade i d&rendehanteringssystemet.

Myndigheterna kan arbeta tvarfunktionellt nér de tar fram bade
arendehanteringssystem och skriftliga stod, for att de ska bli
anvindarvinliga och ge forutsittningar for en effektiv handlaggning.
Det innebér att alla funktioner inom myndigheterna som berors av
stodet deltar i arbetet med att utveckla det, till exempel handldggarna,
it-stodet och réttsligt stod.
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e Myndigheter behdver se till att funktioner som réttsligt stod ger ett
verksamhetsnéra stod som ar anpassat till handldggarnas behov. Ett
sétt att 16sa detta dr att organisatoriskt placera stodfunktionerna nira
den handléggande verksamheten.

e Stodfunktionerna ska ge forutséttningar for en enhetlig handldggning.
En utmaning fér myndigheterna &r att se till att de olika stod-
funktionerna &r tillrickligt internt samordnade for att kunna bidra till
enhetlighet, samtidigt som de ger ett verksamhetsnéra stod.

Vad vi menar med handlaggarstod

Statliga myndigheter anvénder sig av manga olika typer av stéd och
hjalpmedel till handlédggarna for att underlétta och effektivisera
drendehandlaggningen. I det hér kapitlet analyserar vi tre typer av stod:

e Arendehanteringssystem, det vill séiga olika former av it-system som
anvéands till handlaggningen.

e  Skriftliga stod i form av instruktioner, vigledningar och liknande.

e Personellt stdd, alltsa stodfunktioner till &rendehandlaggningen, till
exempel rattsligt stod. Vi raknar hér inte in it-support.

Dessa tre vergripande typer av stdd till handlédggare dverlappar ofta
varandra. Det ar viktigt att myndigheten sdkerstéller att de olika stéden
tillsammans bildar en sammanhéngande helhet.

Enhetliga och verksamhetsanpassade
arendehanteringssystem ar en forutsattning for effektivitet
Arendehanteringssystemen dr handliggarens kanske viktigaste verktyg.
Det ér viktigt att de 4r utformade pa rétt sitt for att de ska kunna ge
forutsittningar for en effektiv handlaggning. De behdver vara enhetliga
och vil anpassade till handldggningsprocessen och handlidggarens behov.

Systemen bor vara samordnade for att undvika dubbelarbete
Handldggningen bor i sé stor utstrickning som mojligt kunna hanteras i
ett och samma drendehanteringssystem eller med samma anvéndar-
granssnitt. Om sé inte dr fallet riskerar effektiviteten att bli sémre. Det
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visar iakttagelserna fran négra av Statskontorets regeringsuppdrag. Hos
Migrationsverket behdvde personal ibland arbeta i flera olika system.
Detta forsvarade 6verlamningen mellan handlaggare, till exempel i de fall
da handlaggare fran olika enheter arbetade i samma drende.''®
Statskontorets rapporter visar att flera myndigheter har forsokt att
effektivisera genom att investera i nya it-system. Men det uppstar dnda
ofta problem nér de nya systemen ska integreras med de gamla.'"’

Paminnelsefunktioner kan forbittra kvalitet och effektivitet
Handldggarstod som ar utformade pa ett bra sitt kan forebygga misstag i
handldggningen. Arbetsformedlingen konstaterade i en analys av
myndighetens handldggning av drenden inom arbetsloshetsforsékringen
att det var relativt vanligt att handlédggaren begick misstag som i sin tur
skapade merarbete. Arbetsformedlingen drog slutsatsen att méanga av
dessa misstag skulle kunna undvikas om drendehanteringssystemet skulle
bli mer anvéndarvénligt. Vissa funktioner behdvde bli mer anvéndar-
vinliga, exempelvis funktionen som paminner arbetsformedlaren om att
gora en erséttningsanmadlan till a-kassan i samband med inskrivnings-
tillfallet.'2

Aven Migrationsverket har arbetat med att ta fram nya funktioner i
drendehanteringssystemen for att stérka effektiviteten och kvaliteten i
handlaggningen. Migrationsverket arbetar med att ta fram 16sningar for
att genom automatiserade kontroller géra handlaggaren uppmérksam pé
avvikelser som paverkar den sokandes ritt till ersittning.'?!

118 Statskontoret (2017:6). Utviirdering av Migrationsverkets nya organisation, s. 42.

119 Qe t.ex. Statskontoret (2019:19). Hur utvecklas Migrationsverkets nya organisation?, s.
60-61 och 73.

120 Arbetsformedlingen (2016). Onddig efterfrdigan inom Arbetsformedlingen. Dnr: Af-
2015-440909, s. 30.

12LESV (2022:23). Arbetet med att séiikerstilla korrekta utbetalningar frdn
vilfirdssystemen, s. 23.
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Skriftliga handlaggarstod behover utformas sa att de ger
forutsattningar for effektiv och enhetlig handlaggning

En myndighet bor ha nagon form av instruktioner och stoddokument till
sina handldggare for att ha forutséttningar for en effektiv och enhetlig
handldggning. De bor da utgé fran de dvergripande rutinerna for hand-
laggningen, till exempel en processbeskrivning for drendeslagen.
Stoddokumenten bor visa vad som ska goras och av vem, nér det ska
goras och inom vilken tidsram.'?

Skriftliga stod behéver utformas sa att de blir litta att anvinda
Skriftliga stod behdver utformas sé att det &r létt for handléggare att hitta
och tillimpa rétt stod. Statskontoret har i en utvirdering av
Migrationsverket lyft fram att myndigheten har tagit fram ett mycket stort
antal skriftliga stod. Den stora méngden stdddokument gjorde i sig att de
var svéra att 6verblicka for bade chefer och handlaggare. Darfor var det
svart att tillimpa rétt stod vid behov. Stoden skilde sig kraftigt at i
omfattning och detaljeringsgrad, vilket ocksé gjorde att handlédggarna
hade svért att tillimpa dem. De upplevde dven att rutinerna och ansvaret
for att infora standarder var otydligt.'? 1 en uppfoljande rapport tva &r
senare konstaterade Statskontoret att de skriftliga stoden hade blivit
bittre, men att handldggarna ibland hade svart att hitta ritt stod. Vissa
stod uppdaterades inte tillrackligt ofta, vilket ledde till att handldggarna

i stéllet fragade sina kollegor.'** Darmed riskerar handlaggningen att inte
vara enhetlig.

I en rapport om Arbetsformedlingen konstaterade Statskontoret att
medarbetarna upplevde att vissa handlaggarstod var onodigt
komplicerade och ibland ocksa otydliga. Handldggarstoden behovde
renodlas sa att det tydligt framgér vilka moment som &r nddvéandiga for
att skapa rittssékra beslut och vilka moment som inte behdver utforas.'?

122 Qe t.ex. Statskontoret (2020:14). Myndighetsanalys av Datainspektionen, s. 64-65.
123 Statskontoret (2017:6). Utviirdering av Migrationsverkets nya organisation, s. 44-45.
124 Migrationsverket (2019:19). Hur utvecklas Migrationsverkets nya organisation?, s. 47.

125 Statskontoret (2019:3). Arbetsformedlingens interna styrning — Slutrapport om

fordndringsarbetets genomslag, s. 97.

Effektiv drendehandlaggning i staten



Skriftliga stod behdover ge forutsittningar for enhetlighet i
handliggningen

Det ér viktigt att skapa en balans i detaljeringsgraden i skriftliga
handléggarstod. Mycket detaljerade stdd kan bli alltfor komplicerade och
ddrmed svara att anvinda, medan alltfér sparsmakade stdd inte ger
forutsittningar for en enhetlig handlaggning. Statskontoret har analyserat
Arbetsformedlingens arbete med intensivéret for nyanldnda. Hand-
laggarna inom intensivaret upplever att det skriftliga handlédggarstodet i
vissa delar dr mindre detaljerat och ddrmed inte ger tillricklig vigledning
i dessa fragor. Statskontoret bedomde att denna léga detaljeringsgrad kan
gora att handlidggarna inte far det stod de behover i enskilda fragor. Det
kan ocksé innebéra att intensivarshandldggarna i hog grad maste gora
sina egna beddmningar. Det kan i sin tur kan leda till att handlédggningen
inte blir enhetlig.'2°

Stodfunktioner behover vara verksamhetsnara for att bidra till
att arendehandlaggningen effektiviseras

Mainga myndigheter som arbetar med att handldgga drenden behover ha
tillgang till sirskilda funktioner i organisationen som ger stod och végl-
edning i handldggningen. Det kan handla om till exempel réttsligt stod.
Stodfunktionerna ska bidra till att handldggningen blir enhetlig utifran
myndigheternas styrkedja, till exempel deras rittsliga styrning, samtidigt
som stodet behover vara anpassat till handldggarnas behov.
Myndigheterna arbetar pa olika sitt for att hitta organisatoriska l6sningar
for verksamhetsnéra stodfunktioner.

Det organisatoriska avstindet mellan stodfunktion och handliaggande
verksamhet bor inte vara for stort

Ett alltfor stort organisatoriskt avstind mellan stédfunktioner och de som
handlagger drenden kan leda till att stodet fran stodfunktionerna inte ar
anpassat till handldggarnas behov. Ett exempel kan hdmtas frén Post- och
telestyrelsen (PTS). PTS hade under en period problem med hur de
tillampade regelverk, vilket ledde till att ménga av myndighetens beslut
Overklagades till domstol. En del i fordndringsarbetet bestod i att sprida

126 Statskontoret (2022:7). Genomforandet av ett intensivdr for nyanlinda — Delrapport,
s. 21-22.
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myndighetens juridiska kompetens dver samtliga avdelningar for att
etablera en link mellan specialister och jurister.'?’ Vi anser att denna
16sning &r ett sétt att erbjuda ett verksamhetsnéra réttsligt stod.

Integrerade stodfunktioner kan fora med sig samordningsproblem
Forsdkringskassan har nyligen beslutat att organisatoriskt skilja pé réttslig
styrning och réttsligt stdd for att komma till ritta med brister i hur
myndighetens handlédggning tillimpar lagstiftning. Det innebér konkret
att rittsavdelningen ska ansvara for den rittsliga styrningen, vilket frimst
innebér att tolka och besluta vad myndigheten anser ska vara géllande
ratt. Det innebar ocksa att det réttsliga stodet ska flyttas fran ratts-
avdelningen till rattsfunktioner pd de olika forsékringsavdelningarna, dir
handldggningen sker. Myndigheten anser att det réttsliga stodet behdver
finnas nira den handliggande verksamheten. '?®

Statskontoret har bedomt att denna atgérd &r en bra grund for att stirka
det rittsliga arbetet. Men Statskontoret konstaterar ocksa att det finns
utmaningar. Det handlar exempelvis om hur Forsékringskassan ska dra
gransen mellan réttslig styming och réttsligt stod och att fa till ett
samarbete mellan rittsavdelningen och forsikringsavdelningarna.!'?

Statskontoret har tagit upp ett liknande dilemma i en analys av Sida, dér
ansvaret for larande och utveckling finns spritt pa olika enheter inom
myndigheten. Sida har valt denna organisation eftersom myndighetens
verksamhet ar méngfacetterad, geografiskt spridd och skiljer sig at mellan
olika avdelningar. Statskontoret konstaterar att modellen innebér en risk
for att samordning och kunskapsoverforing mellan olika delar inom
verksamheten brister. Sida behover darfor se 6ver behovet av expertstod,

127ESV (2016:59). Effektivisering i statsforvaltningen, s. 37.

128 Statskontoret (2022). Férsckringskassans dtgdrder for en bittre forvaltning av
sjukforsdkringen — Delrapport, Dnr 2021/121-5, s. 34-43.

129 Statskontoret (2022). Forsdkringskassans dtgdrder for en bittre forvaltning av
sjukforsdkringen — Delrapport, Dnr 2021/121-5, s. 34-43.
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forbattra forutsattningarna for samordning och utveckla béttre strukturer
for att sprida och utbyta information inom myndigheten. '

Framgangsfaktorer i arbetet med effektiva handlaggarstod
Vi har identifierat foljande framgangsfaktorer i myndigheternas arbete
med att utforma effektivt stod till handldggare:

e Att arbeta tvarfunktionellt for att utveckla handléggarstod

e Att ha skriftliga handlaggarstdd som é&r integrerade med
drendehanteringssystem

Att arbeta tvirfunktionellt med att utveckla handliggarstod

Flera myndigheter vi samtalat med betonar vikten av att handléggarna i
den operativa verksamheten involveras nir drendehanteringssystemen tas
fram och utvecklas, och att det sker i en tvéarfunktionell process
tillsammans med it-funktionen. Aven den riittsliga funktionen kan behdva
inkluderas i utvecklingsprocessen. Stoden kan dé anpassas till hand-
laggarens arbetssituation pa ett sétt som ger forutsittningar for 6kad
effektivitet. Detsamma géller dven skriftliga stod.

Skriftliga stod bor vara integrerade med drendehanteringssystem
Statskontoret har konstaterat att ett sitt att effektivisera
drendehandldggningen ér att integrera de skriftliga handlédggarstoden med
drendehanteringssystemen. Det blir da tydligare for handldggaren vilka
instruktioner som géller i en viss situation vilket minskar tiden som gar at
till att leta i skriftliga handléggarstod.

Det handléggarstod som Migrationsverket anvénder sig av inom
atervindandeverksamheten &r ett bra exempel. Den processbeskrivning
som handldggarna anvénder sig av har integrerats i drende-
hanteringssystemet och det finns lankar till dokument som visar vad
handliggarna ska gora.'®!' Detta gillde dven for Arbetsformedlingen i

130 Statskontoret och ESV (2020:22). Verksamhetsanpassad styrning — en dversyn av
regeringens styrning och Sidas interna effektivitet, ledning och uppfoljning, s. 47, 93.

131 Statskontoret (2022:1). Myndigheternas arbete med personer som ska dtervinda till
sitt hemland — analys och forslag for att effektivisera verksamheten, s. 66.
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deras arbete fOr att infora ett nytt &rendehanteringssystem. I den nya

16sning som myndigheten arbetade med skulle det bland annat ingé en
“regelmotor” som guidar arbetsformedlarna. Syftet var att det ska vara
14tt att gora ritt, och att det ska frimja enhetlighet och rittssidkerhet.'*

Utmaningar i arbetet med effektiva handlaggarstod
Vi har identifierat foljande utmaningar i myndigheternas arbete med att
utforma effektivt stod till handldggare:

e  Att hitta ratt detaljniva for de skriftliga stoden kan vara svart.

e Det ir en utmaning att utveckla stodfunktioner som ar
verksamhetsnéra och samtidigt ger forutsittningar for likvardighet.

Att hitta ratt detaljniva for de skriftliga stoden kan vara svart
Statskontoret pekade i rapporten om intensivaret vid Arbetsformedlingen
pa att det finns en risk for att handlédggarnas beddmningar blir mindre
enhetliga om stdden inte ar tillrackligt detaljerade. Nér det géllde
intensivaret var handlédggarna mest ndjda med de delar i det skriftliga
metodstodet som var mer detaljerade, och minst ndjda med de delar som
var mindre detaljerade.'*

Samtidigt kan en alltfor hog detaljeringsgrad i skriftliga stdd i vissa fall
leda till en bristande flexibilitet. Det kan ibland vara mer effektivt att gora
en individuell bedomning av vilken atgérd som &r mest lamplig i det
enskilda fallet, snarare &n att exakt f6lja en instruktion om vilka atgérder
som handléggaren ska vidta. Exempelvis Migrationsverket har gatt over
till att 14ta handldggaren i atervindandedrenden bedoma om ett
atervindandesamtal dr meningsfullt i just det aktuella drendet.'** Fragan
om detaljeringsgrad i handldggarstoden har alltsa att géra med tillit och

132 Statskontoret (2019:1). Ett nytt regelverk for etableringsuppdraget — genomforande och
effekter for Arbetsformedlingens verksamhet, s. 29.

133 Statskontoret (2022:7). Genomforandet av ett intensivdr for nyanlinda — Delrapport,
s. 22.

134 Statskontoret (2022:1). Myndigheters arbete med personer som ska dtervinda till sitt
hemland — analys och forslag for att effektivisera verksamheten, s. 55.
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vilket handlingsutrymme handléggaren ska ha. Varje myndighet méste
beddma hur de ska viga mellan detaljeringsgrad och handlingsutrymme 1
handlaggarstoden. Myndigheten bor da vdga in bade vilka forutséttningar
som stoden skapar for en likvardig beddmning och forutséttningarna for
en effektiv handlaggning.

Det iir en utmaning att utveckla stodfunktioner som ir
verksamhetsniira och samtidigt ger forutsittningar for likvirdighet
Det stod som expertfunktioner inom myndigheten ger, till exempel
rattsligt stod, behdver som sagt vara anpassat till de fragor som
uppkommer i verksamheten, for att handldggarna ska kunna anvénda
stodet pd ett smidigt sitt. En 16sning som vissa myndigheter har valt ar att
integrera stodfunktionerna med de operativa funktionerna.
Forsékringskassans initiativ for att skilja réttsligt stod fran rittslig
styrning ar ett exempel pé detta, eftersom det rattsliga stodet flyttas ut till
de olika forsdkringsavdelningarna dar handlaggningen sker (se ovan).
Men en sadan 10sning kan i sin tur ge upphov till problem, vilket
Statskontoret har tagit upp nér det géller Forsékringskassans 16sning.

Till exempel kravs det att myndigheten klargér hur samarbetet i réttsliga
fragor ska ske mellan rittsavdelningen, som ansvarar for den rittsliga
styrningen, och de enheter som stér for det rittsliga stodet ute pa
forsdkringsavdelningarna. Myndigheten bor ocksé vara observant pa att
det inte uppstdr grazoner och dubbelarbete.'*®

Det ér en generell utmaning for myndigheter att det stod som
stodfunktionerna ger ska vara tillrickligt samordnat for att kunna ge
forutséttningar for enhetlighet i handldggningen, samtidigt som det &r
anpassat till handlaggarnas behov. Detta géller sérskilt myndigheter med
en geografiskt spridd verksamhet. Oavsett vilken modell en myndighet
véljer behover det finnas strukturer pa plats som ger forutsittningar for
myndighetens centrala nivé och de operativa avdelningarna att dela
kunskap och att samordna arbetet.

135 Statskontoret (2022). Forsdkringskassans dtgdrder for en bittre forvaltning av
sjukforsdkringen — Delrapport, Dnr 2021/121-5, s. 3443, 11.
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7 Regeringens styrning

I detta kapitel diskuterar vi hur regeringens styrning kan paverka
myndigheternas arbete med och forutséttningar att effektivisera sin
drendehandlaggning. Vi fokuserar pa regeringens styrning av enskilda
myndigheter, och inte pa fradgor som i1 bredare bemérkelse handlar om att
utveckla och effektivisera den statliga forvaltningen.

Sammanfattande iakttagelser

Regeringen behover ta hinsyn till att det finns risker och utmaningar
nér den styr mot effektivisering hos myndigheterna. Styrningen kan
paverka myndigheternas effektiviseringsarbete pé flera olika sitt, till
exempel hur de prioriterar mellan olika drendeslag.

Regeringen behover ta hinsyn till att vissa regelverk som
myndigheterna maste f6lja gor det svért att effektivisera
drendehandlaggningen. Regeringen behover finga in signaler fran
myndigheterna om regelverk som forsvérar effektivisering, och ta
initiativ till att fordndra dem nér regeringen beddmer att det ar
lampligt. Ett exempel pa detta &r att regelverk behdver anpassas for
att underlitta automatisering i handlaggningen.

Regeringen behover i sin styrning ta hdnsyn till att olika
myndigheters uppdrag hdnger ihop. Effektiviteten i
arendehandlidggningen hos de enskilda myndigheterna paverkas av
effektiviteten i handldggningen hos andra myndigheter med
nérliggande uppgifter. Det giller till exempel for
atervandandeverksamheten, som involverar Migrationsverket,
Polismyndigheten och Kriminalvarden.

Regeringen behover ta hdansyn till att det finns risker och
utmaningar nar den styr mot effektivisering

Det ér sjdlvklart att regeringen styr, och ska styra, myndigheterna i
enlighet med sina intentioner och prioriteringar. Regeringen kan ha olika
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motiv till varfor den vill effektivisera drendehandlaggningen hos en
myndighet. Det kan till exempel vara for att 6ka allménhetens fortroende
for forvaltningen genom kortare handldggningstider eller att minska
statens kostnader. Regeringen maste samtidigt vara uppmérksam pé vad
myndigheterna sjélva gor for att effektivisera sin handlaggning, och efter
dialog med myndigheterna anpassa styrningen efter det.

ESV har tidigare konstaterat att myndigheterna i ménga fall far en
generell instruktion om effektivisering i sina regleringsbrev, men utan att
regeringen anger syfte eller forvintat resultat. Nar regeringen inte
preciserar de begrepp som knyter an till effektivitet blir styrningen
otydlig och myndigheten fér sjélv tolka vad effektivitet ar.'*® Var studie
visar samtidigt att det dr viktigt att regeringen dr medveten om att det
ocksa finns risker och utmaningar som regeringen behdver ta hansyn till,
nér den styr mot effektivisering. Hér beskriver vi det med nagra
belysande exempel.

Regeringens detaljstyrning av vissa drendeslag hos en myndighet kan
fa oavsedda konsekvenser for myndighetens andra drendeslag

Om regeringen detaljstyr vissa drendeslag hos en myndighet kan det fa
oavsedda konsekvenser for andra drendeslag hos myndigheten.
Regeringens styrning av Migrationsverket har indirekt paverkat hur
myndigheten har prioriterat i 4&rendehandldggningen. Det visar en tidigare
analys dér Statskontoret har studerat hur dtervindandeverksamheten kan
bli effektivare genom att analysera Migrationsverkets, Polismyndighetens
och Kriminalvardens arbete. Statskontoret konstaterade bland annat att
Migrationsverkets atervindandeverksamhet inte hade avsatt mer resurser
for att handlagga atervindandedrenden, trots att balansen av
atervindandedrenden hade okat. En av forklaringarna till detta var
sannolikt att regeringen hade formulerat tydliga méal och krav pé
Migrationsverkets handlédggningstider for alla stora drendeslag utom

136 ESV (2016:59). Effektivisering i statsforvaltningen, s. 45-47.
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atervindandedrenden. Darmed styrde regeringen indirekt myndighetens
utrymme att avsitta resurser for atervindandeverksamheten.'?’

Stora fordndringar som ror drendehandliggning behover analyseras
noga och ges utrymme for att planera genomforandet

Statliga myndigheters drendehandldggning har stor betydelse for och
paverkan pa foretag och medborgare. Det dr darfor viktigt att regeringen
noga analyserar forutsdttningarna infor stora férdndringar som ror
drendehandlaggning, och ger utrymme for att planera genomforandet. Ett
exempel giller den sa kallade kdrkortsreformen 2010 som innebar att
Transportstyrelsen tog dver handldggningen av korkortstillstand frén
lansstyrelserna. Malet var att effektivisera verksamheten genom att bland
annat minska kostnaderna for handldggningen. Det skulle ske genom att
digitalisera och delvis automatisera handldggningen. Statskontoret
konstaterade i en utvardering att regeringen underskattade utmaningarna
med detta. I sjdlva verket 6kade kostnaderna.'*® Det ar viktigt att
regeringen infor sddana reformer sékerstiller att det avsitts tillrackligt
med tid for att forst analysera hur verksamhetens behov av it-stod ser ut,
och dérefter se till att det finns goda forutsattningar att designa och testa
stodsystemet innan det ska tas i bruk. Regeringen behdver noga véga
vilka for- och nackdelar det innebér att genomfora sddana fordndringar i
handldggningen samtidigt som en verksamhet byter huvudman.'*

Aterhillsam styrning kring effektivisering kan leda till att en
myndighet enbart fokuserar pa att uppfylla befintliga mal

Om regeringen inte styr mot att en myndighet ska effektivisera kan det
leda till att myndigheten enbart fokuserar pé att leva upp till befintliga
mal i stdllet for att utveckla verksamheten. Statskontoret pekade i en
analys av Overklagandenimnden for studiestdd (OKS) pé att regeringens
aterhallsamma styrning av myndigheten minskade incitamentet att

137 Statskontoret (2022:1). Myndigheternas arbete med personer som ska dtervinda till
sitt hemland — analys och forslag for att effektivisera verksamheten, s. 53-54.

138 Se avsnittet “Framgéngsfaktorer nir myndigheter automatiserar dgrendehandlédggningen”
i kapitel 4.

139 Statskontoret (2014:25). Gront, gult eller rétt ljus? Utvirdering av dndrad
ansvarsfordelning for korkortsfragor, s. 91 och 102.
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utveckla och forbittra verksamheten. OKS fokuserade i stillet pa att klara
av regleringsbrevets mal om handldaggningstider. Den aterhallsamma
styrningen innebar ingen press pa myndigheten att se Gver sina kostnader
och arbeta mer effektivt, s& linge de klarade av regleringsbrevets mal.
OKS foljde inte heller upp om myndigheten skulle kunna arbeta pa ndgra
andra sitt for att minska handlidggningstiderna ytterligare.'4

Regeringen behover ta hiinsyn till att det finns flera aspekter av
effektivitet nir den styr myndigheterna

Regeringen behover ta hdnsyn till att det finns flera aspekter av
effektivitet och effektivisering nér den styr myndigheterna. Detta kan
exemplifieras med regeringens styrning av Pensionsmyndigheten, som
forvaltar alderspensionssystemet. Riksdagen har tidigare formulerat ett
mal om att forvaltningen av systemet ska bedrivas kostnadseffektivt och
till nytta for pensionérer.'#! Statskontoret har konstaterat att regeringen
inte har preciserat nadgra krav pa att Pensionsmyndigheten ska redovisa
hur kostnadseffektiviteten har utvecklats for pensionsadministrationen,
eller hur myndigheten arbetar for att effektivisera verksamheten.
Regeringen anvinder uppgifter om myndighetens handldggningstider
som central indikator for sin resultatredovisning till riksdagen.
Statskontoret har pekat pa att handldggningstider ar en bra indikator for
att beskriva servicenivan for pensiondrer. Men det séger inte nod-
véindigtvis sa mycket om kostnadseffektiviteten i handlaggningen,
eftersom det &r enkelt att minska tiderna genom att avsitta mer resurser
for handldggningen. '*?

Regeringen behover ta hansyn till att vissa regelverk
forsvarar effektivisering av arendehandlaggningen

En forutsittning for effektiv drendehandldggning &r att de lagar och
forordningar som myndigheterna maste folja inte hindrar detta.

140 Statskontoret (2020:9). Myndighetsanalys av Overklagandendimnden for studiestid,
s. 66.

141 T budgetpropositionen for 2023 foreslog regeringen ett nytt mal for det berdrda
utgiftsomradet, som bland annat innebér att malet om att forvaltningen av

alderspensionssystemet ska bedrivas kostnadseffektivt tas bort.

142 Statskontoret (2022:12). Myndighetsanalys av Pensionsmyndigheten, s. 27.
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Regeringen behdver ta hiansyn till att vissa regelverk forsvarar
effektivisering. Regeringen har ett ansvar for att finga in signaler fran
myndigheterna om detta, och ta initiativ till att fordndra regelverken nér
de bedomer att det ar lampligt. Statliga myndigheter ska arligen préva hur
dndamalsenliga de regler som styr verksamheten &r, och de ska vid behov
lamna forslag till forfattningséndringar i budgetunderlagen. Detta sker

i dag i viss utstrackning, men det dr &ven vanligt att myndigheterna lyfter
denna typ av frdgor genom hemstéllan. I det foljande beskriver vi négra
exempel pa regelverk som forsvérar for myndigheter att effektivisera sin
handlaggning, som vi har uppméarksammat i arbetet med studien. Men vi
vill understryka att vi inte har gjort en systematisk kartldggning av detta.

Regelverken kan behova anpassas for att underliitta automatisering
Det ér viktigt att regeringen driver pé for att anpassa regelverk for
automatiserad drendehandldggning, om den strivar efter att myndigheter
ska kunna effektivisera handlaggningen genom automatisering. Var bild
utifran arbetet med studien ar att ndgra myndigheter anser att lag-
stiftningen pé deras omriden generellt sett blir mer och mer komplex och
att tilldmpningen av den innebar fler inslag av bedomning i hand-
laggningen, vilket forsvarar automatisering. [ kapitel 4 ger vi flera
exempel pa detta. Statskontoret konstaterar att det for vissa drendeslag &r
motiverat att regelverken innebdr bedomningar i handldggningen. Men vi
anser samtidigt att regeringen aktivt behover arbeta for att ta bort hinder i
regelverken som inte &r motiverade, om automatiseringen ska kunna oka.

Det finns ocksa utmaningar kring lagstiftning och automatisering som ar
av mer generell karaktir. Digitaliseringsréttsutredningen analyserade
lagstiftning som i onddan forsvarar digital utveckling inom den offentliga
forvaltningen, bland annat om géllande regler gor det mojligt att fa
tillrackligt god insyn vid automatiserad handlédggning. Utredningen
bedomde att de regelverk som sikerstéller insynsmdgjligheter nér vissa
automatiserade processer anvinds, behdver anpassas for att undvika att
rattslig osékerhet hindrar digitaliseringen och samtidigt sikerstilla
offentlighetsprincipen och stirka rittssikerheten.'* Vidare kan
lagstiftning om sekretess vara ett hinder mot automatisering. Sa ar fallet

143 SOU (2018:25). Juridik som stod for forvaltningens digitalisering, s. 18.
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om lagstiftningen innebér att information som &r nédvéndig for att kunna
automatisera inte kan foras 6ver mellan eller inom myndigheter.

Det viktigaste for att minska langa handliggningstider inom
fastighetsbildningen iir att modernisera regelverket

Riksrevisionen konstaterade nyligen i en granskning av de statliga
insatserna inom fastighetsbildningen att handldggningstiderna ar langa
och att de har blivit allt langre. Den viktigaste atgiarden for att komma till
ratta med detta &r att modernisera regelverket runt fastighetsbildningen,
enligt Riksrevisionen. Regelverket &r fordldrat och hindrar en effektivare
handldggning. Men de konstaterade att regeringen inte har tagit initiativ
till detta. I stdllet har regeringen gett olika uppdrag till Lantméteriet, till
exempel att utveckla indikatorer for handlaggningstiderna och stallt
sirskilda krav p att redovisa handldggningstiderna. '

Aven EU-regelverk forsiamrar forutsittningarna for effektivisering
Aven EU-regelverk kan forsdmra forutsittningarna for myndigheterna att
effektivisera drendehandldggningen. Jordbruksverket har sedan 2017 haft
1 uppdrag att minska sina kostnader for att hantera EU-st6d till lant-
brukare. Myndighetens kostnader for stoden beror i hog grad pa hur EU-
reglerna kring stoden &r utformade. Reglerna stéller exempelvis
detaljerade krav pa hur myndighetens it-system ska se ut och vilka
kontroller som myndigheten ska genomfora. Statskontoret har bedomt att
Jordbruksverkets mojligheter att minska kostnaderna for att hantera
stoden delvis begransas av att regelverket kring stoden inte har blivit
enklare. Detta har minskat myndighetens mojligheter att férenkla sina it-
system och handlaggningsrutiner.'#’

Regeringen behover i sin styrning ta hansyn till att olika
myndigheters uppdrag hanger ihop

Det ér viktigt att regeringen i sin styrning tar hénsyn till att effektiviteten
i drendehandldggningen hos de enskilda myndigheterna ocksé péaverkas

144 Riksrevisionen (2022:3). Fastighetsbildningen i Sverige — handliiggningstider, avgifier
och reformbehov, s. 39.

145 Statskontoret (2022:2). Hur ska Jordbruksverket nd en ekonomi och verksamhet i
balans? — En analys av forutsdttningar och vigar framadt, s. 17-18.
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av effektiviteten i drendehandléggningen hos andra myndigheter med
narliggande uppgifter. Det finns flera exempel pa detta.

Regeringen behover utveckla styrningen av beréorda myndigheters
arbete med dtervindandeverksamheten

Det ar vanligtvis Migrationsverket som verkstiller beslut om av- eller
utvisning frén Sverige. Men Migrationsverket far 1amna Gver ett drende
till Polismyndigheten om personen héller sig undan eller om det behovs
tvangsmedel for att verkstilla beslutet. Kriminalvarden bistar
Migrationsverket och Polismyndigheten med transporter. Sammantaget
brukar denna verksamhet kallas for atervindandeverksambhet.
Atervindandeverksamheten ir ett tydligt exempel pa hur olika myndig-
heters verksamheter hdnger ihop, och dér regeringen behdver forbattra sin
styrning for att verksamheten ska kunna bedrivas effektivt.

Riksrevisionen har granskat hur regeringen har styrt atervindande-
verksamheten. Granskningen visade att kostnaderna har 6kat med néstan
40 procent under de senaste aren. Riksrevisionen beddmde att detta delvis
kan bero pa svagheter i regeringens styrning och i samordningen mellan
de tre ansvariga myndigheterna.'*® Med anledning av granskningen gav
regeringen Statskontoret 1 uppdrag att foresla atgarder for en effektivare
atervindandeverksamhet. Statskontoret bedomde att regeringen bor
behalla den nuvarande ansvars- och uppgiftsférdelningen mellan
myndigheterna. Statskontoret pekade i stillet pa att det &r béttre att
regeringen forbéttrar hur den styr och foljer upp myndigheternas arbete
med atervindandeuppgiften. Regeringen bor bland annat fortydliga sina
forvintningar pd myndigheterna for att 6ka maluppfyllelsen och
effektivisera verksamheten. '’

Regeringen behover ta hinsyn till konsekvenserna for hela
rittskedjan nér den styr berérda myndigheter

Ytterligare ett exempel pa att olika myndigheters uppdrag hanger ihop
giller rittskedjan. Réttskedjan omfattar polis, dklagare, allmén domstol

146 Riksrevisionen (2020:7). Atervindandeverksamheten — resultat, kostnader och
effektivitet, s. 5-8.

147 Statskontoret (2022:1). Myndigheternas arbete med personer som ska dtervinda till
sitt hemland — analys och forslag for att effektivisera verksamheten, s. 7-8.
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och kriminalvard. Myndigheterna i kedjan har sina respektive
ansvarsomraden, men dr samtidigt i varierande grad 6msesidigt beroende
av varandra for att kunna fullgdra sina uppgifter.'*® Det gor att
regeringens styrning av en myndighet kan paverka andra myndigheter.

Riksrevisionen har granskat om regeringens styrning av olika delar av
rattskedjan har tagit hansyn till konsekvenser for effektiviteten i hela
kedjan. Deras slutsats var att Regeringskansliet 4r medvetet om behovet
av ett kedjeperspektiv, men att styrningen dnd4 inte tagit tillricklig
hinsyn till effektiviteten i hela réttskedjan. Det behdvs mer kunskap om
sambanden i rittskedjan for att kunna styra mot en sammanhéllen och
effektiv kedja. Riksrevisionen framholl ocksa att regeringen i storre
utstrackning kan tillimpa ett mer strategiskt och 6vergripande fokus pa
hur réttskedjan som helhet ska arbeta effektivt, och utifran detta
identifiera var enskilda insatser i styrningen ska goras. En tydligare
prioritering i styrningen pa effektiviteteten i rattskedjan, skulle sannolikt
dven skapa incitament for myndigheterna att i storre utstrackning
samverka mot en effektiv rittskedja.'*’

148 Statskontoret (2019:4). Myndigheternas prognoser éver flodet i brottmdlsprocessen,
s. 30.

149 Riksrevisionen (2019:15). Styrningen av riittskedjan, s. 5-7.
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Summary

The processing of cases by government agencies is very extensive and
concerns essential services that affect citizens, businesses and society as a
whole. Some of the services that require most resources in central
government are run by case-processing agencies. Statskontoret (the
Swedish Agency for Public Management) has conducted a study on the
work of agencies to make their case processing of more efficient. The
purpose of the study is to produce generalisable knowledge about efficient
case processing in central government.

Four general approaches to increasing efficiency
Agencies take many different measures to make their case processing more
efficient. Their measures can be sorted into four approaches:

e a process-oriented way of working

e automated processing

e needs-adapted contact paths for customers
e efficient support for staff processing cases.

It is common for government agencies to use a process-oriented way of
working so as to increase efficiency, i.e. to increase efficiency on the basis
of a survey of the agency’s case processes. This makes it possible to
identify bottlenecks, to time processes as well as to specialise case
processing, making it possible to increase the efficiency of case processing
as a whole. In recent years some agencies have increased the level of trust
in their processing so as to be more flexible and avoid overly detailed
control.

Automated processing can reduce costs, shorten processing times and
improve legal certainty. But automated processing is best suited to
regulatory frameworks that do not, for example, require making an
assessment. There is also a risk that automated processing will have a
negative impact on legal certainty. Agencies therefore need to follow up
their automated decision-making and ensure that it is transparent.
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Many agencies are working on adapting their contact paths for customers
to needs. This can involve developing more digital contact paths that
complement or replace physical meetings and the telephone. Another step
can be to develop their customer service function so that this function is
able to process cases straightaway instead of forwarding them internally.
Agencies must have good knowledge of customer needs by, for example,
carrying out a life events analysis.

Another approach is to work with efficient support for staff processing
cases in the form of case management systems and documentary support
that complement one another and enable efficient processing. The forms of
support provided need to be uniform, integrated with one another and easy
to use.

Success factors and challenges in efficiency work

There are several general success factors and challenges when agencies
work on making their processing more efficient. One success factor is
following up how efficiency changes over time. Otherwise it is not possible
to evaluate the results of the efficiency measures. Another success factor
is that agencies ensure that they make use of the resources freed up by
increasing efficiency in the form of e.g. lower costs or higher processing
quality. General challenges when agencies increase efficiency are
regulatory frameworks that impede efficiency measures, outdated IT
systems and the fact that increasing efficiency takes time and may increase
costs initially.

Risks and challenges in the Government’s governance

Governance by the Government is of great importance for the ability of
government agencies to make their case processing more efficient. The
Government needs to take account of the existence of risks and challenges
in steering its agencies towards increased efficiency. If, for instance, the
Government actively requires increased efficiency in a particular type of
case at an agency, this may, in practice, lead to the agency giving lower
priority to efficiency in other types of cases. The Government also needs
to be aware of how regulatory frameworks affect the possibilities for
agencies to make their processing more efficient, one example being the

Effektiv drendehandlaggning i staten



possibilities of automation. The Government may therefore need to take
measures to change regulatory frameworks.
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Bilaga — Metod och tillvagagangssatt

I denna bilaga beskriver vi inriktningen pa studien mer utforligt, samt hur
vi har gétt till viga i arbetet och vilka avgrdnsningar som vi har gjort.

Bakgrund och syfte

Statskontoret har i manga regeringsuppdrag analyserat frigor som
handlar om statliga myndigheters arbete med att effektivisera sin
drendehandldggning. Vi har dé gjort iakttagelser om effektivisering i
handldggningen som har ett virde for hela den statliga forvaltningen. Vi
har darfor genomfort en narmare studie av statliga myndigheters arbete
for att effektivisera sin drendehandlédggning, i forsta hand med utgéngs-
punkt fran véra tidigare regeringsuppdrag.

Syftet med studien dr att ta fram generaliserbar kunskap om effektiv
drendehandlidggning i staten. Studien ska synliggora framgéngsfaktorer,
utmaningar och goda exempel hos myndigheter for att astadkomma detta.
Studien ska vara ett kunskapsunderlag fér myndigheter som vill arbeta
med att forbattra effektiviteten i sin drendehandlaggning. Den ska ocksa
vara ett stod for regeringen i sin styrning av myndigheterna.

Studien fokuserar pa atgarder som myndigheterna sjalva kan
genomfora for att effektivisera arendehandlaggningen

Det ar manga olika faktorer och forhallanden som péverkar statliga
myndigheters forutsittningar att effektivisera sin drendehandléggning.
Var studie fokuserar pa faktorer som myndigheterna sjdlva styr 6ver, och
atgirder som de sjdlva kan genomfora for att effektivisera hand-
laggningen. Vi beskriver detta med en figur som forenklat illustrerar en
effektkedja for myndigheters effektiviseringsarbete.
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Figur 1. Effektkedja for myndigheters arbete med att effektivisera
arendehandlaggning

Externa faktorer
(steg 1)

Arendehandliggning
(steg 4)

« T.ex. regeringens « Organisationoch  * Nya arbetssiitt, * Handliggningsker ~ + En enklare, snabbare, < Ligre kostnader for den
styrning och lagstiftning ~ styrni dell b i od, digitala enligt beslutade mer kostnadseffektiv statliga forvaltningen
« Resursfordelning 1dsningar etc. arbetssitt eller mer rittssiker  « Hogre fortroende for
handliggning myndigheter

Myndigheternas dvergripande organisering och styrning av verksamheten
giller till exempel organisationsstrukturen, verksamhetsplanering,
myndighetssamverkan, personalpolitik och kompetensutveckling samt
myndigheternas egen resursfordelning och prioriteringar i verksamheten
(steg 2 i figur 1). Aven dessa mer 6vergripande faktorer kan paverka
effektiviteten i drendehandldaggningen. | studien berdr vi dessa aspekter i
vissa fall nér det ar sérskilt relevant, men de &r generellt sett inget vi har
analyserat ndrmare.

I studien fokuserar vi pé steg 3 och steg 4. Steg 3 handlar om
myndigheternas konkreta tillvigagéngssétt och atgarder som direkt har att
gora med handlaggningen, snarare dn fragor som roér myndigheternas
Overgripande organisation och verksamhetsstyrning. Det kan till exempel
handla om atgérder for att effektivisera arbetssitt som handldggarna ska
anvénda eller stod och hjdlpmedel till handldggarna i form av exempelvis
drendehanteringssystem. Dessa dtgirder kan i nésta led forvéntas paverka
effektiviteten i sjalva handlaggningen som sadan (steg 4).

En effektivare drendehandldggning hos statliga myndigheter kan i for-
langningen forvéntas leda till 1agre kostnader for den statliga for-
valtningen och till att allménheten far ett hogre fortroende for for-
valtningen (steg 5 och steg 6).

Regeringens styrning av myndigheterna genom instruktion och
regleringsbrev kan paverka myndigheternas drendehandldggning och
forutsittningar att effektivisera handldggningen mycket (steg 1). Det kan
till exempel ske genom att regeringen har formulerat sérskilda mal eller
krav for myndigheterna som handlar om effektiviteten, eller att de ska
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effektivisera en viss verksambhet eller drendetyp. Vi analyserar négra
fragor som ror regeringens styrning i ett eget kapitel.

Det finns dven andra externa faktorer som myndigheterna inte styr over,
men som paverkar forutsdttningarna att effektivisera handldggningen. Det
géller inte minst regelverk i form av lagar och férordningar som
myndigheterna ska f6lja, samt olika typer av omvirldsfaktorer. Véar studie
fokuserar inte pa dessa externa faktorer, men vi berdr vissa av dem i
rapporten nir det &r relevant.

Avgransningar
Haér beskriver vi de avgriansningar vi gjort i arbetet med studien.

Vi har inte granskat myndigheterna och liimnar inte specifika
rekommendationer till enskilda myndigheter

Syftet med studien &r att ta fram generaliserbar kunskap om effektiv
drendehandldggning i staten. Syftet dr inte att granska myndigheterna i
meningen beddma resultat och gora ett utlitande om dem, eller att [dmna
specifika rekommendationer till enskilda myndigheter. Ddremot bygger
studien i mycket hog grad pé erfarenheter och ldrdomar hamtat fran
rapporter om och intervjuer med enskilda myndigheter.

Vi har inte analyserat samverkan mellan myndigheter

P& omraden dir flera myndigheter pd nagot sitt ar inblandade i en
handlaggningsprocess dr samverkan mellan myndigheterna viktig. Vi
konstaterar exempelvis i var studie att dtervindandeverksamheten ar
beroende av att berérda myndigheter samverkar med varandra. Men vi
har inte fokuserat pa samverkan, &ven om samverkan i vissa fall har
betydelse for en effektiv drendehandldggning. Vi bedomer att aspekten
samverkan mellan myndigheter i sig &r for komplex och omfattande for
att hanteras pa ett bra sétt inom ramen for denna studie. Statskontoret har
tidigare berort samverkan mellan myndigheter i OOS-rapporterna En
innovativ och samverkande forvaltning fran 2020 och Frivillig samverkan
mellan myndigheter — ndgra exempel frén 2016.

Vi har inte analyserat irendehandliggning med mindre volymer
Vi har avgréansat studien till att huvudsakligen handla om drendeslag dar
drendena initieras av medborgare eller foretag. Det innebér att vi har
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utelédmnat &drenden som initieras av myndigheterna sjdlva. Vidare har vi
avgréansat oss generellt sett till drendeslag dér volymen av drenden &r stor.
Vi bedoémer att de stora drendehandldggande myndigheterna star infor
liknande utmaningar och att avgrédnsningen déarfér mojliggdr intressanta
jamforelser.

Vi har inte analyserat Al som ett verktyg for effektivisering

Vi har inte narmare analyserat automatiserad handlidggning som sker
genom artificiell intelligens (AI). Al &r tekniska system som uppvisar
eller pAminner om ett intelligent beteende, genom att de med viss grad av
sjdlvstidndighet analyserar sin miljo och genomfor atgirder for att uppna
sdrskilda méal. Att vi inte analyserar detta ndrmare beror fraimst pé att
Riksrevisionen i en granskning 2020 av automatiserat beslutsfattande i
statliga myndigheter fann att ingen av de granskade myndigheterna
tillimpade beslutsfattande genom Al. Daremot fann Riksrevisionen att
myndigheter anvinder Al for vissa inslag i handlaggningen, till exempel
att identifiera drenden som ska falla ut for kontroll eller kategorisera de
uppgifter som kommer in.'*® Denna mer begrinsade tillimpning av Al
ingdr i var analys av automatiserad handldggning i denna studie.

Centrala analysfragor
Vi har i arbetet utgatt fran dessa centrala analysfragor:

e Vilka ar de tillvagagangssitt och atgarder som myndigheterna arbetar
med for att effektivisera drendehandldggningen?

e Hur har effektiviteten i drendehandldggningen paverkats av de
atgiarder myndigheterna har genomfort for att effektivisera? Vilka
andra effekter har uppstatt?

e Vilka dr de viktigaste framgéangsfaktorerna och storsta utmaningarna
for myndigheterna nir de effektiviserar drendehandldggningen?

e Hur paverkar regeringens styrning myndigheternas arbete med och
forutséttningar for att effektivisera drendehandlaggningen?

150 Riksrevisionen. (2020:22). Automatiserat beslutsfattande i statsforvaltningen — effektivt,
men kontroll och uppféljning brister, s. 55.
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Utredningsaktiviteter
Hér beskriver vi de konkreta utredningsaktiviteter som vi har genomfort i
arbetet med studien.

Strukturerad kartliggning av rapporter fran Statskontoret
Huvuddelen av empirin och underlaget for studien &r himtad fran
Statskontorets rapporter fran olika regeringsuppdrag. Detta &r utgangs-
punkten for var studie. Vi har gétt igenom och analyserat rapporter fran
perioden 2018-2022, och bedémt vad som &r relevant for frdgan om
effektiv drendehandldggning hos statliga myndigheter. Vi har &ven anvént
nagra rapporter fran fore 2018.

Intervjuer med tre myndigheter

Vi har genomfort intervjuer med Arbetsformedlingen, Migrationsverket
och Skatteverket. Syftet med intervjuerna har varit att fa fram ytterligare
kunskap om myndigheters drendehandlaggning, framfor allt kopplat till
de atgirder som myndigheterna har genomfort for att forbattra
effektiviteten i handlaggningen. Vi har varit intresserade av goda
exempel att lyfta fram, men ocksa risker, utmaningar och framgangs-
faktorer kring olika tillvigagangssétt och atgérder for att effektivisera
handldggningen.

Alla tre myndigheterna hanterar stora volymer av drenden. [ urvalet tog vi
hinsyn till vilka tillvigagéngssitt de har anvént for att effektivisera sin
drendehandlaggning, for att sammantaget fa en god spridning. Vi valde ut
tvd myndigheter som Statskontoret har granskat relativt nyligen
(Arbetsformedlingen och Migrationsverket) och en som Statskontoret inte
har analyserat i nirtid (Skatteverket). P4 sa sétt har vi bade kunnat bygga
vidare pa slutsatser som Statskontoret har dragit i tidigare rapporter och
breddat vart samlade kunskapsunderlag och 6ppnat for perspektiv som
inte har framkommit i Statskontorets tidigare utredningar.

Kartlidggning och analys av rapporter frin andra aktorer

Vi har ocksa gjort en kartldggning av rapporter fran andra aktdrer &n
Statskontoret, som har analyserat frigan om effektiv d&rendehandlédggning
hos statliga myndigheter. Det géller huvudsakligen rapporter fran ESV
och Riksrevisionen. Vi har i viss utstrdckning dven gatt igenom forskning
om effektiv drendehandldggning hos svenska statliga myndigheter.
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Workshop med forskare och foretridare for statliga myndigheter
Vi har kompletterat de Gvriga utredningsaktiviteterna med en enklare
workshop med foretradare for tre myndigheter (CSN, Forsdkringskassan
och Transportstyrelsen) och forskaren Johan Quist vid Karlstads
universitet. Denna workshop var ocksé en del i1 var kvalitetssikring. Vid
workshoppen diskuterades bland annat preliminéra slutsatser i studien.
Dessa personer ér inte ansvariga for studiens fardiga resultat.

Intervju med myndighetshandliggare pa Regeringskansliet

Vi har genomfort en intervju med myndighetshandldggarna for
Arbetsformedlingen, Migrationsverket och Skatteverket. Syftet med
denna intervju var bland annat att diskutera deras syn pa hur regeringens
styrning paverkar eller kan padverka myndigheters arbete for att forbéattra
effektiviteten i sin drendehandlaggning.

Vissa dokumentstudier

Intervjuerna med Arbetsformedlingen, Migrationsverket och Skatteverket
har kompletterats med vissa dokumentstudier kring dessa myndigheter.
Det handlar om bland annat &rsredovisningar, verksamhetsplaner, hand-
laggnings- och processbeskrivningar, handlédggarstod, statistik dver
handldggningsprocessen samt annat material som myndigheten har tagit
fram som handlar om deras drendehandlaggning.

Projektgrupp och kvalitetssakring

Arbetet med studien har genomforts av Per Helldahl och Thomas
Ringbom (projektledare). Sara Berglund har bidragit till arbetet med en
forstudie. Under hosten 2022 deltog praktikanten Emma Léng i arbetet.

Kvalitetssékring har skett genom att de tre myndigheter som vi har
intervjuat har tagit del av och lamnat synpunkter pa valda delar av utkast
till studien. Vi har d&ven genomfort en enkel workshop med representanter
for ndgra statliga myndigheter samt en forskare (se ovan). Statskontoret
har ocksé haft en intern referensgrupp knuten till projektet.
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