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Forord

Att inte sl6sa med de kommunala resurserna, eller annorlunda uttryckt, att ha
en god ekonomisk hushéllning i sin verksamhet. Det kan ses som ett axiom inom
vara kommunala uppdrag. En viktig forutséittning fér att sektorn ska klara av att
finansiera ocksa en foriandrad och 6kande efterfragan av kommunala tjinster ir
att den bedrivs sa effektivt som mojligt.

Det hir dr fragor som vi stindigt arbetar med i de kommunala styrsystemen.
Det finns en mingd verktyg och angreppssitt att ta till for att blir battre. Det kan
handla om allt fran incitamentsfragor, férindringsbenigenhet, ansvarsférdel-
ning, styrningsregler och ledarskap till konkurrensutséittning, mellankommu-
nala jaimf6relser, resursférdelningsmodeller, besparingsbeting och mycket mer.

Om vi kunnat hade vi girna presenterat en komplett verktygslada, klar att an-
vianda. Amnesomradet ir dock alltfor stort for att ro en sddan ambition i hamn.

Runt om i kommunsverige finns det manga exempel pa effektiva och férnuftiga
arbetssitt. Det dr dock inte sjdlvklart att det som fungerar bra i en organisation,
kommer att fungeralikabraien annan. Det ir manga pusselbitar som ska falla pa
plats for att nagot ska fungera bra.

Att fordndra sedan linge invanda arbetsétt dr inte heller alltid sa l4tt. Vart bas-
ta tips ar att lyssna in och ta reda pa hur andra kollegor arbetar for att fa inspira-
tion till ett eget forbéttringsarbete.

I denna skrift presenterar vi nigra reportage och intervjuer med personal och
politiker som beskriver sin jakt efter effektivitet fran sina olika utgdngspunkter.
Forhoppningsvis kan dessa exempel ocksa inspirera ett fortsatt effektiviserings-
arbete i andra kommuner.

Stockholm, april 2011

Mats Kinnwall
Avdelningschef, avdelningen for ekonomi och styrning
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KAPITEL

Smalare och smartare i Upplands Visby

Efter finanskrisen i mitten av 1990-talet tvingades Upplands Visby kommun att spara

120-140 miljoner kronor.

- Det mesta i verksamheten lag cirka tio procent fel, siger kommundirektor Bjorn Ek-
lundh. Vi hade fér mycket personal, for hoga kostnader och for lite intdkter. Eftersom

kommunen vixer for sakta var enda 16sningen att forséka fa ut mer av organisationen.
Sedan slutet av 1990-talet &r kommunens ekonomi i balans med arliga 6verskott.

Om vikten av effektivitet radde politisk enighet,
men efter maktskiftet 2006 lade den nya borgerliga
majoriteten om rodret rejilt:

- Vi behdvde styra och folja upp béttre, bryta det
kommunala monopolet och inféra mangfald och
valfrihet med bland annat en prestationsbaserad
ersittning, siger kommunstyrelsens moderate ord-
forande Jan Holmberg och jamfor kommunens ar-
bete med rekonstruktionen av ett foretag som star i
skuld till banken.

- Vistodiskuld till medborgarna och den som inte
ar effektiv stjil i praktiken fran andra verksamheter.

Under forindringsresan satte en samlad majori-
tet i kommunfullméiktige upp nagra enkla spelreg-
ler: Mangfald och valfrihet med kunden i centrum
och en god hushallning med kommunens medel.

Ar 2010 har kommunen ett resultatmal pa 2 pro-
cent som uppnas samtidigt som kostnadsutveckling-
en ir 0,3 procent och skatten har sinkts med 40 Ore.

- Utan koll pa pengarna dr vi chanslésa men att
sinka skatten har inget egenvirde. Det viktiga dr att
den dr rimlig i forhallande till den service vi erbju-

der, fortsétter Jan Holmberg.

Aven om alla visste vad som vintade blev Jan
Holmberg férvanad éver den politiska omognaden
infér fordndringsarbetet:

?Effektivitet skapas genom att man far pengar
for det man gor och inte for det man sdger.”

Jan Holmberg(m), kommunstyrelsens ordforande,
Upplands Viasby kommun

- Det ér litt att bygga men svart att krympa. Om
inte vi politiker vagar prioritera tvingar vi tjinste-
mainnen att gora det, vilket dr lika illa som att poli-
tiker agerar som tjinstemén. Som politiker maste vi
dessutom leva med att det vi gor i dag kanske landar
férst om atta ar.

Ekonomidirektor Anette Omossa har arbetati Upp-
lands Visby i Stockholms 1in sedan ar 2006 och har
stor respekt for medarbetarnas férindringsférmaga:

- Det har varit en tuff utmaning men under den
senaste mandatperioden har vi samtidigt klarat
bade en ny finanskris och att effektivisera.
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Kapitel 1. Smalare och smartare i Upplands Vasby

Att kommunens service sedan 2006 har levere-
rats till medborgarna av flera olika leverantorer
har stillt nya krav pa konkurrensneutralitet och att
kommunens organisation kan agera som en serios
aktor pa en konkurrensutsatt marknad. Det inne-
bar att man spenderade lite tid ”vid ritbordet” och
att manga forandringar implementerades direkt ut
i verksamheten. Man lyckades ocksa minska kost-
naderna genom att omférhandla flera avtal med ex-
terna leverantorer.

?Effektivitet dr ndr bra saker gors i rdtt tid.”

Maria Sandgren, SO-lirare, Soderviksskolan, Upplands
Visby kommun

- Vifokuserade paresultatet och kommunicerade
att skatter och avgifter méaste motsvara kundernas
forviantningar, siger Anette Omossa och tilligger
att det var férsta gangen man pa allvar fokuserade
pa kundperspektivet.

Nér den nya organisationen infordes den 1 janu-
ari 2009 hade personalkostnadens andel av budget
minskat fran 65 till 35 procent och kommunled-
ningskontoret hade minskat sin bemanning fran 80
till cirka 10 personer.

- Den kommunala organisationen maste sta pa
ta for uppdragsgivarna och eftersom vi ville ha ett
smalare och smartare kommunledningskontor med
fokus pa utvecklingsfragorna och systemledning
stottade vi organisationsforiandringen fullt ut, sdger
Jan Holmberg,.

Isamband med den nya organisationen togs ocksa
alla ”fria nyttigheter” bort och i dag har alla tjinster
som administration, lokaler, mat och stddning ett
pris och kommunen fordelar inga pengar utan att
det finns ett tidsbestamt konkret uppdrag. Alla en-
hetschefer ska veta exakt vilka krav som géller och
i praktiken har varje enskild medarbetare ett upp-
drag fran kommunfullméktige. For att f6lja upp det

LEDNINGSSYSTEMETS VINSTER

* Sikerstiller att ritt atgirder vidtas utifran visbybornas
uttalade politiska vilja

¥ Stdrker sambandet mellan kvalitet och ekonomi

* Tryggar att resurserna nyttjas effektivt och till ratt saker

* Samlar den 6vergripande malstyrningen

¥ Ger starkare styrning i firre fragor

¥ Sikerstiller att de politiska malen forverkligas i den kom-
munalt finansierade verksamheten

* Tydliggor nimndernas uppdrag och 6verenskommelser

¥ Tydliggor vad ndmnderna dstadkommer med tilldelade
resurser
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ar uppdragsdialogen numera en viktig del av bade
budgetdialog och det enskilda l16nesamtalet.

Under omstruktureringen och pagéende finans-
kris involverades &ven kommunens leverantorer och
samarbetspartners som alla fick fragan om de kunde
ténka sig omférhandla upphandlade géllande avtal.

- Eftersom vi har en bra konkurrensmentalitet
insag de flesta att det inte var mojligt att bara spara
inom den kommunala verksamheten, siger kom-
mundirektor Bjorn Eklundh.

Den nya majoriteten 6ppnade ocksa mojligheten
for nya privata initiativ. I dag - drygt fyra ar senare
- drivs ungefir hilften av verksamheten i Upplands
Vasby kommun i privat regi.

Att det skulle bli 50/50 var inget uttalat mal, men
bade Jan Holmberg och Bjérn Eklundh &dr nojda
med att det blev sa.

- Vi ville skapa en sund marknad med en sund
konkurrens genom att jobba upp en lokal marknad
med manga olika utforare och fa stora aktorer. Och
sa blev det, konstaterar Jan Holmberg.

For att garantera en god kvalitet har Upplands
Visby, liksom manga andra kommuner, infért styr-
kort med perspektiven ekonomi, medarbetare, kund
samt miljo och samhdlle.

Andra sétt att sdkra kvaliteten &r att jamfora sig
med andra (benchmarking) och anvinda nyckel-
tal. Forutom att delta i SKL:s (Sveriges Kommuner
och Landsting) jamforelseprojekt har kommunen
ett eget It-verktyg som publicerar alla resultat via
Visbyjamféraren pa hemsidan. Allt for att medbor-
garna ska kunna se hur vil en verksamhet uppfyller
kommunens kvalitetskrav.

Diremot har man valt bort vissa av ISO-systemen:

- Vivill ligga mer energi pa resultat och uppfolj-
ning. Genom att vara ute i verksamheten och triffa
cheferna oftare, kan vi ta tag i fragorna nir de dyker
upp och diarmed undvika langa och dyra utredning-
ar, siger Anette Omossa.

* Sikerstiller att ledarskapet stérks och utvecklas
* Mojliggor delegering av ansvar och befogenheter som
leder till ett 6kat engagemang hos medarbetare

Kélla: Ledningssystem for styrning och
uppfoljning i Upplands Vasby kommun



”Det siigs att tiden fordndrar saker, men man mas-
te faktiskt dindra dem sjilv”. Citatet av Andy Warhol
pryder framsidan pa den bla skriften Ledningssys-
tem for styrning och uppfoljning i Upplands Vasby
kommun. Innehéllet klubbades i politisk enighet i
februari 2007 och vinsterna formuleras i tio punk-
ter (se Ledningssystemets vinster sid 8).

Enligt Jan Holmberg var det nya ledningssyste-
met mojligt tack vare att politiken tydligt visade vad
de ville och hittills inte har &ndrat uppfattning i na-
gon budget.

- Det virsta som finns ar velighet och virst &r det
nér vi som styr ir veliga. Var uppgift ar att folja upp
verksamheten och de chefer som inte kan leverera
maste vara starka nog for att be sin namnd om hjalp.

Med ett forflutet som egenforetagare inom bland
annat restaurangbranschen férvanas han 6ver att
”kommuner inte ser och tar tillvara sina otroliga re-
surser i form av monopol, inget konkurshot, duktiga
och lojala ledare och medarbetare”. Men han ser
ocksa en fara i att inte f6lja med tidsandan.

- Som restaurangigare klarade jag alltid lunch-
rusningen trots att jag pA morgonen inte visste hur
manga jag skulle servera. Diarfor har jag svart att fr-
std varfor ett féretag som levererar skolmat maste
ha besked fjorton dagar i forvag.

Déremot forstar han vikten av ett tydligt ledarskap:

— Att ga fran monopol till att vara konkurrensut-
satt pd en marknad var svarare dn jag trodde. Inte
minst for att det kraver ett kommunikativt ledar-
skap som inte var sjilvklart i kommunen.

Han betonar ocksa vikten av tydliga spelregler
for omstéillningen. I Upplands Visby avsatte kom-
munstyrelsen speciella trygghetsbuffertar och var
generosa nir det gillde tjanstledighet for att alla
skulle vaga ta steget till att driva verksamheten i
annan regi.

- Av dem som tog spranget har ingen kommit
tillbaka, konstaterar Jan Holmberg och betonar att
kommunen fortfarande ska vara en attraktiv arbets-
plats med goda anstéllningsvillkor — med skillnaden
att den chef som inte klarar sitt uppdrag snabbt ska
kunna bytas ut.

- Det ar lika frivilligt att arbeta i kommunen som
det ar att vara politiker. Det ar nyttigt for medarbe-
tarna att ha tummen i 6gat och cheferna ska kinna
att de har mandat att agera. Den som inte kénner sig
bekvim med det far séka jobb ndgon annanstans.

- Den fordndring som vi har genomfort de senaste
fyra aren har ocksa ett tydligt 6vergripande syfte; att
hoja kvaliteten och dirmed attraktiviteten genom
valfrihet och mangfald samt att skapa tillviixt och
mojligheter till 6kat bostadsbyggande och darmed

okad befolkningstillvixt med 6kade skatteintidkter
som f6ljd. Nagra effekter dr ett stigande intresse
for att bositta sig i Vasby och fastighetspriserna ut-
vecklas positivt.

Pa tjinstemannasidan lades skolan och omsorgen
under samma hatt — Vasby Vilfard. Snabbast gick
omstéllningen for forskolan, medan hemtjénsten,
enligt Jan Holmberg, har haft storst problem.

- Samtidigt som jag vill ha kvar en del avhemtjans-
tenikommunal regi kanviinte accepteraverksamhe-
ter som gar med underskott. Om var egen verksam-
hetinte blir tillrickligt kundfokuserad for att matcha
de privata alternativen tvingas vi att 1igga ned.

Detsamma giller inom skolan:

- Vi far bést kvalitet om brukarna viljer bort det
som inte fungerar. Vart mal dr n6jda féraldrar och att
fler elever klarar behorighetskraven till gymnasiet —
dven om det leder till att nagon skola liggs ned. Att
for personalens skull halla livi skolor som inte efter-
fragas eller inte levererar goda resultat dr orimligt.

“Effektivitet dr att skapa sa bra kvalitet som
mdjligt med de medel man har.”

Anita Bondesson-Berglund, rektor, Soderviksskolan,
Upplands Vasby kommun

For att ta reda pa hur det ser ut i verksamheten
tar vi en buss fran kommunhuset och hamnar efter
drygt tio minuter vid Séderviksskolan som sedan
2008 igs och leds av Anita Bondesson-Berglund.
Hon var tidigare anstédlld som kommunal rektor,
men vilkomnade mojligheten att fa ta 6ver skolan
iegenregi.

- Jag betraktade redan skolan som "min” och nu
blev den det pa riktigt, sdger hon och pekar pa flera
fordelar varav de storsta dr kortare beslutsvigar och
att hon numera ”3ger sin tid” och dirmed kan delta
mer i verksamheten.

Andrafordelar ir att hon numerakan paverka kost-
naderna genom sina val av leverantorer. I dag koper
skolan mat fran ett mindre lokalt foretag och skolhél-
san fran det privata vardforetaget Sollentunahéilsan.
Diremot dr stidforetaget detsamma som tidigare.

- Trots vinsterna tog upphandlingen och avtals-
skrivandet mer tid och var betydligt jobbigare &n
vad jag trodde.

Aven om Anita Bondesson-Berglund har ett stort
eget engagemang var féorankringen jatteviktig. Utan
att ha kommunledningen och personalen med sig
hade hon inte vagat:

- Jag pratade forst med kommunledningen och
nir jag fatt deras stod informerade jag all personal.
Dagen dirpa postade jag ett brev till alla fordldrar.
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Kapitel 1. Smalare och smartare i Upplands Vasby

De fa fragor som dok upp handlade om sgandet
och styrelsen och snart stod det klart att bade per-
sonal och elever ville stanna kvar. Daremot blev det
tyst fran fore detta kollegor i kommunen.

- Ingen var otrevlig eller negativ, men det mark-
tes att vi fran och med nu var konkurrenter pa ett
annat sitt dn tidigare.

Anita Bondesson-Berglund &r stolt 6ver bade
elever och personal och upplever att allt fler delar
hennes engagemang,.

- Personalen ir fantastisk, siger hon, och tar for-
ra veckans skolméissa i centrum som exempel.

- Alla medarbetare var pa plats och bar var mérk-
bla T-shirt med texten VILJA VAGA pa ryggen. Den
Soderviksandan kan vara avgorande infor vintade
vikande elevunderlag.

I ar har Soderviksskolan 45 firre elever dn liséaret
innan, vilket betyder 2,6 miljoner farre kronor i kas-
san. Nista ar "fattas” tusen grundskoleelever i hela
kommunen.

Anita Bondesson-Berglund ar dnda optimistisk:

- Vi far bra betyg i vara trivselenkiter och 2010
hade 98,2 procent av vara elever behorighet till gym-
nasiet vilket var bist i kommunen, siger hon. Att
friskolor i allménhet skulle sitta bittre betyg, stim-
mer lika lite som att alla trappar ned pa 6vrig perso-
nal som skolskoterskor, kuratorer och psykologer.

- Vi maste erbjuda en god kvalitet for att fa vara
kvar och vad vi far och inte far gora star tydigt i skol-
lagen. Det viktigaste for bra elevresultat dr engage-
rade och delaktiga lirare.
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UPPLANDS VASBY

Invanare: 39.000

Ledamoter i fullméktige: 51

Fordelning: 17(m) 15(s) 6(fp) 5(mp) 2(kd) 2(c) 2(v) 2(sd)
Kailla: www.upplandsvasby.se

Lararna Par Karlsson och Maria Sandgren har ar-
betat pa S6dervikskolan i atta respektive tio ar och
haller med:

- Trots att mycket &r som forut, kinns det som
om Vi styr mer sjilva och beslutsvigarna ar defini-
tivt kortare, siger Par Karlsson som inte tror att alla
klassrum hade haft en smartboard om skolan hade
fortsatt vara kommunal.

- Kénslan dr annorlunda. For att skolan skalyckas
maste alla vara bra i dag, inflikar Maria Sandgren.

Nir jag fragar efter nackdelar blir det tyst ett tag
innan Pir siger:

- Det ir synd att vi inte lingre far vara med och
utveckla vara imnesomraden. De niitverken &r just
nu bara 6ppna for kommunens egna ldrare.

Men séa kanske det inte behover férbli framéver
for utvecklingen fortsitter i Vasby och idéer om ge-
mensamma utvecklingsytor diskuteras redan. Med
hoga ambitioner att hoja skolresultaten i framtiden
kommer man helt enkelt inte att ha rad att arbeta
var och en pa sitt hall.



Lonsam samverkan i

KAPITEL

Skaraborg och Bohuslin

Tommy Sandberg och Lena Fischer dr kommunchefer i Téreboda respektive Lysekil. De
ar ocksa nyckelpersoner i den kommunala samverkan som sker i norra Skaraborg och Bo-

huslan.

Tommy Sandberg har varit kommunchefi Téreboda
sedan 2009. Innan dess utredde han mojligheten
att sla samman kommunerna Téreboda, Gullspang
och Mariestad. Utredningen ledde inte till nagon
sammanslagning, men blev diremot utgangspunkt
for ett nidra samarbete pa bade politisk- och tjinste-
mannaniva.

- I dag har vi gemensamma ndmnder for miljo-,
bygg-,16ne- och tekniska fragor, siger Tommy Sand-
berg. Dessutom har vi flera samarbetsavtal inom
siakerhet och socialtjénst. Och vid sidan om trekom-
munsamarbetet har Gullspang och Toreboda en ge-
mensam nimndekonomifunktion.

Enligt Tommy Sandberg “drog allt igang” i mitten
av 2000-talet nir davarande kommunalstyrelser ville
vetavad som var tdnkbart att samarbeta kring. Det re-
sulterade i att ddvarande kommunchefer tog fram en
lista pa ett 15-tal verksamhetsomraden och i tron att
politikerna skulle vilja nagra. Men politikerna ville
se samarbete inom alla omradena pa listan. De forsta
besluten om samverkan borjade verkstillas ar 2007.

Fyra ar senare ser Tommy Sandberg flera uppenba-
ra fordelar, varav rekrytering ér en av de viktigaste:

— Vi ir tva sma och en medelstor kommun, varav
ingen dr attraktiv pa egen hand. I dag har vi flera nya
chefer pa den tekniska sidan som har lockats hit av
justvar samverkan. Vi dr ocksa mindre sarbarainom
miljo och hilsa, dir det ofta ar svart att vara ensam
tjinstman.

Den rent ekonomiska nyttan dr svarare att méta,
men enligt Tommy Sandberg tjdnar alla kommuner
pa den gemensamma léneadministrationen. Han
bedémer ocksa att de dvriga samverkansomradena
ger en positivekonomisk effekt.

Iboérjan av 2011 star samarbetet i norra Skaraborg
inf6ér en ny fas. I april slutar kommunchefen i Marie-
stad, som den siste avdem som var med fran borjan.
Efter valet 2010 har ocksa tva kommuner nya majo-
ritetskonstellationer — dven om samtliga kommun-
styrelsers ordférande ir socialdemokrater. Beslutet
att samverka har hallit 6ver flera mandatperioder
och att Mariestad hade borgerlig ledning nir det be-
gav sig, visar att fragan inte dr kopplad till partifiarg.

- Med ny besiéttning pa méanga ledande poster,
krivs dnda ett tydligt besked om att det dr samver-
kan som giller, menar Tommy Sandberg som i stort
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Kapitel 2. Lénsam samverkan i Skaraborg och Bohuslén

sett varje dag maste argumentera gentemot medar-
betare och forvaltningar.

Forattprataihopsiginfordet framtidaarbetet kom-
mer alla ledande politiker och tjansteméin att tréffas
pa ett stormote i Mariestad den 25 februari 2011.

En stotesten i savil Skaraborg som Bohuslin dr
var verksamheternas kontor ska placeras. I Skara-
borg har man valt att sprida verksamheterna, med-
an samverkansfragorna i norra Bohuslén i nuliget
koncentreras pa innehall, kompetens- och resurs-
forsorjning i samverkan.

Lena Fischer har varit kommunchef i Lysekil i
fyra ar och har sedan 2008 ansvar fér att samordna
samarbetet mellan Lysekil, Munkedal, Stromstad,
Sotends och Tanum inom ordinarie kommunala
verksamheter.

Redan innan samarbetade kommunerna i ett ge-
mensamt Tillvixtsekretariat som styrs av kommun-
styrelsernas presidier. Inom dettahar manbland an-
nat, tillsammans med Lénsstyrelsen, Boverket och
Naturvardsverket, utvecklat metoder fér planering
avden gemensamma kustzonen for att bittre kunna
hantera det starka trycket under bestkssdsongen.
Kommunerna har ocksa tagit fram en gemensam
strategi for besoksniringen och politikerna i samt-

TOREBODA

Invanare: 9.200

Ledaméter i fullméiktige: 31

Fordelning: 12(s) 7(m) 7(c) 2(v) 1(mp) 1(fp) 1(sd)
Kailla: www.toreboda.se

MARIESTAD

Invanare: 24.000

Ledamoter i fullmaiktige: 49

Fordelning: 15 (s) 12 (m) 6 (v) 4 (Mariestadspartiet) 3 (c)
3 (fp) 2 (kd) 2 (mp) 2 (sd)

Kailla: www.mariestad.se

GULLSPANG

Invanare: 5.300

Ledaméter i fullméktige: 35

Fordelning: 17 (s) 8 (m) 3 (¢) 3 (fp) 2 (rv) 1 (sd) 1(mp)
Kailla: www.gullspang.se

LYSEKIL

Invanare: 14.600

Ledaméter i fullmaiktige: 41

Fordelning: 14(s) 10(fp) 5(mp) 3(kp) 2 (c) 2(Lysekilspartiet)
2(mp) 1(v) 1(Skaftopartiet) 1(sd)

Kailla: www.lysekil.se
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liga kommuner har skrivit pa ett gemensamt doku-
ment om en strukturplan for norra Bohuslén.

- Inget av detta hade nagon av oss kunnat gora pa
egen hand, konstaterar Lena Fischer.

For att fa igang samverkan inom den ordinarie
verksamheten samlade hon i augusti 2008 alla che-
fer i samtliga fem kommuner for att tillsammans
diskutera inom vilka verksamheter man skulle vin-
napa att samverka. Sedan dess har flera samarbeten
utretts och varen 2011 gar manga av utredningarna
mot sitt slut. Andra samarbeten har redan inletts.

Ett sddant exempel &r att Lysekil, Sotenis och
Munkedal har gemensam vixel och att Munkedal
och Lysekil utrett och nu forbereder en gemensam
organisation foér drift och support inom It. Nagot
som, enligt Lena Fischer, kan minska pa ett antal
fasta kostnader. Ett annat exempel ar att Lysekil, So-
tends och Munkedal nu handlar upp ett gemensamt
personalsystem och att ekonomichefernainorra Bo-
huslidn sedan nagra ar har en gemensam inkops- och
upphandlingschef och nu ocksa utvecklar gemen-
samma rutiner féor ekonomiadministration. Inom
politiken har Lysekil och Sotends en gemensam
gymnasie- och vuxenutbildningsndmnd och i detta
samarbete deltar Munkedal genom ett sirskilt avtal.

STROMSTAD
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Samtliga fem kommuner i norra Bohuslin sam-
verkar kring kursutbud och lararresurser inom vux-
enutbildningen. Utbudet presenteras i en gemen-
sam kurskatalog.

Munkedal och Lysekil har ocksa en gemensam
raddningstjinst och inom milj6tillsynen pagar en
utredning som har kommit langt pa vigen mot en
gemensam organisation:

- Lysekil, Munkedal och Sotenis dr inom kort
klara for beslut, och kanske kommer ytterligare na-
gon kommun att vara med, sdger Lena Fischer.

Ett annat sitt att samarbeta &r att dela chefer. For
nirvarande har Lysekil och Munkedal en gemensam
samhallsbyggnadschef och Lysekil har under perio-
der lanat ut bade socialchef och utbildningschef. Vi
har ocksa ett vil utvecklat samarbete kommunerna
emellan nér det géller specialistfunktioner. Ett saidant
exempel ar familjeratt, dar Lysekil sdljer tjanster till
flera andra kommuner. Andra exempel inom norra
Bohuslén ir GIS och fordjupad 6versiktplanering.

- Med skickliga chefer pa de olika nivaerna fung-
erar det utmirkt, konstaterar Lena Fischer och
tilldgger att fyra kommuner hade en gemensam
projektledare infoér inférandet av LOV (lagen om val-
frihetssystem) och att tre av kommunerna nu startar
LOVmeddennagemensamma projektledning. Samt-
ligafem kommuner i norra Bohusldn har gemensamt
utrett en samordnad mottagning avensamkomman-
de flyktingbarn. I ekonomiska termer dr det litt att se
vinster nir det giller omraden som It, loneadminis-
tration, upphandling och vissa utredningar.

- Ofta kan vi gora stora delar av en utredning ge-
mensamt, for att sedan komplettera med en lokal
del, sdger Lena Fischer.

Liksom Tommy Sandberg i Téreboda menar hon
att kompetensforsorjningen &r ett av de viktigaste
skélen att samverka.

Bada kommuncheferna inser ocksad hur laddad
fragan om verksamhetens geografiska placering kan
vara. Speciellt i mindre kommuner.

- Jag forstar problemet, men att borja med att
prata om var kontoret ska ligga, ir att borja i helt fel
ande. For allasom vill samverka dr det viktigaste att fa
allainblandade attinse att uppdragets resultat ar vik-
tigare &n var kontoret ligger. Vi maste kunna visa att
det gar utmérkt att arbeta tillsammans, &ven om man
inte sitter i samma hus, konstaterar Lena Fischer.

Hennes rad ir att alltid boérja med de politiska
vad-fragorna och dérefter lita pa medarbetarnas
formaga att 16sa uppgiften. Men ocksa att lata pla-
neringsfasen ta den tid som krivs.

- Omvikanredautuppgifternaoch skapatrygghet
i organisationen férsvinner farhagorna efter hand.

Ett annat dilemma i savill Bohuslin som Skara-
borg ar hur kostnaderna ska fordelas. Sa liange det
gar att rikna per invanare ir det litt, men nir man
kommer till exempelvis It-tjinster blir det svarare.

- Vissa verksamheter later sig inte helt l4tt kost-
nadsfordelas per invanare, siger Tommy Sandberg.
En sadan verksamhet &r It dir det snarare handlar
om att hitta en fordelningsnyckel utifran den tjinst
som levereras och hur den utnyttjas. I Skaraborg for
vien sadan diskussion just nu och hoppas ha hittaten
férdelningsmodell som fungerar under varen 2011.

Jakten pa effektivitet. Nagra exempel pa mod och metod. 15



Kapitel 3. "Allt viktigare att ta tillvara gemensamma resurser”

KAPITEL

“Allt viktigare att ta tillvara
gemensamma resurser’

Kommunal effektivitet maste férenas med nojda brukare och medarbetare. Det menar
Anders Knape och Ilmar Reepalu, ordférande och 2:e vice ordférande i Sveriges Kommu-

ner och Landsting (SKL).

- Efter att ha lagt stor vikt vid kommunernas fi-
nanser, maste vi viinda pa perspektivet och 4gna oss
mer at utveckling och lirande, menar Anders Kna-
pe och far medhall av Ilmar Reepalu som anser att
manga kommunekonomer #gnar sig for mycket at
foretagsekonomi.

- Begrepp som soliditet och solvens &r intres-
santa i ett vinstdrivande foretag diar produktionen
ar medlet for att uppna ett ekonomiskt resultat. I en
kommun ir det tvirtom. Dér dr pengarna ett verk-
tyg som gor det mojligt for oss att nd malet - en bra
verksamhet, sdger Ilmar Reepalu.

Som ordférande och 2:e vice ordférande i SKL
star Anders Knape och Ilmar Reepalu infor ett stort
pedagogiskt uppdrag pa bade lokal, regional och na-
tionell niva.

Béda efterlyser en diskussion kring hur mycket
vilfird kommunerna kan klara och hur langt med-
borgarnas valfrihet ska gilla. De ir ocksa 6verens
om att det maste finnas en grins for valfriheten nir
det handlar om verksamheter, som ar subventione-
rade med skattemedel.

— Attvi lever ldngre, ar friskare, rikare, mer utbil-

16 Jakten pa effektivitet. Nagra exempel pa mod och metod.

dade och bittre informerade 6kar var livskvalitet,
men samtidigt blir frigan om hur vi ska utnyttja
vara gemensamma resurser allt viktigare. Darfor
maste vi fundera dver fragor som; Vem ska finansie-
ra framtidens vélfard? Hur ldnge ska vi jobba? Hur
ska pensionssystemen se ut?, siger Anders Knape
och fortsitter:

- Det politiska uppdraget ir inte att tjaina pengar
och fortroendevalda politiker ska inte fgna sig at
sakfragor i verksamhetsutévningen. Diremot ska vi
skapa forutsittningar for att vara medarbetare ska
kunna anvinda sin kunskap och sina resurser sa bra
som mojligt.

?Effektivitet dr att med ldga kostnader leverera
verksamhet med hég kvalitet.”
Anders Knape, ordférande, Sveriges Kommuner och

Landsting samt ledamot i kommunfullméktige i Karlstads
kommun

Anders Knape beklagar ocksa det faktum att
manga kommuner under 1990-talet raderade bort
chefernalangst utiorganisationen.



- I dag dr vi pa viig att korrigera det misstaget som
ivirsta fall resulterade i att en enda chef fick ansvar
for 6ver hundra anstillda.

Varken Anders Knape eller Ilmar Reepalu tror
att 1aga kostnader automatiskt leder till en effektiv
verksamhet. Eller att den bésta kvaliteten alltid kos-
tar mest.

Bada tycker ocksa att kommuner i allméinhet ar
bra pa att jaimfora sig med varandra och konstate-
rar belatet att de flesta dr generdsa néir det géller att
dela med sig av savil goda erfarenheter som miss-
lyckanden.

- Alla 290 kommuner och 20 landsting och regio-
ner kan hittabralosningar och SKL:s jamforelser och
utvirderingar visar att vi dr pa rétt vig. Men ocksa att
vi har kommit olika langt, siger Anders Knape.

For att nad #nnu lingre vill bdde han och Ilmar
Reepalu se ett storre utrymme féor kommuner att an-
passa verksamheten efter sina egna forutsittningar.

- Nar staten gar ut med hart detaljerade krav for
att en kommun eller ett landsting ska fa sirskilda
Oronmirkta pengar sa kan detta leda till subopti-
meringar som i och for sig 16ser ett problem men
samtidigt skapar flera nya, siger Ilmar Reepalu och
fortsitter:

- Forhallandena &r sa olika i skilda delar avlandet
att det som kan verka vara ritt i Stockholmsomra-
det kan bli verkningsldst eller till och med fel i en
annan del avlandet.

Ofta ir de dronmiérkta statsbidragen ocksa utfor-
made sa att de kriver stora administrativa resurser,
l4s byrakrati, for att hantera.

Ar privata utforare mer effektiva din offentliga?

- Tyvérr vet vi inte svaret pa den fragan, eftersom
viinte har varit tillrickligt bra pa att upphandla, stil-
la krav och utvirdera verksamheten. Men om det ar
s&, maste vi ldra oss av det som ér bra, siger Anders
Knape och tilldgger att den offentliga sektorn av tra-
dition har storre krav pa sig &n andra utforare.

Ilmar Reepalu utgar fran egna erfarenheter fran
tiden som politiskt ansvarig for sjukvarden i Malmo:

— Nir vi lade ut dldreomsorgen pa entreprenad sag
vi att de privata utforarna var billigare. Men vi sag
ocksa att de anvinde fler timanstillda. Eftersom kom-
munen vill vara en god arbetsgivare med ndjda med-
arbetare, vill vi ocksa erbjuda fler hel- och deltider.

Enligt Ilmar Reepalu ligger skiljelinjen mellan of-
fentlig och privat drift frimst i arbetsgivarrollen.

YEffektivitet dr att med rdtt resurser och rdtt
metoder na rdtt resultat.”
Ilmar Reepalu, 2:e vice ordférande, Sveriges Kommuner

och Landsting samt ordférande f6r kommunstyrelsen i
Malmo stad

- Min erfarenhet ar att vi ofta har olika syn pa fra-
gor som arbetsmilj6 och arbetsratt.

Oavsett vilken verksamhetsform som fungerar
bist, 4r han helt 6verens med Anders Knape om att
olika utforare oftast triggar varandra positivt. Ett
sadant exempel dr hemtjénstpersonalen i Umea
som forst tappade sugen men sedan bestimde sig
for att bli bast (se sid 17). Ett annat dr Sodervikssko-
lan i Upplands Visby (se sid 9).
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Kapitel 4. Granslés samverkan i Umed

KAPITEL

Grianslos samverkan i Umea

Europas Kulturhuvudstad 2014, bista kvalitetskommun, bista It-kommun, basta tillvaxt-

kommun. Det dr nagra av Umea kommuns utmirkelser pa senare ar. Men sa har det inte

alltid varit.

Nér Jan Bjoringe kom till Umea 1999 var hans upp-
drag bland annat att fa ordning pa kommunens eko-
nomi. Da var underskottet drygt 200 miljoner kro-
nor, men de senaste aren har Umea redovisat stora
overskott samtidigt som kvaliteten i verksamheten
har 6kat.

- Niér jag fragade cheferna varfor de gjorde av
med mer pengar dn de tilldelats, svarade manga att
det var fel pa budgeten.

“Effektivitet dr att géra rdtt sak pd rdtt plats
och till rdtt pris och vaga mdta oss pd en 6ppen
marknad.”

Birgitta Persson Stahl, chef for Stidservice intraprenad,
Umea kommun

Att kommunicera produktivitet i en kommun &r
svart, men i Umea inférde kommunledningen en
modell som Jan Bjoringe i efterhand beskriver som
“genialisk”:

- Okad produktivitet fick anviindas till extralone-
Okningar inom bestimda ramar under en foljd av
ar. Forutsiattningen var att malen uppfylldes och att
kvaliteten inte forsimrades. Okad produktivitet sigs
da inte lingre som ett hot, utan som en majlighet. Vi
dndrade ocksa styrreglerna sa att namnderna fick

18 Jakten pa effektivitet. Nagra exempel pa mod och metod.

behalla 100 procent av 6éverskott och underskott till
niista ar. Numera bestimmer fullmiktige 6vergri-
pande mal och uppdrag, samt antar en slutlig budget
redanijuni. Det gor att alla verksamheter i lugn och
ro kan #igna hosten at att planera nista ar.

Hans Lindberg(s) ir ordférande i gymnasie- och
vuxenutbildningsndmnden och menar att det nya
arbetssittet skapar en kreativ trygghet.

- Med en budget i balans vagade vi till exempel
skaffa barbara datorer till alla gymnasieelever.

Att effektivisering automatiskt skulle innebira
nedskirningar héller han inte alls med om:

- Genom att gymnasie- och vuxenutbildnings-
namnden har limnat lokaler ute pa skolorna, har
skolorna kunnat byggas om inom befintlig ram. I
och med att eleverna har birbara datorer behd&vs
inte heller nagra datasalar.

Jan Bjoringe och Hans Lindbergbygger hellre nya
nitverk dn ritar rutor i kommunens organisations-
schema. Fran 1 januari 2010 slopades férvaltning-
arna for att astadkomma mer grinséverskridande
samverkan utifran brukar- och medborgarperspek-
tiv. Nya arbetsformer utvecklas i samordnings-
omradena Unga, Vuxna, Kultur & Tillvixt samt
Mojliggorande stod. Kultur & Tillvixt omfattar all
verksamhet som framst har medborgarperspektiv



bland annat samhillsbyggnad, tillvaxtfragor, fritid
och kultur. Unga och Vuxna omfattar férskola, sko-
la, dldre- och handikappomsorg och andra verksam-
heter som har brukare inom malgruppen.

Mgjliggorande stod omfattar all verksamhet som
ger support till kirnverksamheterna som ekonomi,
personal, fastigheter/lokaler, stdd, upphandling,
stadsarkiv, information, nimndsadministration, ar-
betsplatsstod, juridik, It&telefoni, stdd och annan
service till den interna verksamheten.

Den politiska organisationen bestar av traditio-
nella fackndmnder samt av tre kommundelsnidmn-
der. De senare finns i kommundelar, som tidigare
var egna kommuner. De har ansvar for for- och
grundskola, dldreomsorg, kultur och fritid. Ndmn-
dernas verksamhetsplaner genomférs av den nya
samordnade organisationen.

- Vi bryter ny mark genom att riva upp gamla
monster och strukturer, siger Jan Bjéringe och be-
rattar att all personaladministration lades samman
till en process den 1 april 2010. Tva manader sena-
re gjordes samma sak med ekonomifunktionerna.
Samordningen skapar nya mojligheter till rationali-
seringar samtidigt som sarbarheten minskar. En ny
beslutstodsportal ska gora det lattare for budgetan-
svariga chefer och for fértroendevalda att halla koll
pa ekonomi och kvalitet.

Som politiker ser Hans Lindberg ocksa en annan
nytta:

- Om en ndmnd har allvarliga ekonomiska be-
kymmer kan den fa hjilp av kommunens vassaste
ekonomer. Att alla kanske inte ir specialiserade pa
verksamheten kan vara en fordel eftersom de ser
problemen med nya 6gon.

Attldraavandraochvarandrauppmuntrasi Umea
kommun. Fullméktige har bland annat anslagit nio
miljoner kronor for att involvera industridesigners i
86 olika utvecklingsprojekt. Designhégskolans stu-
denter och forskare har fort in nya perspektiv och
nya verktygslador inom bland annat socialtjénst,
skola, bibliotek och samhéllsplanering.

Men att bryta ny mark och utvecklas tillsammans
tar tid eftersom processen maste férankras noga.

- Vart mal &r att alla ska ha medborgarnas bésta
i fokus. For att kunna utvecklas och skapa béttre
kvalitet maste alla forsta varfor de ska arbeta pa ett
visst siitt. Det géller bade politiker och medarbetare,
sdger Jan Bjoringe som vill tona ned det dramatiska
iatt byta arbetsuppgifter eller chef.

- Vi méste lamna det hierarkiska sittet att tinka
och lata arbetslag och kollegor ta st6rre ansvar.

Umeda kommun ar positiv till att 6verlata en del av
verksamheten till nya huvudmaén.

- En stor organisation behéver sddana utmanin-
gar, siger Hans Lindberg och nimner vuxenutbild-
ningen som exempel:

- Nar kommunens verksamhet inte var tillrack-
ligt flexibel, gick uppgiften till en privat utforare.
Genom det sparade vi 1, 2 miljoner kronor samtidigt
som nya utbildningar i till exempel svetsning har ut-
vecklats for att locka nya malgrupper.

Effektivitet dr det ndr vi gér varandra bdttre och
bdttre i vara roller.

Jan Bjoringe, stadsdirektér, Umed kommun

I Umea finns bade privata och kommunala ald-
reboenden och enligt Eva Andersson, ordférande i
socialndmnden, tappade den egna hemtjianstperso-
nalen forst sugen nir kommunen bérjade tillimpa
eget val mellan olika utforare langt innan lagen om
valfrihetssystem (LOV) infordes. I dag har de anta-
git utmaningen och satsar pa att bli bést.

En annan som vill bli bést &r Birgitta Persson
Stahl som for sju ar sedan tog 6ver kommunens
stidverksamhet. Ar 2010 fick hennes stidservice-
intraprenad ta emot kommunens egna prestigefyll-
da kvalitetspris, Arets verksamhet.

Intraprenadavtalet ger 6kad frihet att fatta “vetti-
ga beslut”, som att investera i utbildning och plocka
bort kvillsjobb. Ett resultat av de nya arbetsformer-
na ar att alla medarbetare har blivit mer medvetna
om kostnaderna.

- Att vara vardagssmart dr bade effektivt och pro-
duktivt. Darfor dr alla mina mellanchefer ekono-
miskt ansvariga, vilket bland annat har lett till att en
ekonom pa heltid har ersatts av en kvartstjénst.

- Full insyn i ekonomin har gjort att de flesta nu-
mera inser att alla maste bidra till 6kad kvalitet for
att vi ska kunna behalla vara uppdrag - och dirmed
vara jobb. Nir en gymnasieskola tappade elever och
ville minska sina kostnader tog personalen fram 25
braidéer om hur detta skulle kunna l6sas.

Birgitta Persson Stahl héller nogakoll pa alla nyck-
eltal, inte minst dem som giller personalens vilbe-
finnande. Alla sjukskrivningar f6ljs upp direkt och
korttidssjuktalet har hittills minskat till 1,7 procent.

Umea kommuns motto &r att all personal ska vara
sedd, hord, respekterad och medskapande. For att
leva upp till det kan alla paverka sitt arbetsschema
och alla far en intern utbildning som leder till yrkes-
bevis.

— Alla har ocksa fatt beskriva vad som underlit-
tar jobbet och det som inte kostar alltfér mycket ge-
nomfor vi direkt, sdger Birgitta Persson Stahl.

For att sdkra att alla verksamheter har samma
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UMEA
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forutsiattningar gor kommunen egna kvalitetsmét-
ningar. Dessutom jamfér man sig gédrna och ofta med
andra. Nagot som har lett till flera utmirkelser varav
den storsta hittills kom ar 2008 nir samverkan mel-
lan regionens bibliotek belénades med FN:s interna-
tionella pris for "bésta innovation i offentlig sektor”.

Bakom utmirkelsen ligger ett hart arbete for att
skapa en gemensam organisation for 25 bibliotek i
kommunerna Bjurholm, Nordmaling, Robertsfors,
Ume3, Vindeln och Vinnis.

Ake Samuelsson ir enhetscheffor stadsbiblioteket i
Umead och minns att de mindre kommunernaibérjan
var ridda for att dtas upp av storkommunen Umea

- For att undvika det tog vi alla beslut i konsensus
dir alla kommuner hade var sin rost.

I dag ir lantagarna och medarbetarna i de mindre
kommunernade storavinnarna. I allafallom man ska
lita till 6kade utlaningssiffror och néjdare kunder.

- De har tillgang till fler bocker, filmer och tjidns-
ter och det gemensamma lanekortet ger dem mojlig-
het att lana och ldamna pa vilket bibliotek som helst.
For personalen innebir samarbetet béttre It-system
samtidigt som bade chefer och medarbetare fick nya
kollegor, séiger Ake Samuelsson.

For Umeas del innebédr den nya organisationen
bland annat béttre priser vid upphandlingar och
okade mojligheter att delta i EU-projekt. Genom
att sld samman sina resurser har man ocksa byggt
upp en gemensam webbplats minabibliotek.se som
fungerar som en virtuell filial med 3,5 tjdnster.

Att tévla och fa priser 6kar medarbetarnas sjélv-
fértroende. Men det behovs ocksa modiga politiker
som vet vad de vill och stér for sina beslut.

- Nér media kritiserar oss for att vi gor studiere-
sor for skattebetalarnas pengar brukar kommunsty-
relsens ordférande siga att han kréver att vi tar del
av goda exempel i omvérlden. Sadant sprider sig i
hela organisationen, sdger Jan Bjoringe som for da-
gen har prytt sitt kavajslag med en knallgul sol, som
han nyss fick av en grupp besékare fran Karlstad.

Andra kommuner som inspirerat Umea dr Nacka,
Vara, Jonkoping, Visteras, Lule, Skelleftea, Sunds-
vall... men listan kan goras mycket langre.

Birgitta Forsberg ir personaldirektor och konsta-

20 Jakten pa effektivitet. Nagra exempel pa mod och metod.

terar att Umea kommun ar “tillriackligt stor for att
ha en kritisk massa och tillrdackligt liten for att saker
ska hinda”. Fran 2011 har hon ett ut6kat ansvar for
samordningen av Mojliggérande stod.

- I mitt nya uppdrag ligger fokus pa hur vi kan
ge kiarnverksamheterna bésta mojliga support. For
mig ir samordning inte detsamma som centralise-
ring och jag ser vara administratérer i hog grad som
innovatorer.

Liksom &vriga i kommunledningen funderar hon
ocksa pa hur organisationen ska kunna gora upp-
draget mer begripligt samt pa hur ett bra arbets-
platsstod och ledningssystem ska se ut.

- Vart grunduppdrag &r att vara en bra arbetsgi-
vare och for att vara det maste vi ha en gemensam
vision. Tidigare har den handlat om att skapa ett
hilsoframjande ledarskap, men nu vill vi betona ett
gott medarbetarskap for att visa att vi menar allvar
med att medarbetarna dr var viktigaste resurs.

“Effektivitet dr ndr energi och kompetens kana-
liseras i rdtt riktning och skapar néjdhet hos
medborgarna och glddje och tillfredsstdllelse
hos vara medarbetare.”

Birgitta Forsberg, personaldirektor och ansvarig f6r M6j-
liggérande stod, Umea kommun

Ar 2010 har cirka 8 000 av kommunens drygt
10 000 medarbetare en personlig plan for sin kom-
petensutveckling. Det dr en bit kvar innan alla har
det, men laget dr betydligt bittre dn for fem ar sedan
da knappt var tredje anstilld hade en plan.

Alla planer ska kvitteras av ndrmaste chef och ut-
gora grund for utvecklingssamtalen. Den arliga med-
arbetarenkiten omfattarbland annatfragor som: Jag
bidrar till att gora mina kollegor bittre och béttre i
sinaroller. Jag bidrar till att gora min chef béttre och
bittre i sin roll. Fragorna stills ocksa omvént och
alla fragor podngsitts pa en sex-gradig skala.

Som ordférande i socialnimnden brottas Eva
Andersson(s) stindigt med att fa ut mer av varje
skattekrona. Sedan slutet av 1990-talet har kostna-
den sinkts med 5 procent — med bibehallen verk-
samhet. Nagot som fa trodde var mojligt.

- Umeabornas behov 6kar for varje ar men det var
linge sedan vi kunde rikna med att fa tdckning for
det. Eftersom vi inte kan skéira ned pa familje- eller
dldreomsorgen, aterstar bara att “kvalitetseffektivi-
sera”, det vill séiga se 6ver processer och fléden, félja
aktuell forskning och debatt for att sa langt som
mojligt hitta riatt 16sning for varje individ.

Efteratthafragat medborgarnavad de behovervet
man att manga vill bo kvar hemma - och samtidigt



vara trygga. Manga vill ocksa bestimma mer nir det
giller hemtjansten. Varden vill man ha av vl utbil-
dad personal. Kommunikationen med brukarna har
gett kommunen god vigledning infoér arbetet med en
ny dldreplan som till stora delar gar ut pa att tinka
nytt och bygga nitverk mellan olika huvudman.

- Samverkan handlar i férsta hand om kompe-
tens - inte om pengar. Nér det giller varden om
multisjuka far det inte spela nagon roll varifran
pengarna kommer. Samma sak giller elever med
neurologiska sjukdomar dir skolan och landstinget
maste samarbeta, siger Eva Andersson och tilldgger
att kommunen och landstinget har en gemensam
avsiktsforklaring. Ett annat framgangsrikt samver-
kansexempel ir ett Ungdomstorg tillsammans med
Arbetsformedlingen och Forsékringskassan.

Ar 2007 utsigs Ume4 till Arets It-kommun vid
Kvalitetsméssan i Goteborg. Anledningen till priset
var kommunens “bredd och innovationsférmaga i
It-satsningarna”.

Umea var tidigt ute for att ge allakommuninvana-
re ett bredband i vérldsklass. De senaste internatio-
nellajimforelsernavisar att Umea har det snabbaste
bredbandsnitet i vistvirlden. Bara nagra kommu-
ner i Japan och Sydkorea har snabbare. Kommunen
utvecklar ocksa stindigt nya, effektiva It-tjdnster
och pa intranitet finns idag 130 interna blanketter
och formulir. Pa den externa hemsidan finns 120
som &r riktade mot kommunens invanare. Dir kan
ocksa medborgarna fa svar direkt via en chatt.

Genom en sammanslagning av telefonvixlarna
for Umeéaregionens sex kommuner har antalet te-
lefonister minskat fran 22 till nio mellan aren 2002
och 2010. Ny teknik och rationaliseringar sparar
drygt tio miljoner kronor om aret, samtidigt som
servicen och kvaliteten har forbattrats.

“Effektivitet handlar om att fa ut sa mycket som
mdjligt av varje skattekrona samtidigt som kva-
liteten dr densamma - eller dnnu hellre 6kar.”

Eva Andersson (s), ordférande i socialnimnden, Umea
kommun

Vid arsskiftet 2010/2011 inférs en helpdesk i
personalfragor och inom Fritid sparar ett virtuellt
foreningskansli 800 timmar for kommunen och
lika manga for foreningarna genom att aktivitetsbi-
draget hanteras digitalt.

Jan Langstrom dr kommens It-strateg och tycker
att det dr bra att alla gymnasieelever har fatt egna
datorer. Men det racker inte:

- For att det ska fungera maste vi ocksa erbjuda
ett tradlost natverk som fungerar dverallt. Ett annat

exempel ir att erbjuda alla pedagoger i skolan anpas-
sad datautbildning, fran enkla och sjilvinstruerande
manualer till mentorer och support pa distans.

Genom att delta i kommunens trendbevaknings-
grupp provar han ocksa olika modeller for att testa
och utvirdera tekniska nyheter. Det géller att fa ut
sa mycket som méjligt fér pengarna:

- Vart system for sms-avisering ska kunna anvin-
das for att savil paminna om besokstider som infor-
mera om skidspar och badtemperaturer. Annat pa
gang dr nya digitala verktyg for att hantera bygglov
och planera bemanningen inom hemtjiansten.
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KAPITEL

Lean skapar guldkant i Vara

Man maéste vaga prova. Det siger underskéterskan Ann-Charlotte Warlund vid Oster-

gards dldreboende i Vara kommun och anviander nistan exakt samma formulering som
kommundirektor Gert Norell nagra timmar tidigare.

Samstimmigheten och modet att vaga &r typiska
kinnetecken fér den lilla kommunen pa Varaslitten
mitt i Vastergotland.
Hit kom kommundirektor Gert Norell ar 1991 for
att ta sig an uppgiften att spara 60 miljoner kronor.
— Det var 15 procent av hela budgeten och de forsta
fem aren pratade vi néstan bara om pengar, séger han.

Effektivitet dr att se mdjligheterna i det jag gor.
Det handlar inte om hur fort man springer utan
om vart man dr pd vdg.

Fredrik Nelander (s), kommunalrad, Vara kommun.

Kommunens slogan Vara Vagar &r inte bara tom-
ma ord och Gert Norell r stolt 6ver att Vara vagade
satsa pa utveckling, i en tid d& manga valde att kon-
centrera sig pa sin kirnverksamhet. Ett omtalat be-
vis dr att samtliga drygt tusen medarbetare akte till
Mallorca for verksamhetsutveckling ar 2001. Sedan
dess har det blivit liknande resor till bade Island
(2005) och Prag (2009).

Vansinne, tyckte vissa. En forutsittning for att
kunna jobba effektivt, menar kommunens kvalitets-
chef Maria Viidas:

- For oss ar verksamhetsutveckling ett sitt att
praktisera kommunens virdegrund och den har bi-
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dragit till en kollektiv insikt om att alla beh&vs, men
ocksa om att alla ar olika. Vi har for avsikt att konti-
nuerligt arbeta med kommunovergripande verksam-
hetsutvecklingar och nésta resa dr planerad till 2013.

Enligt Maria Viidas ir det en styrka for kommu-
nens medarbetare att ha en tydlig virdegrund som
alla politiska partier ar 6verens om. Och att denna
vardegrund &r skild fran verktygen.

- Politikerna tittar pa resultatet i form av brukar-
undersokningar och nationella prov, men det &r vi
som viljer verktygen. Just nu anviinder viméangaav de
traditionella leanverktygen, séiger hon och syftar pa
metoderna “A3”, "vardeflodeskartliggning” och ”5S”.

Hon betonar ocksa att man inte far tappa fokus pa
kunder och brukare bara for att man hushallar med
resurserna. Samt att kommunen maste jobba lang-
siktigt effektivt for att kunna driva en bra verksam-
het dven nér det blir brist pa personal.

Vara kommun provade de forsta leanverktygen ar
2004 men metoden har anor fran 1911 da amerika-
nen Frederick Winslow presenterade sina tankar i
skriften ”Principles of Scientific Management”. Se-
dan dess har bade Ford och Toyota anvint idéerna
for att effektivisera sina bilfabriker. Ar 1990 mynta-
des begreppet Lean Production och tankeséttet an-
viands numera inom vitt skilda omraden.



— Att arbeta med lean ir att arbeta med offensiv
kvalitetsutveckling och foér var del kunde det lika
giarnahahetat”Bertils forbattringsarbete”. Nu heter
det VaraLean men det viktiga dr att allt vi gér hinger
ihop och bottnar i virdegrunden. Efter négra ar ir
det ocksa svart att siga vad som dr lean och inte lean,
siger Maria Viidas och tilldgger att madnga i kommu-
nen har jobbat linge enligt samma grundtanke.

En avdem &r Christina Dahlberg som tidigare var
enhetschef fér kommunens ildreboende Ostergard.
I dag delar hon skrivbord med Maria Viidas och &r
heltidsanstélld leankoordinator.

VaraLeanbérjade som ett projekt under tva ar, men
ir sedan 2006 helt inférlivat i verksamheten. Efter-
som manga ir intresserade av att folja arbetet, finns
det mesta dokumenterat pA kommunens hemsida.

- Viharinga hemligheter, siger kommundirektor
Gert Norell. Tvirtom maste den offentliga sektorn
halla ihop och om det vi gor kan hjilpa andra att bli
béttre sa &r det bara bra.

Fredrik Nelander(s) ar nyblivet kommunalrad med
ett forflutet som bade anstilld inom kommunens
handikappomsorg och facklig fortroendeman for
Kommunal. Aven han #r 6vertygad om att lean 4r bra
- bade fér kommunens medarbetare och invéanare.

- Politiker gor medarbetarna trygga genom att
vara tydliga och visa att vi menar vad vi séger. Att alla
maste hushalla med sin tid &r inte konstigare &n att vi
maste hushélla med var miljé. Inom politiken kan vi
siikert anviinda lean for att effektivisera vara moten.

For att lean ska fungera maste alla lita pa varan-
dra. Nagra viktiga forutsittningar ar att inte utse
syndabockar och att all tid som sparas aterfors till
verksamheten.

— Att infora lean for att spara pengar dr domt att
misslyckas, siger Maria Viidas. For att na resultat
maste alla vara delaktiga och kiinna att det som gors
ir for deras och brukarnas skull. Darfor stannar all
tid som frigors i verksamheten och vi har inget krav
fran politikerna att spara pengar genom lean.

- Vi anvinder ocksa bara de verktyg som passar
oss och annat har vi anpassat efter vara behov, siger
Maria Viidas och visar ett av verktygen fran verk-
samhetsutvecklingen 2009; spelet LeanLir som be-
star av en duk som garanterat tal kaffeflickar och en
packe spelkort med verkliga situationer.

LeanLir spelas i tvirgrupper med sex personer
som under spelets gang far i uppdrag att hitta slose-
rier i hindelser som sker i organisationen.

Ett annat populart verktyg ir viardeflodeskartor
som hjilper till att identifiera tids- och energitjuvar.

For att betona statusen pa arbetet inleder kom-
mundirektor Gert Norell alla kartlaggningar. Dess-

utom delar kommunfullmiktige ut prischeckar pa
20 000,10 000 och 5 000 kronor till de enheter som
kommer pa de bista effektiviseringsidéerna.

Varje kartldggning omfattar atta deltagare och tar
numera tva dagar i ansprak (i borjan tre). Forutom
Christina Dahlberg deltar ytterligare en handleda-
re. Deras uppgift dr att stiilla obekvima fragor och
driva processen framéat, medan det 4r medarbetarna
som viljer vilka arbetsmoment som ska kartléggas.

YEffektivitet dr att alla vet vad de ska gora och
hur det ska géras sa att ingenting behover kol-
las eller goras om.”

Ingrid Larsson, underskoterska pa korttidsboendet Ron-
dellen, Vara kommun

Varje kartlaggning borjar med en beskrivning av
nulidget innan gruppen letar efter sléseri, analyserar
orsaker och formulerar ett 6nskat lage som ska upp-
nas pa 90 dagar - och helst utan extra resurser.

- Vet man inte vad som &r daligt kan man inte gora
detbittre, konstaterar Christina Dahlberg som under
aren har upplevt manga ovintade aha-upplevelser.

Oftast handlar det om saker som daliga rutiner
och oordning eller brist pA gemensamma standars.

- De flesta ménniskor 4r bra pa att 16sa problem
men ibland 16ser vi fel del av problemet, sdger Chris-
tina Dahlberg som har riknat ut att varje kartlagg-
ning i snitt frigér 28 procent arbetstid.

A3 ar dels en metod for problemlésning, dels ett
sitt att rapportera. Namnet ar kopplat till pappers-
formatet och ett uppskattat exempel ar Hélsa och
sidkerhet som illustreras med ett kryss av rutor som
fylls i vecka for vecka. Gront om inget hiander, gult
for tillbud och rott for olycka. Under krysset finns
plats fér noteringar om orsak och atgird.

- Alla chefer ir skyldiga att f6lja upp sidkerhetsar-
betet men vi har hittills haft ganska stor arbetsinsats
kring dessa delar. Med A3-metoden blir uppdraget
bade enkelt och tydligt, séiger Christina Dahlberg.

For att skapa ordning och reda anvinds metoden
5S (Sortera, Strukturera, Stida, Standardisera och
Skapa vana).

Pa korttidsboendet Rondellen deltog undersko-
terskan Ingrid Larsson i avdelningens forsta virde-
flédeskarta ar 2007. DA var malet att fa bittre mor-
gon- och matrutiner samt skapa ordning i férraden.

- Tidigare var alla 6verallt samtidigt och ingen
visste vad den andra gjorde.

For egen del tyckte Ingrid Larsson direkt att lean
var “roligt och intressant”, men hon minns att en del
arbetskamrater var negativaiborjan. I dag dr det di-
remot ingen som klagar.
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VARA

Invanare: 16.000

Ledamoter i fullmaéktige: 45

Fordelning: 14(s) 14(m) 6(c) 4(fp) 2(kd) 2(v) 2(sd) 1(mp)
Killa: www.vara.se

“Effektivitet dr att fa sa mycket som majligt
gjort. Helst mer dn det som mdste goras.”

Ann-Charlotte Warlund, underskéterska pa dldreboendet
Ostergard, Vara kommun

- Manga var ridda for att det skulle leda till firre
personaltimmar men sa har det ju inte blivit. Dire-
mot har vi en béttre arbetsférdelning nu.

Vem som ska gora vad star pa en stor tavla i fika-
rummet. Over tavlan hinger ett diplom som talar
om att enheten fatt en utvecklingscheck pa 5 000
kronor for tredjeplatsen i kommunens tévling Goda
idéer. Priset fick enheten ar 2008 fo6r en blankett
som visar brukarens behov avunderklader.

Forutom bittre ordning i férraden genom meto-
den 5S férvarar numera alla vixelboende sina per-
sonliga saker i stora halvgenomskinliga plastboxar.
Nagot som underlittar for bade boende, anhoriga
och personal. En annan férbattring dr att forraden i
rummen fylls pa tva ganger i veckan och att den som
gor det har pafyllningsvagnen med sig for att spara
onodigt spring till och fran huvudférradet.

Men lean ir ett arbete som aldrig blir fardigt. For
tillfallet 4r telefonen (det finns for f3) ettirritations-
moment och ett nytt larm kréver en del nya rutiner.

Bade hir och pa avdelningen Ostergardien annan
del av huset finns mangder av tavlor och checklistor
ileans anda.

- Informationen ska vara dér den beho6vs och nér
den behovs, podngterar Christina Dahlberg.

Pa Ostergard har underskéterskan Ann-Charlotte
Warlund och en kollega nyss haft en diskussion om
huruvida det skulle vara tvittmedel eller inte nér
mopparna tvittas.

- En koll pa checklistan i parmen intill tvittma-
skinen sparade flera minuters onddigt diskuteran-
de, konstaterar hon belatet.

Ann-Charlotte Warlund har gjort minst tva vir-
deflodeskartor som har sparat en hel del tid.

- Det dr mest sma forbéttringar som att spara
utrymme genom att vrida tvittvagnarna ett kvarts
varv, mérka alla hyllor i férradet och skaffa en sir-
skild vagn for alla julsaker.

Tiden som sparas anviands bland annat for att ge
de boende ”Guldkant”.
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- Nir morgonrutinerna gar smidigare far vi mer
tid 6ver for aktiviteter. Den mest populira kallas
Guldkant och ar en mgjlighet f6r oss att géra nagot
pa tu man hand med nagon av de boende. Det kan
vara att baka, lyssna pa musik, mala naglarna eller
bara prata, siger Ann-Charlotte Warlund.

Pa en whiteboard i personalrummet finns en
cirkel med fyra “tartbitar” mirkta med P, D, C och
A. Bokstiverna star for Plan (planera), Do (gora),
Check (kolla) och Act (handla), vilket ar ytterligare
ettleanverktyg. Pa samma tavla hiinger en plastficka
med lappar med forbéttringsidéer. Pa en av dem har
Ann-Charlotte Warlund skrivit ”Bérja ha mote pa
onsdagarna om lean-tavlan igen”.

- Jattebra, kommenterar CD, som vet att motena
inte blir av darfor att resultatenhetschefen inte har
haft tid och haller med Ann-Charlotte om att det gar
likabra att ha métena utan chef. P den andralappen
har ndgon annan skrivit ”Starta 5 S-ronden igen”.

Uppf6ljning dr en viktig del av lean. Trots att alla
ar overens om fordelarna med ett nytt arbetssétt,
konstaterar bade Ingrid Larsson och Ann-Charlotte
Warlund att det &r ldtt att falla tillbaka i gamla
monster.

- Hjirnan har en mirklig formaga att kiéinna det
som vi inte har gjort. Har vi lyckats na 12 av 15 mal
tianker vi mest pa de tre ouppfyllda, vilket skapar ett
onddigt missnoje, konstaterar Christina Dahlberg.

Attarbetet med lean har 16nat sig pa dldreboendet
ar uppenbart, men resultatet mérks dven pa central
niva.

- Vi ser att vi har fatt ett gemensamt sprak i orga-
nisationen som gor det l4ttare att diskutera forbatt-
ringar med varandra, sdger Maria Viidas och tillag-
ger att ingen ldngre uppfattar det som om man letar
efter en syndabock bara for att man lyfter sléserier.

- Det blir ocksa en helt annat tyngd i arbetet nir
alla enheter i en hel kommun drar at samma hall.



KAPITEL

“Jamforelser med andra ger otrolig kraft”

Benchmarking passar kommuner och landsting ovanligt bra. Offentlighetsprincipen och

vara identiska verksamheter gor att vi bade kan och ska kopiera varandra. Det menar Hakan
S6rman och konstaterar att alla vill gora ett bra jobb. Och att ingen vill hamna sist pa listan.

Niar Hakan Sorman tilltrddde forbundets VD-rum
for sju ar sedan, hade han ambitionen att inféra "vet-
tiga” jamforelser vad géller kvalitet. Men det var ing-
en sjilvklar uppgift. Manga var emot att virdera och
ranka organisationens medlemmar. Hakan S6rmans
motargument var att “det ar bittre att vi jAmfor, dn
att Skattebetalarnas Forening eller media gor det”.

- Vi &r inte tvingade att jaimfoéra, men for mig ar
det sjilvklart att det ar vi som ska leda utveckling-
en inom var egen sektor, siger Hakan Sérman som
tankte att forbundet antingen skulle fa ett svenskt
maisterskap i bortférklaringar eller nagot annat.

- Och vi fick nagot annat. Baide kommuner och
landsting tog emot idén om jaimforelser med 6ppna
armar. Jimforelserna hjélpte ocksa till att nyansera

OPPNA JAMFORELSER

SKL har gjort 6ppna jaimforelser sedan 2006. Syftet med
jamforelserna ir att sporra ambitionen att na béttre resultat
och visa exempel pa hur man kan gé vidare. Varje kommun
och landsting rangordnas, fran bésta till simsta virde.

En 6ppen publicering av jaimforelserna gor debatten mer
faktabaserad vilket stiarker medborgarnas fortroende for
verksamheterna.

diskussionen om vad som é&r bra och daligt i verk-
samheten.

- Innan dess pagick en yvig debatt, som ofta gick
ut pa att ingenting var bra. Tack vare jamférelserna
kunde vi visa att Sverige erbjod en utmérkt vard till
den som blev svart sjuk. Men vi sag ocksa till exem-
pel att kotiden till en hoftledsoperation var orimligt
lang och kunde sitta in vara resurser dér.

Inspirerad av norrménnens EffektiviseringNett-
verk startade SKL ar 2007 ett Jimforelseprojekt
med stéd av Finansdepartementet och Radet for
fraimjande avkommunala analyser (RKA). Inom pro-
jektet, som avslutades 2010, har 190 kommuner métt
och jamfort sina verksamheter i 28 lokala nétverk.

- Genom att jimfora sig med dem som ir lika, gar

Rapporternas indikatorer redovisas uppdelade pa resultat
(vad har verksamheten astadkommit) och resursindikatorer
(vad har verksamheten anvént for resurser). De “tyngsta”
indikatorerna dr de som méter medborgarnas nytta av
verksamheten och de som sitts i relation till de resurser som
anvénds.

www.skl.se/oppnajamforelser
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JAMFORELSEPROJEKTET

Jimforelseprojektet pagick under tiden 2007-2010 i
syfte att jaimf6ra kostnader och kvalitet i lokala nitverk.
Under projekttiden samarbetade drygt 190 kommuner i
28 nitverk om 5-10 kommuner.

Inriktningen var att férsoka finna sambandet mellan
kostnader och kvalitet. Huvudsyftet var att utveckla
kvalitetsmatt som skulle kunna anvéindas i det lokala
forbéttringsarbetet. Varje nétverk bidrog ocksa till att
kontinuerliga jimférelser blev ett bestdende inslag i
arbetet med att férbattra sig.

Alla natverkens rapporter, kvalitetsmatt och resultat
finns pa jimforelseprojektets webbplats samt i Kom-
mun- och landstingsdatabasen Kolada.

De flesta kommunerna i projektet har dven anslutit
sig till Kommunens Kvalitet i Korthet (KKiK) som
arligen undersoker verksamhetens kvalitet ur fem
perspektiv - tillganglighet, trygghet, information och
delaktighet, effektivitet och kommunen som samhélls-
utvecklare. Aven dessa resultat finns i Kommun- och
landstingsdatabasen Kolada.

Varen 2011 arbetar manga kommuner vidare i sina nét-
verk och tar fram matt och jamforelser utan projektstod.

www.jamforelse.se (Jaimforelseprojektet)
www.kolada.se (Kommun- och landstingsdatabasen
Kolada)

det inte ldngre att skylla pa olikheter. Alla forstar ju
att Danderyd och Malmo inte kan jdmfora sina elev-
ers kunskaper i svenska. Som stadsdirektor i Séder-
tilje tittade jag pA Huddinge, Botkyrka och Haninge.
Inte pa Danderyd.

Hakan S6rman dr vl medveten om att det kommu-
nala sjilvstyret och andra olikheter alltid kommer att
leda till skillnader. Men de far inte vara for stora.

- Véra analyser visar ett mycket svagt samband
mellan resurser och resultat. Storst betydelse har
ledarskapet och hur pengarna anviands. Nar jaAmfo-
relserna fungerar bra, ska det dyka upp en tanke-
stillare om tva verksamheter med lika férutsittning
visar olika resultat.

Under lagkonjunkturen styrdes mycket av ut-
vecklingen av kommunernas ekonomiska problem.
Men sa dr det inte lingre. Varen 2011 har sektorn ett
samlat 6verskott pa nirmare 20 miljarder kronor.
Bara 14 av 290 kommuner och 2 av 21 landsting re-
dovisar underskott.

Enligt Hakan S6rman ir det ett problem att den
offentliga sektorn ridknar pengar som ett matt pa
vad man astadkommer. Ett annat problem &r att
pengarna inte férdelas utifran kvalitetsfaktorer.

- Ju fler kommun- och landstingsledningar som
kopplar ihop begreppen kvalitet och pengar desto
mer betydelse far vara jimforelser.
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Eftersom landstingen hade kommit lingst genom
sina kvalitetsregister, borjade SKL att jaimfora verk-
samheter inom varden. Direfter gick man vidare
med skola och dldreomsorg - med ambitionen att
sa smaningom komma #inda ned till enskilda arbets-
platser. Sedan dess har det fortsatt med flera omra-
den och ar 2011 bérjar man jimfora dven klimatar-
bete och niringslivsklimat.

Om Jamforelseprojektet var ett sitt att fa igang
arbetet, handlar det nu om att féra ut kunskapen om
vad som leder till goda resultat. Ménga av férbun-
dets medlemmar fragar ocksa efter styrsystem som
jamstiller kvalitet med ekonomi och viger in bada.

- Vi vet dnnu inte hur de nya systemen ska se ut
men vi vet att de maste bli mer specifika och att de
inte kan bygga pa ekonomiska begrepp som utgar fran
budgetar som i sin tur &r bundna av kostnadsramar.

En annan av Hakan Sérmans framtidsfragor ar
hur kommuner och landsting ska kunna 6ka pro-
duktiviteten, det vill sdga gora mer av samma sak
utan att det kostar mer pengar.

For att oka intresset for jamforelser driver SKL
kampanjer, varav en har handlat om att minska
sjukvardsrelaterade infektioner.

- Efter tva ar hade antalet infektioner halverats
och manga hundra liv riddats.

Varen 2011 utmanar SKL kommunernas skolor i
konsten att forbattra resultaten i matematik.

- Nér vi ser elevernas allt simre resultat maste vi
fraga oss hur vi arbetar och ringa in vilka faktorer
som styr utvecklingen, séiger Hakan Sorman.

- Inom sjukvarden handlade det inte bara om ut-
rustning och mediciner. Det handlade ocksa om hur
snabbt man behandlar en viss A&komma. P4 samma
sétt styr ledarskap och kunskap hur vi lar ut matema-
tik till elever som kommer till Sverige i nioarséldern.

Att jimforelserna inom sjukvarden sker tillsam-
mans med Socialstyrelsen, ger dem legitimitet och
eliminerar risken att nagon ska tolka resultaten
som propaganda fran SKL, menar Hakan S6rman
och 6ppnar for liknande samarbete med andra stat-
liga tillsynsmyndigheter. Just nu pagar diskussioner
med Skolinspektionen.



KAPITEL

Slutord om effektivitet

Allt oftare framhalls att den kommunala verksamheten bade kan och maste bedrivas mer
effektivt. Med en aldrande befolkning och stigande férvintningar kommer det att vara

svart att halla kostnaderna pa en niva som ir férenlig med god ekonomisk hushallning.

Samtidigt finns méanga olika tolkningar av innebor-
den i en Okad effektivitet. Manga uppfattar 6kad
effektivitet som en omskrivning for nedskarningar
och sidnkta ambitioner eller mer allmént som ligre
kostnader. Men ibland likstills 6kad effektivitet
med battre kvalitet eller bittre resultat i verksam-
heten. Mangfalden av uppfattningar aterspeglas
i intervjuerna i denna skrift: Att utnyttja tiden pa
basta sitt”, ”att skapa nytta for kunden”, “att jobba
smart ” 4r nagra férslag som namns.

Gemensamt for alla dr att effektivitet har att gora
med knapphet pa resurser. Alla kommuner brottas
alltid mer eller mindre med en brist pa resurser. Det
finns ocksa alltid brister att ritta till, behov att till-
godose eller mojligheter att utnyttja. Oftast ar det
helt enkelt brist pa pengar som sitter grinser, den
beslutade budgeten ricker inte, men ibland kan
hindret vara brist pa lamplig personal.

En allmin definition av effektivitet dr "uppnadda
resultat i férhallande till insatta resurser”, eller for-
enklat - vad medborgarna far for sina skattepengar
eller hur mycket verksamheten far kosta. Ett matt
pa hur effektiv en verksamhet ir, maste saledes be-
sta av bade resultat och kostnad. Att en skola vid
en jamforelse uppvisar bittre resultat (till exem-
pel métt med elevernas meritvirden) innebir inte

nodvindigtvis att den dr mer effektiv &n en annan
skola med simre resultat. For att bedoma det maste
vi &ven beakta hur mycket resurser skolorna anvin-
der, det vill siga om kostnaderna ir olika.

Att knyta effektivitet till kostnader och resultat
har férdelen att olika kommuner kan métas och vér-
deras pa samma skala. Men samtidigt finns ett matt
av godtycklighet i hur olika resultatindikatorer vags
samman for att fa en helhetsbild av verksamheten.
Om en skola jamfort med andra visar béttre genom-
snittliga pedagogiska resultat, men samtidigt har en
storre andel elever som inte klarar kravet godkint,
ir det inte sjédlvklart hur skolans resultat ska vérde-
ras. Hur kommunens politiska ledning, verksam-
hetsforetrddare respektive brukare viarderar resul-
taten kan bero pa var man lagger stérst vikt.

Ett delvis annat sétt att uppfatta begreppet effek-
tivitet dr att knyta det till de politiska mal som kom-
munen formulerat och definiera det som maluppfyl-
lelse i forhallande till resursatgang. Effektivitet far da
en direkt koppling till den demokratiska processen.
En invindning ir att effektiviteten da blir beroende
av hur ambitiésa mal som definieras. En kommun
med héga ambitioner skulle kunna ha lagre effektivi-
tet 4n en mindre ambitiés — &ven om den nar béttre
resultat. Oftast rader politisk enighet om vilka mal
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verksamheten ska uppnd, men i princip kan ett majo-
ritetsskifte innebira att effektiviteten dndras dérfor
att kommunens mal formuleras om.

I intervjuerna aterkommer ndjda medborgare
eller brukare som ett évergripande mal. For en de-
mokratiskt vald kommunledning viger naturligtvis
medborgarnas virdering mycket tungt. Men det
ricker inte. Den som inte vet bittre kan vara nojd
dven med en dalig verksamhet. I andra verksamhe-
ter som berdr sméa grupper kanske inte missngjet
mirks. Och ibland maste mer resurser foras till
grupper med storre behov, vilket kan skapa miss-
noje hos dem med mindre behov.

Politiska mal avser inte alltid verksamhetens re-
sultat utan kan vara knutna till processen. Att det ar
resultaten som riknas haller de flesta med om. Men
ofta dr det svart att finna bra matt pa resultat. Los-
ningen blir da att séitta upp mal i termer av process-
matt som antas vara kopplade till resultat. Ett exem-
pel ir att mattet personaltithet ibland dr ett mal.

Resurser likstills normalt med kostnader. Det ar
naturligt att vi fragar oss hur mycket verksamhet
vi far fér skattepengarna. Men nir vi jimfor olika
kommuner ar det viktigt att ta hiinsyn till bade olika
forutsiattningarna och att 16ner och priser kan vara
olika. En kommun kan vara mycket effektiv men har
hogre kostnader eftersom den arbetar med simre
forutsattningar. I SKL:s jimforelser anvinds darfor
ofta kostnadsutjamningens modeller som grund for
att justera demografi, geografi och andra skillnaderi
forutsittningar. Men dessa modeller fangar inte allt
som ir relevant for kostnaderna.

Att en verksamhet ar effektiv i dag betyder inte
heller att den n6dviandigtvis dr det i morgon. Effek-
tivitet 4r ocksa en process over tid. Det maste finnas
incitament for att anpassa verksamheten till dnd-
rade forutsittningar i framtiden.
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Jakten pa effektivitet

— Nagra exempel pa mod och metod

Att bedriva den kommunala verksamheten sa effektivt som mojligt dr en utma-
ning som man stindigt arbetar med i de kommunala styrsystemen. Runt om i
landet finns det manga exempel pa effektiva och fornuftiga arbetssitt. Det ar
dock inte sjilvklart att ndgot som fungerar bra pa ett stille fungerar lika bra hos
nagon annan. Det dr manga pusselbitar i en styrningskedja som ska falla pa plats
for att nagot ska fungera bra.

I denna skrift kommer ni att mota nagra olika angreppssitt pa denna proble-
matik fran Umead, Vara, Upplands-Visby och ett antal kommuner i viistra Sverige,
samt fran Sveriges Kommuner och Landsting.

Om det varit mgjligt hade vi girna presenterat en komplett uppsittning av
verktyg for ett effektiviseringsarbete, mnesomradet ar dock alltfér komplext
for att lyckas med det. Var forhoppning dr dock att dessa exempel kan ge inspira-
tion till ett fortsatt effektiviseringsarbete i kommunsektorn.
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