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Mainga ekonomiska framskrivningar pekar pa ett vixande finansieringsbehov for den
kommunala sektorn. Samtidigt finns uppenbart delar i den offentligt finansierade val-
farden som fungerar mindre bra. Detta skapar ett debattklimat dar skattehojningar
ldtt hamnar i fokus. Men att 16sa finansieringsbehovet genom skattehojningar skulle
skada drivkrafterna till arbete och investeringar och diarmed svenskt vilstand.

Svenskt Naringsliv ser med oro pd en framtid dar skatterna skulle fortsitta att hojas.
Darfor ar det viktigt att hitta andra vagar for att [6sa de framtida finansieringsbehoven,
samtidigt som det dr angeldget att kvaliteten utvecklas. Ett sitt dr att fokusera pa hur vi
kan f4 ut mer och battre vilfird for varje skattekrona — hur den offentliga sektorn kan
bli mer effektiv helt enkelt.

I den hir rapporten har vi bett experter vid PwC studera svenska kommuners skol-
verksambhet ur ett effektivitetsperspektiv och dessutom jamfora med en privat skol-
koncern. Resultaten tyder pa att det finns betydande skillnader i effektivitet mellan
olika kommuners skolverksamhet och att en potential att fi ut mer och battre vilfard
for varje skattekrona finns.

Anders Morin
Svenskt Naringsliv

Ansvarig vilfiardspolitik



PwC har pa uppdrag av Svenskt Naringsliv genomfort en nationell benchmarkstudie
om effektiviteten i den svenska grundskolan. Syftet har varit att identifiera fram-
gangsfaktorer for vad som skapar en resurseffektiv grundskola med hoga resultat.
Malgruppen for studien ar politiker pa riksnivd, kommuner samt skolledare och ska
vara ett underlag som Svenskt Niringsliv kan anvinda i den allminna debatten.

Framgdngsfaktorerna for effektiva verksamheter har identifierats i tva steg. I forsta
steget har PwC tillsammans med Svenskt Naringsliv utvecklat en utvirderingsmodell
som visar de kommuner som hade en hog grad av effektivitet lasdret 2014/15 och
som haft en hog grad av progression vad giller resultatutveckling och resurseffek-
tivitet Over tid. I nasta steg har PwC intervjuat representanter for dessa kommuner
och i en sammanvagd analys har kritiska framgangsfaktorer identifierats.

Vir overgripande slutsats ar att de kommuner som lyfts fram i var modell som fram-
gangsrika, i friga om effektivitet och positiv progression, i flera delar och pa flera
omrdden arbetar med ett langsiktigt fokus dar resurserna fokuseras till de omraden
dadr de gor mest nytta. Vi har noterat liknande framgangsfaktorer hos Kunskaps-
skolan i Sverige AB. Eventuella resurslickage begriansas och hanteras pa ritt nivaer

i organisationen. Detta dstadkommer de genom bland annat:

¢ Tydlig ansvarsfordelning inom organisationen. Grinsdragningen mellan politiker
och tjansteman (styrelse och tjansteman) innebar att beslut och verkstallighet vilar
pa tydliga roller och nivder i organisationen. Det administrativa stodet organi-
seras med rektorers behov och forutsdttningar som utgangspunkt. Rektorerna har
ett tydligt ansvar for den inre organisationen och budget med mojlighet att agera
inom dessa ramar. Inom Kunskapsskolan ir det en tydlig ansvarsférdelning mellan
styrelse, ledningen och rektorerna.

¢ Enhetlighet och kommunikation. Huvudmannen som lyfts fram i studien visar pa
ett overgripande koncerntink som finns i hela organisationen. Det handlar bland
annat om att medarbetarna dr medveten om vilken organisation de befinner sig i,
vilka styrprocesser som verkar, ansvarsfordelningen, gemensamma grundliaggande
rutiner samt tydliga malsattningar. Dessa faktorer kommuniceras tydligt inom
organisationen och det finns utrymme for att gemensamt tolka och fortydliga
for rektorerna.

¢ Systematiskt kvalitetsarbete. Det bedrivs ett systematiska kvalitetsarbete med fung-
erande analyser dir utvecklingsomrdden och styrkor lyfts fram. I flera kommuner
och hos Kunskapsskolan ar det tydligt att en regelbunden och tydlig uppf6ljning
med fokus pa eleverna i flera arskurser dr en framgangsfaktor. Det som uppmark-
sammas i det systematiska kvalitetsarbetet pd enhetsnivd och huvudmannaniva
ligger till grund for atgarder och utvecklingsinsatser. Huvudmannen viljer utifrdn
dessa underlag och analyser vilka statliga stod som ska sokas och nyttjas. Samtidigt
nyttjas lokala utvecklingssatsningar och resurser pad de omraden dir det behovs
och dir det inte finns statligt stod.
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* En overgripande faktor som paverkar flera delar ar att arbeta langsiktigt med
bibehallet fokus. Allt for ofta bryts ansatser av olika anledningar. Det kan handla
om forindring av personal i ledande befattning, reformer, forindrade malsatt-
ningar och oforutsedda hindelser. Genom att bryta en pagdende utveckling eller
att inte nyttja tillfallet som ges att paborja en utveckling, forlorar verksamheten
styrning och ledning. I sddana situationer uppstar en fragmenterad verksamhet
som inte drar nytta av gemensamma lirdomar, stordriftsfordelar eller gemen-
samma mal. Det blir ineffektiv verksamhet.

Framgéngsfaktorerna som vi lyfter fram kan i ménga delar uppfattas som sjilvklara.
Var erfarenhet genom revision och rddgivning inom kommuner, landsting och friskole-
koncerner visar att sd inte ar fallet. Det forekommer allt for ofta att en eller flera delar
brister vilket far konsekvenser for verksamheten och elevernas prestationer. Vi kan
vidare konstatera att flera av framgangsfaktorerna har en inbordes positiv paverkan
pd varandra. I flera delar dr de nira sammanlinkade. Nar flera delar av faktorerna
samverkar antar vi att det skapas goda forutsittningar att bedriva effektiva verksam-
heter med goda elevresultat.
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1.1 Bakgrund till uppdraget

Den svenska skolan har under en lidngre tid stdtt infor stora utmaningar vad avser
resultatforbattring och det har dven forekommit en omfattande debatt om likvardig-
heten. Den allmanna debatten har emellanét praglats av fragor kring resurstillskott,
men vad som egentligen gor skolor framgangsrika far ibland ett férsvinnande litet
utrymme i samma debatt.

PwC arbetar regelbundet med skolverksamheter bland annat med fokus pa resultat,
effektivitet och ledningsfragor. Var forstdelse och kompetens kring hur den svenska
skolan fungerar och den svenska skolans utmaningar ar djup och omfattande. Syftet
med den hir studien dr att presentera en modell som identifierar kommuner som haft
en positiv resultatutveckling 6ver tid, varit resurseffektiva och som har hanterat de
socioekonomiska utmaningarna pa ett tillfredsstillande sitt. Atta kommuner som
identifierats som framgéngsrika i modellen har intervjuats och i denna rapport redo-
gors for de viktigaste framgdngsfaktorerna. Rapporten belyser ocksd dessa fram-
gangsfaktorer utifran tidigare erfarenheter fran PwC samt aktuell forskning.

Malgruppen for studien dr politiker pa riksnivd, kommuner samt skolledare och ska
vara ett underlag som Svenskt Naringsliv kan anvinda i den allmdnna debatten. Rap-
porten kommenterar inte den svenska grundskolans aggregerade resultat- eller effek-
tivitetsutveckling, utan fokuserar pa jamforelser mellan kommunerna. Modellen som
utvecklats inkluderar enbart grundskolor i kommunal regi. En jamforelse gors med
en fristdende skolkoncern. Jamforelsen ar relevant i ett effektivitetsperspektiv samt
for att kunna illustrera skillnader och likheter mellan kommunala och fristiende
huvudmans forutsattningar och resultat.

1.2 Svensk grundskola

Grundskolan ingér i ett malstyrt system med ett stort lokalt ansvar. Skollagen (SFS
2010:800), forordningar och laroplan ska ligga till grund for hur verksamheten styrs.
Syftet ar att utbildningen ska vara likviardig oavsett var i landet eleven gér i skola. Det
dr huvudmannen, det vill siga kommunen eller den fristiende skolans dgare, som till-
sammans med skolans rektor har huvudansvaret for den dagliga verksamheten. Huvud-
mannen pa en fristidende skola kan vara ett bolag, en stiftelse eller en forening. Samtliga
fristdende huvudmain ar godkanda och inspekteras av Skolinspektionen.

Under de senaste aren har det skett stora fordndringar i den svenska grundskolan.
Bland annat tridde en ny ldroplan i kraft 1 juli 2011 (Lgr11). Fran och med host-
terminen 2012 sitts terminsbetyg fran drskurs 6! (tidigare fran och med arskurs 8).
Detta innebar att terminsbetyg numera sitts i arskurserna 6-9. Det sista betyget
eleven fir pa virterminen i drskurs 9 ar ett slutbetyg, vilket ar det betyg som eleven
soker vidare med till gymnasieskolan. Fran och med ldsdret 2011/12 infordes dven
en ny sexgradig betygsskala (A-F).

! I sprakval (till exempel tyska, franska och spanska) fir eleven betyg fran arskurs 7.
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Forandringar har dven skett gallande de nationella proven. Fran och med varen 2009
skriver elever i drskurs 3 nationella prov i amnena matematik och svenska/svenska
som andra sprak. Sedan viren 2012 skriver dven elever i drskurs 6 nationella prov i
dmnena engelska, matematik och svenska/svenska som andrasprak. Eleverna i arskurs
9 skriver nationella prov i amnena engelska, matematik och svenska/svenska som
andrasprak, samt i ndgot av de samhallsorienterande amnena (geografi, historia, reli-
gionskunskap eller samhallskunskap) och naturorienterande amnena (fysik, kemi och
biologi). Det dr Skolverket som beslutar vilket av de natur- respektive samhillsorien-
terande amnena som varje skola ska genomfora prov i.

1.3 Metod och genomfdérande

Uppdraget har syftat till att identifiera framgangsfaktorer for att skapa en resurs-
effektiv grundskola med hoga resultats- och kunskapsnivaer. For att identifiera fram-
gangsfaktorerna utvecklades forst en utvarderingsmodell vars syfte dr att identifiera
de kommuner som utmarker sig vad giller resultatutveckling och resurseffektivitet i
den kommunala grundskolan. I kapitel 2 beskrivs utvarderingsmodellen tillsammans
med dess resultat. Darefter intervjuades representanter for de kommuner som valdes
ut i utvarderingsmodellen. Syftet med intervjuerna var att se hur dessa kommuner
arbetat med grundskolan, vilka framgangsfaktorer de anser har varit viktiga i deras
arbete och vad som gjort verksamheterna framgéngsrika. Utifrdn intervjuerna har vi
gjort en samlad analys dir gemensamma framgdngsfaktorer identifierats. I kapitel 3
redogors for intervjuerna och de identifierade framgéangsfaktorerna. I kapitel 4 gors
en jamforelse med en svensk friskolekoncern. Slutligen presenteras PwC:s slutsatser
och reflektioner i kapitel 5.

Denna studie har avgrinsats till att fokusera pa Sveriges 290 kommuner i egenskap
av huvudmin, det vill sidga, grundskolor i egen regi. Studien har fokuserat pa tids-
perioden for lasaret 2007/08 — 2014/15. Inom ramen for denna studie har vi inte
intervjuat eller analyserat kommuner som utmarkt sig med en relativt lag effektivitet
eller dalig utveckling 6ver tid. Vi 4r medvetna om detta eventuella metodproblem.
Vi sitter dnda tilltro till de intervjuade kommunernas analysarbete av sina fram-
gangsfaktorer och att de framgangsfaktorer som identifierats och lyfts fram i denna
rapport faktiskt har en positiv inverkan pa effektiviteten. Dessa framgangsfaktorer
stimmer ocksa vil 6verens med de erfarenheter som PwC har i vart arbete med att
stodja kommunernas verksamhetsutveckling.

Slutligen har vi dven belyst friskoleperspektivet genom att ta fram en effektivitets-
modell for fristdende huvudman. Kunskapsskolan Sverige AB deltar i studien som
en jamforelse for att visa pa skillnader och likheter mellan fristdende och kommu-
nala huvudman. Kunskapsskolan dr en fristdende skolkoncern med 29 grundskolor
i Sverige, inklusive en resursskola for elever med omfattande behov av sarskilt stod.
Friskolorna ingér inte i den modell som utvecklats for kommunerna. Friskolepers-
pektivet lyfts fram i ett eget kapitel i rapporten.

1.4 Tack till...

Denna studie hade inte varit mojlig utan deltagande fran de studerade kommunerna
samt Kunskapsskolan. Huvudminnen har bidragit genom intervjuer och material
som har gett oss en vardefull inblick i deras verksamheter.
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1.5 Ansvarsbegransning

Denna rapport har endast upprittats for Svenskt Naringsliv. PwC har inte utan fore-
gaende skriftligt samtycke ansvar mot en tredje man som tar del av och forlitar sig pa
rapporten. PwC tar inget ansvar for slutsatser, analyser och tolkningar som annan gor
med utgangspunkt i denna rapport. PwC tar inget ansvar for felaktigheter eller mang-
tydigheter i de datakallor som rapporten bygger pa. I ovrigt giller ansvar enligt FARs
allmanna villkor for radgivningstjanster 2014:1.
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2 Utvarderingsmodellen

2.1 Modellens uppbyggnad

Den modell som PwC har utvecklat i samarbete med Svenskt Naringsliv syftar till att
maita effektiviteten i svensk grundskola for att kunna jamfoéra kommunala huvudman
med varandra. Modellen tar hansyn till hur effektiv respektive kommun ar i nulaget,
men ocksd hur progressionen i respektive kommun sett ut 6ver tid i férhallande till
utvecklingen i andra kommuner. Utvirderingsmodellen ir tinkt att identifiera kom-
muner som bedriver en relativt effektiv grundskoleverksamhet. Utgangspunkten har
varit att skapa en modell som identifierar Sveriges kommuner i fyra grupper enligt
nedanstdende illustration.?

Nulage
Kommuner med hég Kommuner med hég
effektivitet men med effektivitet och med positiv
negativ progression progression

Kommuner med lag Kommuner med lag
effektivitet och negativ effektivitet men positiv
progression progression

Utveckling/
Progression

Med nuldget avses effektiviteten under lasdret 2014/15. Med progression avses
utvecklingen av effektiviteten under perioden lasaret 2007/08 till 2014/15.

I modellen definieras effektivitet som en ihopvagning av nettokostnadsavvikelse
och ett kvalitetsresultatsindex som miter resultatet i grundskolan. Mer formellt;

Effektivitetsvirde = Standardiserade nettokostnadsavvikelse + Kvalitetsresultatsindex

Bade nettokostnadsavvikelsen och kvalitetsresultatindexvirde dr standardiserade
och kan ddrmed anta ett virde mellan 0 och 1. Effektivitetsvdardet kan dirmed anta
varden mellan 0 och 2. I modellen viger kommunernas kostnader (i form av netto-
kostnadsavvikelsen) lika mycket som resultatet (kvalitetsresultatindexvarde). Effekti-
vitetsméttet handlar hdr om att fdnga upp hur vil kommunerna lyckas hushalla med
sina resurser och samtidigt nd en hog maluppfyllelse, det vill siga, hur vil kommu-
nerna lyckas med sitt kunskapsuppdrag.

Nedan kommer modellen att beskrivas mer detaljerat. Forst definieras och beskrivs
nettokostnadsavvikelsen (avsnitt 2.1.1), direfter det kvalitetsresultatindexvirde som
skapats (avsnitt 2.1.2) och slutligen hur vi berdknat progressionen av effektiviteten
(avsnitt 2.1.3).

2 I modellen har denna illustration varit en utgangspunkt. Vi har inte antagit nagra grinsvirden for vad som ér negativ
eller positiv progression respektive lig eller hog effektivitet. I modellen giller att ju lingre at hoger pa X-axeln som en
kommun placerar sig, desto bittre progression jaimfért med de andra kommunerna. Ju hdgre upp pa Y-axeln en kommun
placerar sig, desto battre effektivitet i nuldget jamfort med de andra kommunerna.



2.1.1 Nettokostnadsavvikelse

Nettokostnadsavvikelse definieras som avvikelsen mellan kommunens nettokostnad
och kommunens strukturarsjusterade standardkostnad for grundskolan, matt i kronor
per invdnare och ar. Nettokostnaden dr bruttokostnaden minus bruttointikten. Stan-
dardkostnaden dr den kostnad som kommunen skulle ha om verksamheten bedrevs
pa en genomsnittlig ambitions- och effektivitetsnivd och med hinsyn till de egna
strukturella faktorerna enligt kostnadsutjamningen. Standardkostnaden for grund-
skolan beriaknas med hjilp av variablerna andel 6-15-4ringar, barn med utlandsk
bakgrund samt antaganden om sma skolor och skolskjuts. Darutover tillkommer
en del av standardkostnaderna fran delmodellerna l6ner, bebyggelsestruktur och
befolkningsutveckling. Positiva avvikelser indikerar hogre kostnadslige dn statis-
tiskt forvantat och negativa avvikelser indikerar ett lagre kostnadslige 4n statistiskt
forvantat. Uppgifterna om nettokostnadsavvikelse har inhdmtats fran Sveriges kom-
muner och landsting (SKL) genom Kolada (Kommun- och landstingsdatabasen).

Bruttokostnad = Kostnader for verksamheten, exempelvis inkdp av material,
hyror och léner

Bruttointakt Verksamhetens intakter fran exempelvis forsaljning,

taxor, avgifter och hyror
Nettokostnad = Bruttokostnad - bruttointakt

Det ska noteras att detta matt avser samtlig regi, och inte endast egen regi (dir kom-
munen ir huvudmain). Kostnadsmattet anvinds for att ta hansyn till kommuners
olika strukturella forutsittningar for att bedriva grundskola. Alternativet hade varit
att anvanda till exempel kostnad per elev i kommunal regi for respektive kommun,
men d4 tas ingen hansyn till att kommunerna har olika forutsittningar. Bedomning
ar sdledes att nettokostnadsavvikelse, trots att mattet inkluderar samtlig regi, ar det
mest rattvisande och lampliga kostnadsmattet att anvinda i denna modell. T modellen
standardiseras nettokostnadsavvikelsen pa samma sitt som kvalitetsresultatsindexet
(se nedan, kapitel 2.1.2 Kvalitetsresultatsindex).

2.1.2 Kvalitetsresultatsindex

Det kvalitetsresultatsindexvarde som anvinds i utrakningen av effektivitetsvardet
bestar av fyra resultatindikatorer som syftar till att dterspegla hur val kommunerna
lyckas med kunskapsuppdraget’:

* Genomsnittligt meritvarde, arskurs 9
¢ Andel som nitt malen i alla imnen, arskurs 9

¢ Genomsnittligt meritvarde, arskurs 9, avvikelse fran modellberiknat varde
(SALSA)

¢ Andel som natt malen i alla 2zmnen, arskurs 9, avvikelse frin modellberaknat
virde (SALSA)

3 Se bilaga 1 for definitioner av respektive indikator samt hur eventuella saknade observationer hanteras. I bilaga 1
kommenteras ocksa diskussionen kring betygsinflation i svensk grundskola och hur det paverkar resultaten i modellen.
En kinslighetsanalys har dven gjorts genom att enbart inkludera SALSA-residualerna i modellen, resultatet blir i stort
detsamma vad giller sdvil nuligesanalys som effektivitetsutveckling som nir SALSA-residualerna utgor 50 % av
indikatorerna.
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Valet av indikatorerna grundar sig i att bade finga skillnader i betygsnivaer (genom
att ta hansyn till genomsnittligt meritvarde) och hur stor andel som nétt malen i
alla amnen. Samtidigt har flera studier visat att elevers skolprestationer paverkas
av socioekonomiska faktorer s som foraldrars utbildningsnivd och migrationsbak-
grund. Det finns ocksa forskning som visar att resultatskillnader mellan skolor i allt
hogre grad beror pa tilltagande uppdelning av elever avseende till exempel svensk
och utlindsk bakgrund. Det ar darfor viktigt att modellen tar hansyn till elevernas
socioekonomiska bakgrund for att kunna gora rittvisa jamforelser mellan kommu-
nerna. Kvalitetsresultatsindexet utgors saledes till 50 procent av SALSA-residualer
avseende genomsnittligt meritvirde och andelen som uppnéatt malen i alla amnen.
SALSA-residualerna dr differensen mellan det faktiska virdet och ett modellberdknat
viarde. Det modellberdknade virdet visar till exempel vilket genomsnittligt merit-
poing som en skolenhet borde ha givet olika socioekonomiska faktorer.* SALSA-
residualerna fingar inte upp till exempel kvalitén pa undervisningen, skolmiljon
eller eleven som larande individ. Observera att det enbart 4r de kommunala grund-
skolorna som ingér i kvalitetsresultatsindexet.

For att gora varje resultatindikator jamforbar med andra indikatorer har dessa stan-
dardiserats sd att de blir enhetslosa pa en skala mellan 0 och 1. Den kommun som till
exempel har den hogsta genomsnittliga meritpodngen far vardet 1 och den kommun
som har den lidgsta genomsnittliga meritpodngen fir viardet 0. Kommunernas relativa
placering bibehalls genom standardiseringen. For en mer detaljerad beskrivning av
indexet och berakningen, se bilaga 3.

Det ska podngteras att det finns andra indikatorer som kan anvandas for att bedoma
kommuners resultat- och maluppfyllelse. Till exempel géar det att argumentera for att
nationella prov ir en fullgod indikator att ta hdnsyn till di proven tas fram centralt.
Skolverket har sedan lasdret 2012/13 valt att redovisa andelen med godkéint betyg
(betyg A-E) pa nationella prov som ungefar 100 procent (~100) om antalet elever i
kommunen med provbetyget F ar 1-4 till antalet. Detta medfor att den officiella sta-
tistiken redovisar en maluppfyllelse pa ungefiar 100 procent for manga av de mindre
kommunerna. En anvindning av det méttet ger dirmed en missvisande jamforelser.
Dirfor bedoms statistiken kring de nationella proven inte kunna anvindas i denna
modell. Vidare har modellen en begransning i att den endast tar hdnsyn till resultatet
i drskurs 9, vilket reducerar betydelsen av kunskapsutvecklingen och undervisningen
i de lagre drskurserna i grundskolan. Problematiken grundar sig i att det inte finns
nigon officiell statistik som fingar upp resultatutvecklingen 6ver tid i de lagre ars-
kurserna pd kommunal niva. Framover kommer detta vara mojligt da nationella prov
numera genomfors i bide arskurs 3 och 6. Fran och med hostterminen 2012 sitts
terminsbetyg fran arskurs 6 (tidigare fran och med arskurs 8), vilket skapar ytter-
ligare ett nationellt jamforelsematt.

Den samlade bedomningen ar, utifrdn vald tidsperiod for modellen, att de fyra indika-
torer som valts ut ar de mest lampliga att anvinda for jamforelser mellan kommuner
och over tid. Det bor slutligen noteras att de data som anvinds i modellen bestar av
officiell statistik, vilket forutsitter att kommunerna har inrapporterat ritt siffror.

* Se bilaga 2 for en diskussion kring SALSA-residualer och hur dessa har beriknats.
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2.1.3 Progressionsindex

Utveckling av verksamheter tar tid. Det kan vara svart att finga tecken pa utveck-
lingen genom matningar fran ar till 4r. For att mata progressionen, det vill sdga
utvecklingen av effektiviteten over tid, bygger modellen pa att fem tidsperioder
som alla ar tre ar langa valts ut:

e 2007/08 —2010/11
e 2008/09 -2011/12
e 2009/10-2012/13
e 2010/11-2013/14
e 2011/12 -2014/15

P4 samma sitt som effektivitetsvardet for nuldget (lasaret 2014/15) raknas ut, raknas
ett effektivitetsvarde ut for varje lasar under perioden 2007/08 — 2014/15. For varje
tidsperiod berdknas sedan en effektivitetsdifferens mellan effektivitetsvardet i borjan
respektive slutet av varje tidsperiod. For den forsta tidsperioden berdknas effektivi-

tetsdifferensen enligt foljande:

Effektivitetsdifferens = Effektivitetsvirdesyion: + Effektivitetsvirdeooss

En positiv differens innebar en positiv effektivitetsutveckling medan en negativ diffe-
rens innebdr en negativ effektivitetsutveckling under den aktuella tidsperioden. Totalt
berdknas fem effektivitetsdifferenser.

Direfter berdknas ett medelvirde av de fem effektivitetsdifferenserna som sedan stan-
dardiseras, vilket ger ett matt pa respektive kommuns progression éver tid. Genom
att mata flera tidsperioder minskar risken for att enskilda tidsobservationer paverkar
resultatet, till exempel som en foljd av en extraordinir handelse just det dret. Vid en
analys av den bakomliggande statistiken for de fyra indikatorerna blir det ocksa tyd-
ligt att sma kommuner har en storre variation vad galler de indikatorer som ingar i
kvalitetsresultatsindexet, vilket beror pa att varje enskild elev far en storre paverkan
pa det aggregerade resultatet i kommuner med ett litet antal elever 4n i kommuner
med ett stort antal elever. Genom att berdkna progressionen med hjilp av fem olika
tidsperioder jimnas de variationer som finns ut.

Progressionsindexet visar pa effektivitetsutvecklingen under perioden 2007/08 —
2014/15, men det sager inte nir under perioden som progressionen skett. Progres-
sionen kan saledes ha skett i borjan av perioden, i slutet av perioden eller varit
jamnt spridd over perioden.

2.1.4 Kommunernas kostnader och resultat i nulaget

I nedanstdende diagram visas kommunernas nettokostnadsavvikelse samt kvalitets-
resultatsindex for lasaret 2014/15. Ju hogre kvalitetsresultatsindexvirde, desto battre.
En negativ nettokostnadsavvikelse innebar att grundskoleverksamheten i kommunen
bedrivs till en ldgre kostnad dn forvintat och vice versa med en positiv avvikelse. Allt
annat lika ar det sdledes battre att ha en negativ nettokostnadsavvikelse dn en positiv.

11
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2.2  Resultat fran modellen

Utvirderingsmodellen rangordnar Sveriges 290 kommuner utifran effektiviteten i
nuldget (lasaret 2014/15) samt efter utvecklingen av effektiviteten 6ver tid. I tabellen
nedan redovisas de tio kommuner som placerar sig i topp vad galler nuldget respek-
tive utvecklingen 6ver tid.

Effektivitet i nuldget (ldsaret 2014/15) Progression/utveckling av effektiviteten dver tid

Ranking Kommun Ranking Kommun
1 Lidingd 1 Nordmaling
2 Ekerd 2 Aneby
3 Danderyd 3 Kalix
4 Taby 4 Vilhelmina
5 Lomma 5 Filipstad
6 Osteraker 6 Bengtsfors
7 Kavlinge 7 Ydre
8 Vellinge 8 Ekerd
9 Sollentuna 9 Norberg

10 Nykvarn 10 Lekeberg

Flera av kommunerna som placerar sig i topp vad galler nuldget placerar sig ocksa
relativt hogt vad galler utvecklingen av effektiviteten over tid. Nedan illustreras samt-
liga kommuners placeringar. Observera att grafen inte sager ndgot om hur effekti-
viteten utvecklats totalt i svensk grundskola. Grafen visar hur Sveriges kommuner
forhaller sig relativt till varandra. Ju langre ut till hoger pd X-axeln en kommun
placerar sig, desto bittre effektivitetsutveckling 6ver tid. Ju hogre upp pa Y-axeln en
kommun placerar sig, desto battre effektivitet i nulaget. De kommuner som vi identi-
fierar som mer framgangsrika och effektiva dn andra ar de kommuner som placerar
sig hogt upp at hoger i diagrammet.
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Effektivitetsutveckling dver tid (progresson)

Det bor dterigen noteras att utfallet i nuldget och progressionen kan forklaras med
tva variabler — nettokostnadsavvikelsen och kvalitetsresultatsindexet. Det kan tankas
att en kommun har forsdmrat sitt skolresultat 6ver tid men samtidigt fitt en 4nnu
mer negativ nettokostnadsavvikelse, vilket i denna modell tolkas som en positiv
utveckling. P4 motsvarande sitt kan till exempel skolresultaten ha forbattrats kraftigt
samtidigt som nettokostnadsavvikelsen blivit mer positiv, det vill siga kostnaderna
har okat jamfort med standardkostnaden. Avgorande i modellen, om variablerna ror
sig at olika hall, blir saledes i vilken utstrackning de tvad variablerna har utvecklats i
forhallande till de andra kommunerna.

2.3 Val av kommuner till férdjupning

Tabellen delar de 290 kommunerna efter totalt elevantal i drskurs 9. Uppdelningen
gors i tre grupper, kommuner med firre dn 100 elever, med 100-500 elever samt med
mer 4n 500 elever. Syftet med uppdelningen 4r att uppvisa en storre geografisk sprid-
ning och lyfta fram de framgdngsrika kommunerna i respektive indelningsgrupp. Det
ar mojligt att dela in kommunerna i flera olika grupper och utifran olika parametrar.
Uppdelningen utifran antal elever i drskurs 9 gors for att jamforelsen inte ska bli for
obalanserad d& vi anvander resultatmatt och forandringar som ir relaterade till antal
elever.

Antal kommuner  Kommungrupp

76 Kommuner med farre an 100 elever i arskurs 9
168 Kommuner med 100-500 elever i arskurs 9
46 Kommuner med mer dn 500 elever i arskurs 9

13
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Till férdjupningen av framgangsrika kommuner valdes atta kommuner ut. Urvalet
baserades pd en sammanvigning av deras nuvarande effektivitet (lasaret 2014/15)
samt dess effektivitetsutveckling 6ver tid. I urvalet togs dven hinsyn till geografisk
spridning, elevantalet i kommunen samt resultatutvecklingen 6ver tid. Syftet med
urvalet dr att frimst finga in kommuner som lyckats vil ur ett effektivitetsperspektiv,
men ocksd att finga in olika perspektiv utifrdn geografisk och storleksmassig sprid-
ning. I det slutgiltiga urvalet valdes en kommun ut fran gruppen med farre an 100
elever i drskurs 9, sex kommuner fran gruppen med 100-500 elever i arskurs 9 samt
en kommun fran gruppen med fler an 500 elever i arskurs nio. Tabellen nedan ar
ingen rangordning.

Kommun Antal elever i ak 9 Antal kommunala skolor Antal fristaende skolor
Ydre <100 2 0
Kavlinge 100-500 11 2
Ekerd 100-500 12 2
Varmdd 100-500 10 4
Osteraker 100-500 14 6
Lidingd 100-500 11 6
Burlév 100-500 8 0
Taby >500 18 22



3 Fordjupning av framgangsrika
kommuner

Fordjupningen syftar till att undersoka om de kommuner som identifierats som fram-
gangsrika ur ett effektivitets- och progressionsperspektiv delar ndgon eller ndgra sir-
skilda faktorer eller drag som kan ha varit bidragande till det resultat som uppvisats i
modellen.

Fordjupningen genomfordes genom intervjuer med forvaltningschefer och i fore-
kommande fall ockséd verksamhetschefer for grundskolan vid de forvaltningsorga-
nisationer som verkar mot grundskolan i respektive kommun. Under intervjuerna
har foljande omraden diskuterats, med utgdngspunkt frdn huvudmannens ansvar
att skapa forutsattningar for grundskolan och rektorerna:

* Resursfordelning

¢ Det pedagogiska ledarskapet och stodfunktioner

® Delaktighet och kommunikation

e Systematiskt kvalitetsarbete

e Former for att arbeta med elever i behov av sirskilt stéd och elevhilsa

¢ Digitalisering

e Sirskilda strategier och malsattningar for grundskolan

¢ Eventuella storre verksamhets- eller organisationsférandringar under perioden

o Opvriga atgirder, forutsittningar eller satsningar som sirskilt kan ha bidragit till
resultatet

Detta dr omrdden som PwC utifrdn erfarenheter har identifierat som faktorer som
har en 6vergripande betydelse for verksamhetens utveckling och elevernas resultat.
Vidare ar det faktorer och omstiandigheter som kommunerna och rektorerna kan

paverka och arbeta med. Det ska sattas i relation till de varierande strukturella och
geografiska forutsittningarna som kommunerna har.

3.1 Kommunernas forhallnings- och arbetssatt

I foljande redovisning kommer vi att presentera kommunernas forhallningssatt och
arbete inom dessa omraden.

3.1.1 Malsattningar, strategier och strukturella férutsattningar

For ett flertal av kommunerna (T4by, Lidingo, Virmdo och Ekerd) uppges att grund-
skolan haft vad som skulle kunna beskrivas som stabila verksamhetsforutsattningar
under en langre tid. I savil Ekero som Varmdo har man en god 6verblick over vilka
fristdende aktorer som finns (mellan tva till fyra fristdende grundskolor). I Taby, som
har ett forhallandevis hogt antal fristiende skolor i kommunen, uppges det for nir-

varande rada balans dir den fristdende verksamheten och den kommunala dr ungefar
lika stora.
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For Ekeros del upplever man att avstandet och broforbindelsen till fastlandet skapar en
konkret inldsningseffekt som gor att ndstan alla kommunens grundskoleelever viljer
att ga i de grundskolor som finns i kommunen. For Ekero, Taby och Liding6s del har
ocksa lyfts att kommunerna har haft en stabil politisk majoritet och en homogen socio-
ekonomisk sammansattning over tid, vilket ocksd kan ha bidragit till att skapa stabila
verksamhetsforutsattningar for grundskolan.

Hur uttalade och tydliga de politiska mélsdttningarna for grundskolan ir varierar
frdn kommun till kommun. Allt fran att det finns ett tydligt politiskt intresse som
visar att skolan ar viktig och att det finns hoga forvantningar pa skolan, till att det
finns en uttalad vision om att kommunen ska vara en av landets tio basta skolkom-
muner. Gemensamt for kommunen ar att det finns ndgon sorts overgripande kom-
munal viljeriktning for grundskolan.

Burlov och Kiavlinge dr tvd kommuner som har forandrats 6ver tid. Kavlinge har gétt
fran en utpriglad jordbrukskommun till att vara en pendlarkommun med hog utbild-
ningsniva. Burlovs kommun har en delad situation med ett samhille med hog utbild-
ningsniva och ett annat samhalle som praglas av en hog andel nyanldanda. Detta
stiller krav pa ansvariga politiker att hantera skillnaderna genom att skapa forutsatt-
ningar for verksamheterna samt for att hantera forandringar och utveckling. T samt-
liga av kommunerna framhalls att tydliga forvantningar och mélsittningar genom
hela organisationen dr en framgdngsfaktor. Vidare ser politiker och tjansteman att det
ar av betydelse att lyfta fram skolan som en viktig och virdefull faktor i kommunen
och for invdnarna. Detta kombineras i flera kommuner med tydlig ansvarsfordelning
mellan politiker och tjansteman med en tydlig och 6ppen dialog.

Samtliga kommuner har deltagit i olika nationella satsningar i olika utstrickning
(exempelvis matematiklyftet och laslyftet). I intervjuerna poangteras genomgaende
att en viss forsiktighet och god dialog med verksamheten ir viktig vid genomfor-
andet av olika satsningar. For det forsta mdste satsningen vara befogad, det vill saga
att satsningen 6verensstimmer med det utvecklingsbehov som respektive verksamhet
har for att medarbetarnas tid och energi ska ga till ritt saker. For det andra ar det vik-
tigt att lyssna in hur manga satsningar och utvecklingsprojekt som skolorna klarar av
att driva simultant. De riktade satsningar som eventuellt gors ska kunna tillvaratas
och bidra till kompetensutveckling och lirande snarare 4n att bli ett stressmoment
for organisationen och dess medarbetare. Det uppges ocksa finnas en nytta i att alla
skolor inte gar in i samma utvecklingsprojekt samtidigt utan att ndgra enheter i taget
gdr in i satsningarna och att det sker en utvirdering infor nista grupp sé att genom-
forandet av satsningen kan forbattras fran grupp till grupp.

3.1.2 Pedagogiskt ledarskap

Termen ”pedagogiskt ledarskap” anvinds av bland andra Skolverket for att beskriva
rektors ansvar for att leda det pedagogiska arbetet vid en skola. I egenskap av chef
for en verksamhet har rektor ett personalansvar och ett budgetansvar. Ett gott peda-
gogiskt ledarskap framhalls som viktigt for att kontinuerligt utveckla utbildningen
och larandet for att stindigt forbattra resultaten.

I fem av de dtta kommuner som har studerats djupare framgar att rektor har en
betydande frihet och ett betydande mandat avseende hur skolverksamheten ska
organiseras och hur de ekonomiska resurserna ska fordelas inom verksamheten.
Det handlar exempelvis om tjanstefordelning, kompetenser, kringtjanster, pedago-
giska verktyg och utvecklingsprojekt. Det uppges ocksd finnas en tydlig forvantan
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fran huvudmannens hall att rektor ansvarar for skolans inre organisation och att
rektor inom ramen for sin budget férvintas prioritera resurserna for att nd sd goda
resultat som mojligt. Detta géller om rektor ser behovet av en administrativ tjdnst
eller en bitridande rektor sdvil som om det finns behov av exempelvis ytterligare
specialpedagogiskt stod, en IKT-pedagog eller andra kompetenser som bedéms
behovas i verksamheten.

I dagens rektorsroll inryms flera ansvarsomraden. I egenskap av chef har rektor per-
sonalansvar och budgetansvar. I och med att skolverksamheten innefattar myndig-
hetsutovning finns det ett administrativt ansvar utover det pedagogiska ledarskapet.
For att kunna hantera ansvarsomradena pa ett tillfredsstillande sitt behover rektor
stod i det dagliga arbetet. Det handlar om bland annat budget och ekonomi, rekryte-
ring och anstillning samt schemaldggning, diarieforing och eventuella fastighetsfragor.
Det administrativa stod som rektor har att tillgd varierar mellan huvudmannen. I vissa
fall forsoker huvudmannen tillse ett likvardigt stod genom att fordela exempelvis 25
procent i administrativ resurs till varje rektor. I andra fall ska allt administrativt stod
tillhandahallas fran centrala tjdnster. Det ar inte heller ovanligt att huvudmannen till-
handahaller mycket begransat administrativt stod, for att istallet formedla pengarna
till verksamheten och 6verlata till varje rektor att besluta om hur mycket administra-
tivt stod de behover anstilla.

I de kommuner som har varit foremal for fordjupningen aterfinns flera 16sningar.
Det handlar till exempel om att den administrativa resursen ar nadgot som ar upp till
rektor att besluta eller att det finns ett grundlaggande stod att tillgd i centrala funk-
tioner. Samtliga kommuner dr 6verens om att det dr betydelsefullt att rektor har ett
dndamadlsenligt administrativt stod att tillgd for att rektorerna ska kunna fungera
vil som pedagogiska ledare. I Ydre kommun som har tva skolor och tva rektorer
uppges att den lilla organisationen skapar en niarhet mellan personal och rektorer,
samt att eleverna kan foljas pa ndra hall under hela skolgdngen. Ett annat exempel
ar Kavlinge kommun som sedan ar 2010 har arbetat med att utveckla ett tydligt ram-
verk for rektorerna. Ramverket omfattar utbildningar och riktlinjer f6r bland annat
gemensam virdegrund, ledarskap, styrning och malsittningar. Att skapa en tydlig
rollfordelning dir rektorernas ansvar viarnas samtidigt som namnden skapar forut-
sdttningar for rektorerna inom ramen for sitt uppdrag framhaélls ocksd som en viktig
faktor av Kavlinge kommun. Forhallningsittet aterfinns daven i flera av de andra stu-
derade kommunerna.

3.1.3 Delaktighet och kommunikation

Delaktighet och kommunikation syftar till att skapa en samsyn kring de mal och
ambitioner som ska vara styrande for verksamhetens arbete. Vidare omfattar
begreppen en tydlighet vad galler forvantningarna avseende roller och ansvar fran
huvudman till rektor till lirare och en stindigt pdgdende diskussion om verksam-
hetens nulige, utveckling och behov.

I flertalet av fordjupningskommunerna poidngteras att det under ett antal ar har skett
ett medvetet arbete for att stirka koncerntdnket inom skolverksamheten samt for att
utveckla det kollegiala lirandet. Koncerntanket anses viktigt for att det ska finnas
en gemensam syn pa vilka méal och virden som ska vara styrande for huvudman-
nens skolverksamhet och att alla enheter ser sin del och sitt dtagande i skolverksam-
heten som en helhet. Kollegialt lirande ir efterstravansvirt av flera olika orsaker. De
mest frekvent omndmnda dr att kollegialt larande synliggor positiva exempel i verk-
samheten som da kan komma fler elever till gagn, att lirare och rektorer genom att
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diskutera och analysera undervisningen och olika metoder identifierar nya sitt att
utveckla verksamheten pd. Vidare ar kollegialt lirande ett arbetssitt dar lirare kan
lara och inspireras av varandra genom diskussion och coachning.

I fem av de dtta kommunerna uppges att utvecklingen av koncerntiank och kollegialt
lirande har pagatt under lang tid genom mélmedvetna satsningar genom hela organi-
sationen, en tydlig och bestindig ambition 6ver tid och hog delaktighet hos berorda
chefer. I de mindre kommunerna har detta underlittats ytterligare genom narheten
mellan rektorer, tjansteman och politiker. Samtidigt har det funnits tydliga roll- och
funktionsfordelningar som kompletterats med mal och visioner.

Burlovs skolorganisation forandrades 2011 fran geografiska omraden till verksam-
hetsindelningar. Rektorstjanster och tjanster som forskolechefer renodlades och den
overgripande utvecklingen av grundskolan centraliserades till forvaltningen. Samtidigt
har det skapats arbetslag pa samtliga skolor som leds av utbildade férandringsledare
med fokus pa processledning och IT-kompetens. Rektorerna triffas regelbundet kring
gemensamma fragor och verksamhetsomradesspecifika fragor. Det har skapats forum
for information, kommunikation och reflektion med flexibla losningar for utbyte och
samarbete. Motestider ligger pd samma tider vilket skapar utrymme for langsiktig
planering och utbyte nir det behovs. Det ir en tight organisation med nira relationer
mellan skolor och mellan skolor och foérskolor. Detta kombineras med en kultur av
transparens och 6ppenhet i beslut och information. Liknande arbetssitt aterfinns i
flera av de andra studerade kommunerna.

3.1.4 Systematiskt kvalitetsarbete

Krav pd kvalitetsarbetet forandrades i skollagen (2010:800) som tradde i kraft 2011.
Fran att varje enhet och huvudmannen skulle skriva en drlig kvalitetsredovisning ska
enheter och huvudman bedriva ett systematiskt kvalitetsarbete. Det innebar att konti-
nuerligt planera, folja upp, analysera och utveckla utbildningen. Kravet i skollagen ar
att detta ska ske pa bdde huvudmannaniva och pa varje enskild skola.

I samtliga kommuner som har varit féoremal for fordjupningen har det systematiska
kvalitetsarbetet utvecklats i enlighet med skollagens krav. I flera av kommunerna
fortgdr aven en utveckling avseende det systematiska kvalitetsarbetet. Utvecklingen
av den grundliaggande strukturen for det systematiska kvalitetsarbetet (det vill siga
vilka aktiviteter som ska genomforas, nir i tid de ska genomforas, hur dokumenta-
tionen ska ske och nir uppfoljning och utvirdering ska goras) ar for nirvarande ett
pagdende projekt i tre av dtta kommuner. Tvd kommuner uppger att det sedan ett
antal ar tillbaka finns en god struktur for att folja upp resultatutvecklingen i termer
av prov- och betygsresultat, men att analysen av vilka atgarder och insatser som leder
till battre kunskapsutveckling behover utvecklas.

I flera kommuner dr grunden for det systematiska kvalitetsarbetet en elevnira
uppfoljning genom hela grundskolan. Uppféljningen, som ar digitaliserad, ger
omfattande underlag for systematiska analyser och fokuserade atgiarder dir det
behovs. Underlagen aggregeras och analyseras pa olika nivder i organisationen. Det
finns tydliga riktlinjer for hur avvikelser ska hanteras. Skolorna i Ydre bedriver ett
fokuserat utvecklingsarbete som utgdr fran skolorna och elevernas behov och for-
utsittningar. Aven hir ir den elevnira uppfoljningen grunden for det systematiska
kvalitetsarbetet. I och med att de ar tva skolor som ar relativt sma i antal elever har
rektorer och forvaltningen valt att noga satsa pad de omrdden som verkligen behovs
och som de klarar av. Detta sker med stod av det systematiska kvalitetsarbetet.



3.1.5 Sarskilt stod och elevhalsa

Av skollagen framgar tydligt att barn och elever ska erhalla det stod de behover for
att tillgodogora sig undervisningen. Stodet ska vara individanpassat och utga frin
elevens behov och forutsittningar. Vidare ska eleverna ha tillgdng till en elevhilsa
som innefattar kompetenserna skolskoterska, skolpsykolog, kurator och skolldkare.
Elevhilsan ska enligt skollagen bedriva ett férebyggande och hilsoframjande arbete i
syfte att frimja gott valméende hos eleverna och forebygga ohilsa. Ett gott elevhilso-
arbete kan alltsd vara en viktig del i att skapa basta mojliga forutsattningar for elev-
erna att tillgodogora sig undervisningen.

I hilften av de kommuner som har studerats nirmare ir elevhilsan centraliserad.
Det innebir att kompetenserna tillhandahélls och finansieras centralt direkt av
huvudmannen. Orsaken till detta ar ofta att det ar svart for enskilda skolor att pa
egen hand eller tillsammans med andra skolor finansiera alla de kompetenser som
elevhilsan ska innehélla. Vidare vill huvudmannen tillhandahélla alla elevhilsans
kompetenser for att sikerstilla att skolorna har tillgang till det som ar lagstadgat.
Rektor dr fortfarande ansvarig for att driva elevhilsoarbetet pa sin skola. For att
gora detta dr det vanligt att rektor har tillgang till elevhilsans kompetenser som del
av tjanst och att rektor bildar ett elevhilsoteam pa sin skola. Utover det som tillhan-
dahills centralt har rektor ofta mojlighet att inom sin budgetram prioritera att utoka
exempelvis kuratorstjansten pa sin skola pa egen bekostnad. I en annan kommun ar
elevhilsan decentraliserad vilket innebar att rektor har det fulla ansvaret for att tillse
att elevhilsans kompetenser finns att tillgd i den utstrickning som det behovs pa
skolan. I en kommun ir organisationen av elevhilsan féremal for 6versyn inom kort.

En kompetens som ofta dr en del av saval elevhalsans arbete som i friga om sarskilt
stod dr specialpedagoger. Den specialpedagogiska kompetensen ar ofta engagerad i
elevhilsoteamet och ska stotta och vigleda sdvil lirare som elever nir det finns behov
av extra anpassningar eller sirskilt stod. Om en elev anses vara i behov av sarskilt stod
ska ett dtgiardsprogram (som beskriver vilken form av stod som ar aktuellt och hur det
ska ges) upprattas och beslutas av rektor. Sarskilt stod fordrar i flera fall mer larartid
och for att kunna finansiera detta kan rektor ansoka om tillaggsbelopp hos huvud-
mannen. Det finns en rorelse mot att mer av de ekonomiska resurser som ska ga till
grundskolan fordelas ut i den ordinarie skolpengen och att de centrala medlen for till-
laggsbelopp minskas. Detta for att fler skolor ska fa del av resurserna och minska fore-
komsten av subjektiva bedémningar av ansokningar. Aven detta férhallande varierar
mellan de studerade kommunerna och det finns ingen generell linje att lyfta fram.

3.1.6 Digitalisering

Den teknologiska utvecklingen fortgdr och for att rusta eleverna for det framtida
samhillet 4r det av vikt att eleverna under skoltiden far bekanta sig med de digitala
verktyg som anvands i arbetslivet. Digitala verktyg i form av olika program, spel och
hjalpmedel kan hjilpa elever att tillgodogora sig undervisningen pa olika satt vilket
kan frimja en battre kunskapsutveckling da varje elev far battre chanser att lara sig
som just denne lar bast.

De kommuner som har varit féremal for fordjupningen har kommit olika langt
avseende IKT, digitalisering och arbetet med digitala verktyg i undervisningen. I Oster-
aker, Kavlinge, Burlov och Virmdo kommun har det funnits en tydlig ambition att
skolverksamheten ska forses med datorer eller iPads utifran konceptet 1:1, och i
Virmdo kommun har alla elever med undantag for lagstadiet tillgdng till en egen
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surfplatta eller dator. I Ekero kommun uppges det nu finnas en stark politisk vilja
att infora 1:1 samtidigt som rektorer och ldrare efterfrigar en hogre grad av digitali-
sering i undervisningen. I Lidingo stad och Taby kommun kommer det framéver att
finnas ett hogre fokus pa digitalisering av undervisningen. Samtliga kommuner lyfter
ocksa vikten av att sdval det tekniska som det pedagogiska maste tas i beaktande
vid en riktad satsning pa digitalisering inom skolan, och att kompetensutveckling for
larare och rektorer ar av yttersta vikt for att fa god utvaxling av de digitala verktygen.
Ydre kommun har inte gjort nigon riktad satsning inom detta omrade.

3.1.7 Resursfordelning

Resursfordelning ar ett begrepp for hur de ekonomiska medel som finns hos exempelvis
en utbildningsnamnd anvinds och fordelas for att finansiera verksamhetskostnaderna.
Det sitt som resurserna fordelas pd brukar bendmnas resursfordelningsmodell. Resurs-
fordelningsmodeller ar byggda pa olika sitt och kan darmed ge upphov till olika
incitament och effekter. Modellen kan alltsd anvindas som ett styrinstrument for
huvudmannen for att paverka verksamhetens utveckling.

Resursfordelningsmodellerna for skolverksamheten runtom i Sverige dr olika detalje-
rade, men en modell som blir alltmer vanlig dr att det raknas ut en ersittning per elev
(en skolpeng eller elevpeng) som betalas ut till den skola dir eleven gér. En modell
av denna typ tillimpas for nirvarande i sex av de atta fordjupningskommunerna.
Sedan 1 juli 2014 ar det tydliggjort i skollagen att huvudmannen i fordelningen av
resurser till skolverksamheten ska ta hansyn till barn och elevers olika behov och for-
utsattningar. Ett sitt att gora detta ar att fordela en del av pengarna baserat pa socio-
ekonomiska faktorer vilket innebar att skolorna fir viss ekonomisk kompensation
for faktorer som de inte kan paverka men som paverkar verksamheten. Vanligt fore-
kommande socioekonomiska faktorer ar forekomsten av ekonomiskt bistind, forald-
rarnas utbildningsniva, vistelsetid i Sverige och kon. Eftersom de socioekonomiska
forutsattningarna varierar frdn kommun till kommun maéste de faktorer som viljs for
att fordela pengar till skolorna motsvara de faktiska forutsittningarna. Exempelvis
finns det risk for att den socioekonomiska fordelningen ”gynnar fel skolor” om mer
pengar tillfaller de skolor med hog andel pojkar om det i kommunen inte skulle fore-
komma négra skillnader i kunskapsresultaten mellan pojkar och flickor.

I fem av kommunerna finns det idag en socioekonomisk viktning i resursfordelnings-
modellen, som innebar att en del av pengarna till grundskoleverksamheten tillfaller
skolorna baserat pa socioekonomiska faktorer. Tvd av kommunerna arbetar for nar-
varande med att utveckla en modell som kommer att inféras nistkommande &r, och
en kommun har en sirskild resursfordelning till elever i behov av sarskilt stod. Kom-
munernas modeller 4r sdledes utbyggda i olika utstrackning, men gemensamt 4r att det
finns en konkret resursfordelningsmodell och en skolpeng som ar foremal for oversyn.
Exempel pa detta dr att i Taby kommun har huvudmannen beslutat att minska de
ekonomiska resurserna till tilliggsbelopp och istallet 6ka grundersittningen med lika
mycket och i Virmdoé kommun hanteras exempelvis peng for modersmal i en sarskild
modell. Osterdkers kommun genomférde ar 2015 en genomlysning av resurstilldel-
ningen till skolorna i férhallande till deras kunskapsresultat, samt en jamforelse av
skolpengsnivdn med andra kommuner. Efter genomlysningen hojdes skolpengen.
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3.2 Framgangsfaktorer

Vi kan utifrdn genomforda studie och intervjuer konstatera att det finns ndgra ater-
kommande framgangsfaktorer som gér att lyfta fram.

Kommunens strukturella forutsattningar i termer av bland annat socioekonomiska
faktorer men ocksa geografisk placering, befolkningsstruktur och skatteunderlag
upplevs ha en konkret betydelse for forutsittningarna for att bedriva skolverk-
sambhet.

Stabiliteten i de strukturella forutsittningar som paverkar grundskolans verksamhet
upplevs ocksd ha betydelse for verksamhetens forutsittningar att utvecklas over tid.
Stabiliteten kan yttra sig i kommunens socioekonomiska forutsittningar, forekom-
sten av fristdende aktorer och andelen av kommunens grundskoleelever som gar i
den kommunala grundskolan, men ocksa i stabila politiska malsittningar och for-
vantningar over tid och tydliga resursfordelningssystem.

I flera av kommunerna uppges rektorerna ha ett omfattande mandat att utifrdn till-
delade medel besluta om skolans inre organisation och hur resurserna ska priori-
teras inom verksamheten. Detta ger utrymme for lokal flexibilitet inom ramen for
de 6vergripande uppdragen fran stat och kommun. Detta dr ndra sammankopplat
med tydliga ansvarsfordelningar och uttalade uppdrag.

Samtliga kommuner i studien har en tydlig ansvarsfordelning mellan politiker och
tjansteman. Vidare finns det tydliga politiska riktningar eller vilja med grundskolan
i kommunerna. Detta dr ndgot som har utvecklats successivt over tid. Vidare fram-
hélls utvecklingen mot ett starkt koncerntink for skolverksamheten som viktig, och
det efterstrivas ett kollegialt lirarande.

Resursfordelningen till grundskolorna varierar i utformning mellan kommunerna.
En gemensam nidmnare dr att resursfordelningen har utvecklats och forandrats
6ver tid med en foljsamhet till verksamheternas behov och forutsittningar. Vidare
finns det delar av resursfordelningen som tar hiansyn till socioekonomiska faktorer.
Det har i flera kommuner forekommit politiska prioriteringar kring resursfordel-
ningsmodellen for att modellens styrsignaler ska harmonisera med en onskvard
utveckling, exempelvis att grundpengen per elev ska 6ka och sirskilda poster for
tilliggsbelopp ska minska, eller att modersmalspengen hanteras i en siarskild modell.

Elevhilsan har en viktig roll i flera kommuner och framfor allt pa skolniva. Special-
pedagogerna dr vanligtvis ett viktigt stod for rektor, larare och elever i att utveckla
skolan och stodet till eleverna. Vidare dr elevhilsans uppdrag med fokus pa hilso-
fraimjande och forebyggande insatser (enligt skollagen) viktiga moment for att elev-
erna 6verhuvudtaget ska vara i skolan och trivas dar. En stor del av det sarskilda
stod (pedagogiskt som medicinskt) som eleverna far analyseras, kanaliseras och
genomfors av eller med stod av elevhilsans kompetenser.

Kommunerna har kommit olika langt i tillskapandet av en struktur for det syste-
matiska kvalitetsarbetet. Samtliga har pa ett tydligt vis tagit tillvara pa skollagens
utrymme att bedriva systematiskt kvalitetsarbete inom ramen for den statliga
styrningen. Vidare dr det flera kommuner som tar tydlig utgangspunkt i att félja
elevernas resultat 6ver tid och bygga kvalitetsarbetet for bade skolorna och huvud-
mannen pa denna uppfoljning och analyser.

En forsiktig och avvaktande installning till sarskilda satsningar och projekt uttrycks
hos flertalet av kommunerna. Det framhalls som viktigt att satsningar och riktade
resurser ska vara relevanta for verksamheterna, ligga vl i tid sd att det inte tir pa
verksamheten i onddan samt att genomforandet utvarderas for att frimja ett organi-
satoriskt lirande. Det tar sig ocksd uttryck i att utvecklingsarbetet fir ta tid genom
att alla skolor inte tar sig an samma satsning pa en ging och begar samma misstag.
Vidare arbetar ndgra kommuner med att genomfora forstudier eller ”projektskolor”
innan en analys av limpliga atgirder genomfors.
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4 Modell med fristaende koncern
- Kunskapsskolan

I uppdraget ingick dven att gora en studie av effektiviteten hos en fristiende koncern.
Syftet ar att studera vilka likheter och skillnader i framgangsfaktorer for en effektiv
verksamhet som kan finnas hos en fristdende koncern i forhéllande till kommunala
huvudman. Vi ar medvetna om att urvalet med endast en fristiende koncern ger en
begransad datamangd. Vi anser dock att en jamforelse kan ge en intressant illustra-
tion av skillnader och likheter mellan kommunala och fristdende huvudmin. Notera
att Kunskapsskolan i detta avsnitt jamfors med sig sjilv, och inte med kommunerna,
vad giller graden av effektivitet. Daremot gors en jamforelse utifran det kvalitetsmatt
som anvands i kommunmodellen.

4.1 Kvalitet och effektivitet

Genom att inkludera Kunskapsskolan som kommun 291 i det kvalitetsresultatsindex
som tagits fram kan en jamforelse goras av kvaliteten mellan Kunskapsskolan som
koncern och Sveriges 290 kommuner.’ Tabellen nedan visar Kunskapsskolans place-
ring i forhallande till Sveriges 290 kommuner vad galler kvalitet sdsom det definieras
i denna rapport.®

Ar 2007/08 2008/09 2009/10 2010/11 2011/12 2012/13 2013/14 2014/15
Ranking av 291 14 16 7 14 6 6 10 7

I jamforelse med Sveriges 290 kommuner placerar sig Kunskapsskolan hogt upp
i rangordningen vad giller kvalitet, och en viss forbittring kan ses efter lasiret
2010/11 och framat.

Ambitionen i uppdraget har varit att utveckla en liknande modell f6r Kunskaps-
skolan som fér kommunerna i syfte att kunna mata just en av de fristdende kon-
cernernas effektivitetsutveckling. Den modell som tagits fram bygger pd samma
kvalitetsresultatsindex som fér kommunmodellen.

For att f3 ett matt pa skolornas kostnader som beaktar de strukturella forutsittning-
arna utgick kostnadsberakningarna for Kunskapsskolan ifrdn standardkostnaden for
grundskola per elev och kommun. En standardkostnad for varje ldsar beraknades for
Kunskapsskolan genom att anvinda standardkostnaden i de kommuner dir Kunskaps-
skolan ar verksam och sedan vikta med antalet elever i Kunskapsskolorna i respektive
kommun. P4 s3 sitt fs en viktad standardkostnad for Kunskapsskolan som koncern
dar strukturella forutsattningar beaktas. Denna standardkostnad riknades sedan ut
per elev och jamfordes med Kunskapsskolans rorelsekostnad per elev i grundskolan
for varje lasar. Detta ger oss en form av nettokostnadsavvikelse per elev som anvands i
effektivitetsberikningen. Rorelsekostnad ar de kostander som ar hanforliga till verk-
samheten, till exempel loner, hyror, mat, liromedel och férbrukningsmaterial. Notera
att kostnadsmattet som anvinds saledes dr rorelsekostnad i forhdllande till en fram-
raknad teoretisk standardkostnad, och inte Kunskapsskolans resultat efter finansnetto.

5 1bilaga 8 redovisas virden for de fyra indikatorer som ingar i kvalitetsresultatsindexet fér Kunskapsskolan.
¢ SALSA-residualerna fér Kunskapsskolan har beriknats p4 samma siitt som fér kommunerna och en viktning har gjorts
efter antal elever i drskurs 9 i varje skola for att ta hidnsyn till att skolorna ar olika stora.
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For varje ldsdr berdknas ett effektivitetsvirde dar Kunskapsskolans koncerngemen-
samma nettostandardkostnadsavvikelse per elev dividerades med Kunskapsskolans
kvalitetsresultatssindex. Nettostandardkostnadsavvikelsen dr negativ for samtliga
studerade l4sér, vilket indikerar att Kunskapsskolan bedriver sin verksambhet till en
lagre kostnad 4n forvintat, givet koncernens rorelseresultat i forhdllande till den
teoretiska standardkostnaden. I berakningen av effektivitetsvardet riknas netto-
standardkostnadsavvikelsen om till ett positivt tal. Tolkningen blir da att ju mer
positivt viarde, desto mer negativ nettostandardkostnadsavvikelse. Detta innebar
att ju hogre effektivitetsviarde, desto mer effektiv ar Kunskapsskolan. Effektivitets-
virdet kan 6ka genom en mer negativ nettostandardkostnadsavvikelse eller genom
ett battre (lagre) kvalitetsresultatsindexvirde. Notera att kvalitetsresultatindexvirde
paverkas av hur Sveriges 290 kommuner presterar. Om samtliga 290 kommuner
forbattrar sig samtidigt som Kunskapsskolan varken forbattrar eller forsamrar sig,
kommer Kunskapsskolans kvalitetsresultatsindexvirde att bli samre (hogre).

Den modell som tagits fram for att mita effektivitetsutvecklingen sammanfattas i
nedanstdende processkarta.’

Ett effektivitetsvarde
berdknas genom att dividera
nettokostnadsavvikelsen per

elev med Kunskapsskolans
kvalitetsresultatsindexvdrde

Berakning av
nettokostnadsavvikelse per

Berdkning av

standardkostnad per elev for B e e

som koncern

Kunskapsskolan som koncern

For varje ldsar berdaknas siledes ett effektivitetsvirde som tillsammans ger en bild
av Kunskapsskolans effektivitetsutveckling 6ver tid. Detta illustreras i nedanstiende
diagram.

Effektivitetsutveckling over tid

Grad av effektivitet

2007/08 2008/09 2009/10 2010/11 2011/12 2012/13 2013/14 2014/15

4.2 Om Kunskapsskolan

I augusti 2000 6ppnade Kunskapsskolan sina forsta fyra grundskolor. Grundaren ville
starta en skola som utgdr frén att alla minniskor ar olika. Namnet Kunskapsskolan
fangar det de vill erbjuda — en skola dar det livsavgorande larandet star framst. Affars-
idén ar att erbjuda utbildning i framkant dar eleven, dess mal och forutsattningar star
i centrum. Genom ett gemensamt arbetssitt for en personligt utformad utbildning

7 Observera att modellen inte ir generell, den ir endast applicerbar om nettokostnadsavvikelsen ir negativ under hela
perioden.
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och ett internationellt ndtverk skapar de samordningsfordelar samt utbyter idéer
och erfarenheter. Kunskapsskolans vision ar att ge nista generation de basta forut-
sattningarna att anta dagens utmaningar och forma morgondagens samhalle.

Idag har Kunskapsskolan i Sverige vuxit till 29 grundskolor (inklusive en resurs-
skola), sju gymnasier samt vuxen-/foretagsutbildning i Sverige med drygt 1 200 med-
arbetare och 6ver 13 000 elever. Om Kunskapsskolan vore en kommun skulle den
baserat pd antalet elever vara av Sollentunas storlek, det vill siga cirka nummer 30
i storleksordning. Kunskapsskolans moderbolag, Kunskapsskolan Education AB,
arbetar med att utveckla ett internationellt nitverk av skolor som foljer hela eller
delar av Kunskapsskolans arbetssitt for en personligt utformad utbildning, the KED
Program. Idag omfattar natverket omkring 12 000 elever i England, Holland, Indien,
Saudiarabien och USA.

4.3 Utvecklingen i Kunskapsskolan

Utbildningomradet gick kring 2010-2012 igenom flera reformer. Precis som Ovriga
skolsverige behovde Kunskapsskolan anpassa, organisera och utveckla verksam-
heterna i grundskolan efter de nya forutsattningarna. Detta arbete tog tid och fokus
fran annan verksamhetsutveckling till exempel utvecklingen av den interna digitala
laroplattformen, kompetensutveckling av medarbetare och kontinuerlig utveckling av
kvalitetsarbetet. Omkring 2010-2012 sjonk dven den genomsnittliga beldggningen
pa skolorna till foljd av bland annat demografiska forandringar och att farre elever
valde koncernens skolor. Under samma period tvingades Kunskapsskolan av regu-
latoriska skil besluta om andrat uppligg av undervisningen i Bild och Form/Slojd
och Hem- och Konsumentkunskap. Fran att tidigare ha bedrivit del av undervisning
i dessa amnen pa koncernens tvd kompetenscentra, sd kallade Kunskapsgéardar, fick
verksamheten nu gradvis stdlla om skolorna till att bedriva all denna undervisning pa
respektive skola lokalt.

Samtliga delar kom att paverka ekonomin i verksamheten negativt, vilket innebar
en Oversyn av kostnadssituationen i foretaget. Bland annat lades Kunskapsgardarna
ner, elev- och personalresor sigs 6ver, kringaktiviteter omprioriterades och koncern-
administration effektiviserades. I samband med att skolorna stilldes om for att
rymma okad undervisning i Bild och Form/Sl6jd och Hem- och Konsumentkunskap
kunde ocksa hyresavtal omforhandlas till sankt kostnad. Under genomforandet av
dessa kostnadsatgarder hade ledningen tit och nara dialog med skolornas rektorer
och medarbetare for att sikra delaktighet. Dessutom genomfordes arbetet och for-
andringarna med ett tydligt fokus pd att alla resurser skulle ga till att skapa basta for-
utsdttningar for skolornas arbete med eleverna. I takt med att omstéllningen till nya
liroplanen har genomforts och den ekonomiska situationen stiarkts har Kunskaps-
skolan steg for steg kunna skifta fokus till 6kat internt utvecklingsarbete igen.

Inom Kunskapsskolan finns idag en tydlig ledningsstruktur med VD, verksamhets-
chefer for grundskola och gymnasieskola samt rektorer. Det genomfors regelbunda
moten inom dessa grupperingar och det dr en 6ppen och transparent kommunika-
tion genom ledningsnivderna. En viktigt del i utvecklingsarbetet ar att involvera rek-
torerna och lirarna genom en hog grad av delaktighet. Ledningen anser att det ar
en viktig framgdngsfaktor att f personalen delaktig i arbetet med mal, uppfoljning
och planering. Detta sker genom att varje skola har forum och arbetsgrupper for
att involvera lirarna. Ledningen framhaller vikten av ett nira samarbete inom
koncernen med korta beslutsvigar.
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Verksamheten bygger pa fyra virderingar som ska synas och genomsyra verksamheten:
® Vi ser kraften i varje individ

e Vinar ldngre tillsammans

e Vi har hoga forvantningar

e Vidrivs av utveckling

Varje virdering ir utvecklad med fortydliganden och beteenden som forviantas av
elever och personal.

Vidare har koncernen sedan flera ar tillbaka fyra 6vergripande mal som regelbundet
foljs upp:

¢ Elevernas studieresultat
¢ Nojdhet hos elever och foraldrar
e Skickliga och n6jda medarbetare

e Sund ekonomi

Det systematiska kvalitetsarbetet bygger pd regelbunden uppfoljning av prognoser
och utfall av elevernas studieresultat, arliga kvalitetsenkiter samt andra former av
utvirderingar pa skolniva och centralt. Kvalitetsmodellen bestar av nio kvalitetsom-
raden som Kunskapsskolan anser ir kritiska for att nd god kvalitet och hég mélupp-
fyllelse. Varje kvalitetsomrdde har ett antal indikatorer for hur vil skolans arbete
utvecklats under det gdngna aret. Betygsprognoser limnas tva ganger per ar och utgor
tillsammans med de faktiska resultaten en viktig grund for analyser och utvecklings-
arbete. Uppfoljningen ligger till grund for atgardsarbete och langsiktigt utvecklings-
arbete. Varje skola har kvalitetsplaner som tas fram arligen med uppféljningen som
underlag och med hog delaktighet fran lirarna. Det genomfors dven arliga enkater
med elever, personal och forildrar. Enkiterna ar ett viktigt verktyg for att mata tva
delar av koncernens mélsittningar. Den ekonomiska uppféljningen sker ménadsvis
och i nira relation mellan ekonomer och rektorer. Avvikelser analyseras och vid
behov tas det fram planer for atgarder. I detta arbete har rektorerna stod fran
koncernledningen och ekonomer.

Koncernen som helhet har gjort en stegvis satsning pa digitalisering och IKT. Till las-
aret 2017/18 kommer samtliga elever i drskurserna 7-9 att ha en egen dator. I de
yngre aldrarna dr genomsnittet tva elever per dator. Satsningen har foregétts av flera
insatser for kompetensutveckling och teknikinvesteringar i hard- och mjukvara. Kon-
cernen var tidigt ute med att bygga en digital larplattform (Kunskapsporten) med
samarbetsytor och digitalt material. Inom Kunskapsporten har det dven blivit moj-
ligt att inkludera andra digitala verktyg i undervisningen och skolans administration.
Ledningen anser att verksamheten kommit en god bit pd vigen med att skapa for-
utsittningar for lirare och rektorer att finga mojligheterna med ny teknik i under-
visningen genom investeringar i teknik och kompetens. Generellt gr det inte att se
att satsningen haft ndgra breda positiva eller negativa effekter pa elevernas lirande
dnnu. Ledningen dr 6vertygad om att skolan maste utnyttja digitaliseringens mojlig-
heter for elevernas och medarbetarnas basta pa sikt.

Resursfordelningen inom koncernen bygger pa en standardstruktur med nyckeltal for
till exempel bemanning och laromedel. Fordelningen utgar fran kommunernas bidrag
som fordelas till skolorna utifrdn nyckeltalen samt efter kompletterande dialog med
ansvarig rektor om skolans situation.
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4.4 Analys

Grafen 6ver Kunskapsskolans effektivitet visar en positiv utveckling for lasaren
2007/08 — 2009/10. Darefter sjunker effektiviteten till 1dsdret 2011/12 och viander
uppat 2012/13. Rorelsen forklaras bland annat med skolreformerna som paverkade
utvecklingsarbetet, ligre beliggning samt organisationen som férandrades. De inter-
vjuade anser att det under dessa ar tog kraft och fokus fran att bedriva utveckling
och leda pedagogisk verksamhet till att forandra och anpassa verksamheten efter
reformerna och forandrade forutsittningar. Det var tydliga variationer i antalet elever
under ldasaren 2008/09 till 2010/11 samt ett tapp i antal elever mellan lasdren 2010/11
och 2011/12.

Under de aktuella dren har eleverna inom Kunskapsskolan haft hoga resultat i for-
hallande till de nationella mélen. Resultaten ligger dven hogt i forhdllande till andra
huvudman. Det innebir att koncernen som helhet har ett hogt resultat pa kvalitets-
resultatindexet i forhdllande till de kommunala huvudmannen.

Vi konstaterar att det finns tydliga varderingar och malsittningar som styr verk-

samheten. Det finns utvecklade system och processer for att folja upp malen. Upp-
foljningen anvinds pa flera nivder inom organisationen som grund for att bedriva
utveckling och gora forandringar.

Genomgdende lyfter de intervjuade fram delaktigheten hos personal, rektorer och
ldrare i utvecklingsarbete och uppféljning. Koncernen har sedan start vuxit i antal
medarbetare och har en relativt platt struktur med korta beslutsvagar. Samtidigt
stravar ledningen efter att sprida och halla fast vid ett antal grundvarderingar som
ska genomsyra verksamheten. Det ar dven tydligt att 4gare och styrelse tar sina roller
pd allvar och samtidigt bibehéller en tydlig ansvarsfordelning. Den tydliga ansvars-
fordelningen genomsyrar diarmed hela organisationen.

4.5 Framgangsfaktorer

Vi konstaterar att Kunskapsskolan som koncern har en positiv utveckling i friga
om effektivitet de senaste lisdren samt en hog niva pd kvalitetsresultatindex under
den aktuella perioden. Orsakerna till forandringen i effektivetet kan ligga inom de
forklaringar som ledningen lyfter fram. Vidare har ledningen dven en tydlig uppfatt-
ning om vilka dtgdrder som sattes in och att de gav det forvantade resultaten.

Utifran studien av framgangsrika kommuner kan vi se flera likheter vad galler fram-
gangsfaktorerna for att antingen vinda en negativ situation eller for att bibehalla en
hog effektivtet. Det handlar bland annat om:

e Langsiktig styrning och ledning genom fa och tydliga mal och virderingar.

e Mal och virderingar ar framtagna med personalen alternativt val férankrade pa
annat satt hos personalen.

® Det systematiska kvalitetsarbetet bedrivs pa flera nivaer i organisationen.

¢ Det ar tydligt att uppfoljning och analyser ligger till grund for utvecklingsinsatser
och planering.

e Kuvalitetsarbetet utgér i grunden fran elevernas resultat och situation. Analyser
sker pad olika nivder i organisationen men materialet bygger pd samma data och
information.

¢ Ansvarsfordelningen genom hela organisationen ar tydlig och efterlevs.

® Det vidtas tydliga och val underbyggda atgiarder nar brister eller svarigheter
identifieras.



Var modell har fokuserat pa effektivitet i nuldget och 6ver tid i grundskolan. Utifrédn
modellen har vi identifierat kommuner som i jamforelse med andra kommuner har
haft en positiv utveckling 6ver tid samt idag har en relativt hog effektivitet. Vi har
dven studerat en friskolekoncern utifran en liknande modell som f6r kommunerna.
I bada delarna har vi identifierat framgdngsfaktorer hos huvudmannen.

Det finns strukturella forutsdttningar som vi anser spelar roll for effektiviteten men
som huvudmannen inte kan pdverka. Det handlar till exempel om det geografiska
laget, kommunstorlek och skattekraft. Det vi har fokuserat pa i studien ar faktorer
som gar att paverka inom organisationen. Detta ar forutsittningar som en fristdende
skola eller koncern inte har pd samma sitt. Daremot kan en fristdende skola och kon-
cern vilja etableringsort och plats. Det finns dven andra faktorer dar det skiljer sig

at mellan fristdende huvudman och offentliga huvudman. Det handlar till exempel
om mojligheterna till kollegialt utbyte mellan huvudmannens personal. En kommun
ar en geografiskt avgriansad yta medan en koncern kan behova agera over stora geo-
grafiska omrdden. En kommun kan agera pa intdktssidan pd annat vis dn vad en fri-
stdende huvudman kan.

Vir overgripande slutsats dr att de effektiva huvudmannen i studien i flera delar
arbetar med ett langsiktigt fokus dar resurserna fokuseras till de omraden dar de gor
mest nytta. Eventuella resurslickage begriansas och hanteras pa ratt nivder i organisa-
tionen. Detta dstadkommer de genom bland annat:

- Tydlig ansvarsférdelning inom organisationen. Gransdragningen mellan politiker
och tjanstemin (styrelse och tjanstemin) innebar att beslut och verkstallighet vilar
pa tydliga roller och nivder i organisationen. Det administrativa stodet organiseras
med rektorers behov och forutsdttningar som utgangspunkt. Rektorerna har ett
tydligt ansvar for den inre organisationen och budget med mojlighet att agera inom
dessa ramar. Vi har inom ramen for andra uppdrag noterat att tydlig ansvarsfor-
delningen har en avgorande betydelse for att kunna vara effektiva i ledarskapet.
Det handlar bland annat om att tjdnsterna som grundskolerektorer och forskole-
chefer idr olika tjanster och inte delas pd en och samma tjanst. Vidare ir tydlig for-
delning och kommunikationen mellan politiker/styrelse, tjanstemin och rektorer
en dterkommande faktor som bidrar till effektiva verksamheter. Detta stéds dven
av statens offentliga utredning Rektorn och styrkedjan (SOU 2015:22) dir bland
annat den lokala styrkedjan lyfts fram som en viktig utvecklingsfaktor.

— Enhetlighet och kommunikation. Flera kommuner visar pa en overgripande hel-
hetssyn pa utbildningsverksamheten som finns i hela organisationen. Detsamma
giller for den fristiende koncernen. Det handlar bland annat om att medarbe-
tarna dr medvetna om vilken organisation de befinner sig i, vilka styrprocesser
som verkar, ansvarsfordelningen, gemensamma grundldggande rutiner samt tyd-
liga malsittningar. Dessa faktorer kommuniceras tydligt inom organisationen och
det finns utrymme for att gemensamt tolka och fortydliga for rektorerna. Detta
stods av den forskning som Maria Jarl kort presenterar i Dagens Nyheter 2016-
12-22. En forskningsrapport som kommer att publiceras under varen 2017 pekar
pd att de vil fungerande skolorna visade sig ha en stabilitet och en samsyn kring
vad som ir viktigt. Vidare har verksamheterna en tydlig uppséttning virderingar
och normer hos bade rektor och lirare rorande hur verksamheten ska utvecklas.
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- Systematiskt kvalitetsarbete. Det bedrivs ett systematiskt kvalitetsarbete med

fungerande analyser dar utvecklingsomraden och styrkor lyfts fram. I flera kom-
muner och hos Kunskapsskolan ar det tydligt att en regelbunden och tydlig upp-
foljning med fokus pa eleverna i flera rskurser dr en framgéngsfaktor. Det dr en
regelbunden och systematiskt uppfoljning och analys som bygger pa ett elevnira
forhallningssatt. Det som uppmarksammas i det systematiska kvalitetsarbetet pa
enhetsnivd och huvudmannaniva ligger till grund for atgiarder och utvecklings-
insatser. Kommunerna viljer utifrdn dessa underlag och analyser vilka statliga
stdd som ska sokas och nyttjas. Samtidigt nyttjas lokala utvecklingssatsningar och
resurser pd de omraden dar det behovs och dir det inte finns statligt stod. Vikten
av systematiskt kvalitetsarbete lyfts dven fram av bland andra Skolinspektionen
och Skolverket.

En 6vergripande faktor som paverkar flera delar ar att arbeta langsiktigt med
bibehallet fokus. Vi konstaterar att flera av huvudmannen och tjanstemannen

i studien under en langre tid har arbetat utifran ett overgripande fokus eller en
tydlig malsattning. Genom att 6ver tid bibehalla detta fokus och regelbundet kom-
municera detta i verksamheten skapas en tydlig riktning for verksamheten. Detta
ar dven grunden for utvecklingsarbete och blir ett viktigt komplement till det sys-
tematiska kvalitetsarbetet. Vi har i andra uppdrag noterat att dessa ansatser allt
for ofta bryts av olika anledningar. Det kan handla om foriandring av personal

i ledande befattning, reformer, forandrade malsattningar och oforutsedda hin-
delser. Genom att bryta en pidgdende utveckling eller att inte nyttja tillfallet som
ges att paborja en utveckling, forlorar verksamheten styrning och ledning. Konse-
kvenserna blir att det uppstar en fragmenterad verksamhet som inte drar nytta av
gemensamma lirdomar, stordriftsfordelar eller gemensamma mal. Verksamheterna

blir dirmed mindre effektiva.

Digitaliseringen har i en majoritet av de studerade kommunerna pagatt ett tag med
teknikutveckling och utveckling av den pedagogiska verksamheten. Sannolikt ar det
for tidigt att se ndgra konkreta effekter av detta. Darmed kan vi inte uttala oss om
digitaliseringen pa nagot sitt bidrar till en effektivare verksamhet.

Framgdngsfaktorerna som lyfts fram kan i manga delar uppfattas som sjilvklara.
Var erfarenhet genom revision och radgivning inom kommuner, landsting och fri-
skolekoncerner visar att sa inte ar fallet. Det forekommer allt for ofta att en eller
flera delar brister vilket far konsekvenser for verksamheten och elevernas presta-
tioner. Vi kan vidare konstatera att flera av framgangsfaktorerna har en inbordes
positiv pdverkan pa varandra. I flera delar ar de nira sammanlankade. Nar flera
delar av faktorerna samverkar antar vi att det skapas goda forutsittningar att
bedriva effektiva verksamheter med goda elevresultat.
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Nedan presenteras definitioner och de fyra resultatindikatorerna som anvands i
modellen. Statistiken som ingdr i modellen bygger pa officiell statistik och avser endast
kommunala huvudmain. I slutet av denna bilaga kommenteras fragan om betygsinfla-
tion inom svensk grundskola.

Indikator 1 - Genomsnittligt meritvarde, arskurs 9

Definition till och med lasaret 2014/15: Meritvardet utgors av summan av betygsvar-
dena for de 16 basta betygen i elevens slutbetyg (E=10, D=12,5, C=15, B=17,5, A=20
samt tidigare G=10, VG=15 och MVG=20). Det méjliga maxvirdet for varje enskild
elev dr 320 poing. Det genomsnittliga meritvardet berdknas for de elever som fatt god-
kant betyg i minst ett amne, det vill sdga lagst E (tidigare G). Elevernas sammanlagda
podng divideras med antal elever som fatt godkant betyg i minst ett amne. Elever som
saknar godkant betyg i alla amnen, det vill saga elever som saknar slutbetyg, ingar e;j.

Definition fran och med lasaret 2014/15: Meritvardet utgors av summan av betygs-
virdena for de 17 basta betygen i elevens slutbetyg (E=10, D=12,5, C=15, B=17,5 och
A=20). Det mojliga maxvardet for varje enskild elev 4r 340 podng. Det genomsnittliga
meritviardet beraknas for de elever som fatt lagst betyg E i minst ett amne. Elevernas
sammanlagda poang divideras med antal elever som fitt lagst betyg E i minst ett amne.
Elever som saknar godkant betyg i alla amnen, det vill siga elever som saknar slut-
betyg, ingér ej

Inhimtad data kommer fran Skolverkets databas SIRIS (Skolverkets Internetbaserade
Resultat- och kvalitetsInformationsSystem). Den officiella statistiken ar nastintill full-
stindig, uppgift om Bracke kommun saknas for lasaret 2012/13 och har inhamtats
genom telefonkontakt med kommunen.

Indikator 2 - Andel som natt malen i alla @mnen, arskurs 9

Definition: Andel elever med godkant betyg i alla amnen som ingatt i elevens utbildning.
Andelen beraknas av de elever som fatt eller skulle ha fitt betyg enligt det mal- och kun-
skapsrelaterade betygssystemet (elever som saknar godkint betyg i alla zmnen ingar).

Inhimtad data kommer fran Skolverkets databas SIRIS. Den officiella statistiken ar
néstintill fullstindig, uppgift om Briacke kommun saknas for lasaret 2012/13 och har
inhdamtats genom telefonkontakt med kommunen.

Indikator 3 - SALSA-residual (meritvarde)

Definition till och med lasaret 2014/15: SALSA-residualen for meritvirde berdknas
som differensen mellan det faktiska meritvardet och ett modellberdknat meritvirde.
For definition av det faktiska meritvardet, se definition av indikator 1. En positiv
SALSA-residual innebir att man har ett hogre genomsnittligt meritvarde dn vad som
forvintas utifrdn strukturella och socioekonomiska forutsattningar. I SALSA-modellen
ingar skolenheter som har minst 15 elever i rskurs 9 samt bakgrundsinformation om
fordldrarnas utbildningsniva for minst 75 procent av eleverna, eftersom information
om eleverna ar en forutsattning for modellberdkningen.
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Inhimtad data kommer fran Skolverkets databas SIRIS (Skolverkets Internetbaserade
Resultat- och kvalitetsInformationsSystem). Se bilaga 2 for ytterligare diskussion om
SALSA-residualerna och hur de anvints i modellen.

Indikator 4 - SALSA-residual (maluppfyllelse)

Definition: SALSA-residualen for maluppfyllelse beraknas som differensen mellan den
faktiska maluppfyllelsen och modellberaknad maluppfyllelse. Med maluppfyllelse
avses andelen elever som uppndtt kunskapskraven i alla amnen i arskurs 9, se defini-
tionen av indikator 2. I SALSA-modellen ingér skolenheter som har minst 15 elever

i drskurs 9 samt bakgrundsinformation om foraldrarnas utbildningsniva for minst
75 procent av eleverna, eftersom information om eleverna ar en forutsittning for
modellberdkningen. En positiv SALSA-residual innebar att man har en hogre andel
som uppndtt malen i alla &mnen dn vad som forvintas utifran strukturella och socio-
ekonomiska forutsittningar.

Inhamtad data kommer fran Skolverkets databas SIRIS (Skolverkets Internetbaserade
Resultat- och kvalitetsInformationsSystem). Se bilaga 2 for ytterligare diskussion om
SALSA-residualerna och hur de anvints i modellen.

Kommentar kring betygsinflation inom svensk grundskola

Skolverket gav ar 2012 ut ett PM dir kunskap om betygsinflation fran rapporter
och seminarier har sammanstillts.® I PM:et definieras betygsinflation som relationen
mellan betygsutveckling och elevernas faktiska kunskapsutveckling dir lirarnas
genomsnittliga krav for ett visst betygssteg sjunker over tid. Betygsinflation kan alltsd
rdda oavsett om betygen stiger, dr oforindrade eller sjunker”. Skolverket konstaterar
i sitt PM att det empiriska underlaget ger tydliga indikationer pa att betygsinflation
har forekommit i grundskolan, men att bilden dr sammansatt. Skolverkets samman-
fattande bedomning ar att betygsinflation har forekommit sedan slutbetyg borjade
utfirdas enligt det mélrelaterade betygssystemet i slutet av 1990-talet. I grundskolan
har den varit starkare under de forsta dren efter 1998. Som helhet har betygsutveck-
lingen varit mattlig men olika stark i olika amnen. Starkast indikationer pa betygs-
inflation finns for amnena bild, hem- och konsumentkunskap, idrott och hilsa, musik

och slojd.

Enligt Skolverket ar de frimsta alternativa méitten pa kunskapsoverforing de natio-
nella proven, nationella utvirderingar, internationella studier samt andra externa
underlag sd som antagningsprov till hogskolan. De nationella proven har dock inte
konstruerats for att mata kunskapsutveckling 6ver tid pa nationell niva. Nationella
utvirderingar och internationella studier genomfors dock inte pd kommunniva
arligen. For att maita kunskapsutvecklingen i den svenska grundskolan pd kommun-
nivd mellan olika ar limpar sig saledes slutbetyg som det mest lampliga mattet. Detta
betygsinflationen till trots. Den modell som PwC utvecklat hanterar dock betygs-
inflationen pa sd vis att kunskapsutvecklingen i en kommun sitts i relation till kun-
skapsutvecklingen i alla andra kommuner for varje ar. Givet ett antagande om att
betygsinflationen ar lika stor i alla kommuner s ar betygsinflationen inte problema-
tiskt ur ett modellhdnseende.

8 »Betygsinflation — betygen och den faktiska kunskapsutvecklingen” (Dnr 2012:387).
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Elevernas socioekonomiska bakgrund paverkar resultatet samtidigt som skolan har i
uppdrag att vara kompensatorisk sd att alla elever oavsett bakgrund ska kunna till-
godogora sig kunskaper och fardigheter. Elevgruppens socioekonomiska sammansatt-
ning skiljer sig mellan skolor och kommuner. For att kunna bedoma hur kommunerna
lever upp till sitt kompensatoriska uppdrag och for att kunna jamfora kommuners
kunskapsresultat bor man kontrollera skillnader som speglar elevgruppens samman-
sdttning. Skolverket berdknar darfor drligen fram SALSA-virden for genomsnittligt
meritpoang samt andelen med godkint betyg i alla 4mnen i arskurs 9.

SALSA star for Skolverkets Arbetsverktyg for Lokala SambandsAnalyser och dr en

statistisk modell som utifrdn ett antal socioekonomiska bakgrundsfaktorer berdknar
fram ett modellberdknat virde for genomsnittligt meritpoiang och andelen med god-
kint betyg i alla dmnen i drskurs 9, det vill sdga, vilka virden en viss skolenhet och

kommun forvantas ha utifrdn sina socioekonomiska forutsattningar. Bakgrundsfak-
torerna som anvands i regressionsmodellen dr foraldrarnas utbildningsniva, fordel-
ningen mellan pojkar och flickor samt andelen nyinvandrade elever eller elever som
har okand bakgrund. I modellen har féraldrars utbildningsniva storst paverkan.

Det framriknade modellvirdet jimfors med det faktiska vardet och skillnaden redo-
visas som SALSA-residualer (SALSA-varden). I SALSA-modellen ingar skolenheter
med minst 15 elever i drskurs 9 samt skolenheter med bakgrundsinformation om for-
dldrarnas utbildningsniva fér minst 75 procent av eleverna eftersom information om
eleverna ar en forutsattning for sjalva modellberdakningen.

Under den valda tidsperioden (lasaret 2007/08 — 2014/15) har det funnits tre olika
SALSA-modeller;

Modell 1 Lasaret 2007/08 — 2011/12

Modell 2 Lasaret 2012/13 - 2013/14

Modell 3 Lasaret 2014/15 — nuvarande

Skillnaden mellan modellerna dr hur man har hanterat elever med utlindsk bakgrund

och nyinvandrade elever. P4 nista sida definieras de olika bakgrundsindikatorerna i
SALSA-modellen och vilka matt som anvints i vilken modell.
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Bakgrundsindikatorer i SALSA-modellen:

Elevens fordldrars genomsnittliga
utbildningsniva

(ingdr i modell 1-3)

Andel pojkar
(ingdr i modell 1-3)

Andel elever fodda i Sverige med
utomlandsfdédda foérdldrar
(ingdr i modell 1)

Andel elever fédda utomlands
(ingdr i modell 1)

Andel nyinvandrade elever
(ingdr i modell 2)

Nyinvandrade elever och elever med

okdnd bakgrund
(ingdr i modell 3)

Genomsnittlig utbildningsniva. Foraldrarnas hogsta utbildningsniva delas
in i tre nivaer och poangsatts enligt:

- genomgangen folkskola/grundskola (1 poang)

- genomgangen gymnasial utbildning (2 podng)

- eftergymnasial utbildning (3 poang)

Foraldrarnas genomsnittliga utbildningsniva baseras pa bada alternativt
en foralder.

Andel pojkar. Uppgift om pojke eller flicka finns for samtliga elever.

Andel elever som &r fodda i Sverige och dar bada foraldrarna dr fodda
utomlands. Resterande elever utgodr dvriga vilket inkluderar elever med
okdnd bakgrund.

Andel elever som dr fédda utomlands. Resterande elever utgor 6vriga
vilket inkluderar elever med okand bakgrund.

Andel elever som har kommit till Sverige for forsta gangen under de fyra
senaste aren. Resterande elever utgor 6vriga vilket inkluderar elever med
okdnd bakgrund.

Andel elever som har kommit till Sverige for férsta gangen under de
fyra senaste aren samt elever som har okdnd bakgrund. Elever som har
okdnd bakgrund saknar personnummer, till exempel om eleven inte ar
folkbokfdrd i Sverige.

Fran och med lasaret 2012/13 upphorde Skolverket med att redovisa SALSA-virden
pd kommunniv4, utan redovisar numera enbart SALSA-virden pa skolenhetsniva.
I samband med detta horde manga kommuner av sig till SKL. med 6nskan om att

de skulle ta fram ett modellberdknat varde pd kommunniva. Fran och med lasaret

2013/14 redovisar SKL i sina 0ppna jamforelser for grundskolan ett modellberdknat
varde motsvarade SALSA-virdet. Det modellberdknade virdet har tagits fram av SKL
tillsammans med SCB och inkluderar foljande variabler:

e Behov av ekonomiskt bistind

¢ Nyinvandrade elever (de senaste 0—4 aren)

e Forildrars utbildningsniva

e Fordelningen pojkar/flickor

Till skillnad fran den senaste SALSA-modellen har alltsa variabeln behov av ekono-
miskt bistand tillforts. I de tva tabellerna nedan redovisas respektive modells juste-

rade forklaringsgrad i procent.

Justerat R?-virde: Genomsnittligt meritpodng

Lasar SALSA-modell 1
07/08 0
08/09 i
09/10 60.8
10111 62,0
1112 o
12113 -

13/14 -

14/15 -

Meritvarde 16 amnen,

Meritvdrde 16 dmnen, Meritvdarde 17 amnen, Meritvdarde 17 amnen,

SALSA-modell 2 SALSA-modell 3 SKL-modell
62,8 = =
61,4 = 63,0
= 63,4 63,0
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Justerat R?-virde: Andel som uppnatt kunskapskraven i alla &mnen

Uppnatt kunskapskraven, Uppnatt kunskapskraven, Uppnatt kunskapskraven, Uppnatt kunskapskraven,

Lasar modell 1 modell 2 modell 3 SKL-modell
07/08 46,7 = -

08/09 54,1 = -

09/10 51,0 = -

10/11 523 - -

11/12 516 = -

12/13 - 56,7 -

13/14 - 55,5 - 63,0
14/15 - - 62.2 68,0

SKL-modellen har en hogre forklaringsgrad an SALSA-modellen, men for att fa
en ndgorlunda konsekvent jaimforelse 6ver tid har PwC gjort bedomningen att det
ar mest lampligt att genomgdende anvinda SALSA-virdet under den tidsperiod vi
tittar pa.

Problematiken med att Skolverket upphorde att redovisa SALSA-viarden pa kom-
munniva fran och med ldsdret 2012/2013 har hanterats genom att aggregera alla
SALSA-residualer for respektive kommuns kommunala grundskolor till kommunniva.
Genom att berdkna andelen elever i drskurs 9 per skola av det totala antalet elever

i drskurs 9 i kommunen (i egen regi) och sedan multiplicera med residualen fis en
ny residual for respektive skola. Det nya residualberiknade vardet summeras sedan
for respektive kommuns alla kommunala skolor med elever i drskurs 9. Det ar detta
maétt pd SALSA-residualen pad kommunnivd som anvinds i vir modell. Elevstatistiken
ar inhdamtad fran Skolverkets databas SIRIS och grundar sig pa elevstatistik per 15
oktober det aktuella ldsiret. Totalt saknades elevstatistiken fran 35 skolenheter spritt
over perioden, dessa inhdmtades genom kontakt med respektive skola.
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Indexberakning

Vid skapande av overgripande index, s som det kvalitetsresultatindex som anvands

i utvarderingsmodellen, miste samtliga variabler bli jaimforbara. Det innebar att man
med ndgon standardiseringsmetod gor de underliggande indikatorerna enhetslosa. Det
finns flera olika standardiseringsmetoder, vilken som viljs beror pa hur datamaterialet
ser ut och vad syftet med standardiseringen ar. Vi har standardiserat de fyra indikato-
rerna med min-max-metoden, vilket innebar att virdet pa respektive indikator trans-
formeras till en skala mellan 0 och 1, det vill sdga [0,1]. Rent formellt innebar det att
min- och maxviardet for respektive indikator identifieras och darefter beriaknas ett
standardiserat virde (v’) utifrdn det ursprungliga vardet v:

v — minvdrde i - -
v = - ——— (nytt maxvirde — nytt minvirde) + nytt minvirde
maxvdirde — minvirde

v — minvdrde
v = . ——(1-0)+0
maxvdrde — minvdrde

Nettokostnadsavvikelsen standardiseras pd samma sitt. De standardiserade matten
skapas pd sd sitt att de ror sig i samma riktning.

Fiktivt exempel med tre kommuner

Nedan presenteras ett fiktivt exempel med tre kommuner for att illustrera hur
kommunen fungerar; kommun A, kommun B och kommun C.

Steg 1. Varje resultatindikator standardiseras. Har exemplifieras hur standardise-
ringen gar till for en av indikatorerna: genomsnittligt meritvarde.

Kommun Genomsnittligt meritvarde Genomsnittligt meritvdrde omrdknat
A 210 1

B 200 0,71..

C 175 0

v — minvirde
V' = - — (1-0)+0
maxvirde — minvirde

200-175

"= (1-0)+0=0,71428...= 0,71
210-175

Kommun B =
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Genomsnittligt meritvarde ar 35 poang hogre i kommun A an C. Skillnaden mellan
”bast” och ”samst” dr sdledes 35 podng. Den basta kommunen far virdet = 1 och
den ”simsta” kommunen far virdet = 0. Detta kan dskadliggoras i nedanstdende
linje, som visar skillnaden mellan det lagsta och hogsta meritvirdet (lingden pa linjen
motsvarar sdledes 35 poing).

0 0,71 1
@

Kommun B hamnar mellan kommun A och C, men ligger nirmare kommun A dn
kommun C sett till meritvardet. Avstidndet ar 10 poing frdn kommun A och 25 poiang
frdn kommun C, vilket motsvarar punkten 0,71 pa linjen nedan (25/35 = 0,71...).

P4 motsvarande satt raknas varje indikator om till ett varde pa skalan [0,1] for varje 4r.
* Genomsnittligt meritvirde

¢ Andel som nétt malen i alla amnen

* Genomsnittligt meritvarde, avvikelse fran modellberaknat viarde (SALSA-residual)

¢ Andel som nitt malen i alla 2zmnen, avvikelse frin modellberiknat viarde (SALSA-
residual)

Genomshnittligt Andel som natt Medelvardet av
meritvarde maleni alla dmnen SALSA-meritvarde SALSA-maluppfyllelse de fyra omrdaknade
Kommun (standardiserat) (standardiserat) (standardiserat) (standardiserat) variablerna
A 1 0,59... 1 1 0,8975
B 0,71.. 1 0 0 04275
@ 0 0 0,65... 0,32... 0,2425

Tabellen ovan ska tolkas som att kommun A uppvisar bist resultat och kommun C
sdmst resultat.

Steg 2 ir att standardisera nettokostnadsavvikelsen. Antag att de tre kommunerna
har foljande nettokostnadsavvikelser lasaret 2014/2015:

Kommun A = 2100
Kommun B =-1200
Kommun C =250

Den lagsta nettokostnadsavvikelsen dar —1200 (min) och det hogsta 2100 (max). Ju
mer negativ nettokostnadsavvikelse, desto battre allt annat lika. Vi vill transformera
sd att vi far alla variabler pa en skala [0,1]. Berakningen ser ut enligt foljande:

2100 — (-1200)
2100 — (-1200)

Kommun A =

(1-0)+0=1

Steg 3 dr att berdkna effektivitetsvardet. For att fa kvalitetsresultatsindex och netto-
kostnadsavvikelsen att rora sig i samma riktning rdknas kvalitetsresultatsindexet om,
sd att ju lagre kvalitetsresultatsvarde, desto battre. Ju lagre standardiserad nettokost-
nadsavvikelse, desto bittre. Ju lagre effektivitetsvirde desto mer effektiv. Kommun
B har det ldgsta effektivitetsvdardet och ar dirmed effektivare an kommun A och C.
Effektivitetsvardet kan anta viarden mellan 0-2 for respektive ldsar.
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PG Kvalitetsresultatsindex Nettokostnadsavvikelse per invanare Effektivitetsvirde lasaret

(ju lagre ju battre) (ju lagre ju battre) 2014/2015
A 0,1025 1 1,1025
0,5725 0 0,5725
C 0,7575 04394 1,1969

Effektivitetsvirde = Standardiserad nettokostnadsavvikelse + Kvalitetsresultatindexvdrde
For progressionen berdknas en effektivitetsdifferens enligt foljande:
Effektiuitetsdifferens = EffektiUifetSUd?fdé’g()1()//1 — E][][L’ktiUitEtSUd?’dé"goowog

Fem effektivitetsdifferenser beraknas utifrdn effektivitetsvardet for dessa tidpunkter:
2007/08 —2010/11
2008/09 - 2011/12
2009/10 - 2012/13
2010/11 -2013/14
2011/12 - 2014/15

Om effektivitetsdifferensen for den forsta perioden (2007/08 — 2010/11) ar negativ visar
det pa att effektivitetsvardet for lasaret 2010/11 ar lagre (det vill siga battre) dn effektivi-
tetsvardet for ldsaret 2007/08.

Ett medelvirde av de fem effektivitetsdifferenserna beriknas och standardiseras, si att
vardet dr mellan 0-1 och ovan villkor fortsitter gilla. Den genomsnittliga standardi-
serade effektivitetsdifferensen kan siledes anta ett virde mellan 0 och 1, dar 0 visar pa
bast effektivitetsutveckling.



I denna bilaga presenteras beskrivande statistik i form av olika lagesmatt for netto-
kostnadsavvikelsen samt de fyra indikatorer som ingdr i kvalitetsresultatsindexet for

riket (290 kommuner). De ligesmatt som presenteras ar medelvardet, max- och min-
vardet samt standardavvikelsen.

Nettokostnadsavvikelse
Medelvarde

Max-varde

Min-vdrde

Standardavvikelse

Genomshnittligt meritpodng
Medelvdrde

Max-vdrde

Min-varde

Standardavvikelse

Andel som uppnatt
kunskapskraven

Medelvarde
Max-vdrde
Min-vdrde

Standardavvikelse

SALSA-residual
(genomsnittligt meritvarde)

Medelvarde
Max-vdrde
Min-vdrde

Standardavvikelse

SALSA-residual (andel som
uppnatt kunskapskraven)

Medelvarde
Max-vdrde
Min-vdrde

Standardavvikelse

2007
59
2812
-2 245
707

2007/08
205,2
245,4
1759

9,72

2007/08

76,9
97.8
57.1
7,05

2007/08

0,2
32,0
-24,0
783

2007/08

0,7
20,0
-229
6,15

2008
191
2635
-2 044
711

2008/09
2051
254,9
1771
10,94

2008/09

76,8
94,3
54,0
7,74

2008/09

0,2
24,0
-22,0
8,21

2008/09

0.4
15,0
-21,0
6,30

2009
185
2487
-1 756
762

2010
188
2035
-2 539
777

2011
253
2803
-4 022
850

2012
317
2602
-2 228
829

2013
248
2751
-1977
833

2009/10 2010/11 2011/12 2012/13 2013/14

203,9
2483
155,2
11,23

2009/10

763
97,1
44,4
7,83

2009/10

0,0
40,0
-38,0
8,90

2009/10

0,5
22,0
-28,0
6,70

205,0
251,6
1712
11,62

2010/11

76,7
98,0
56.8
7,74

2010/11

04
30,0
-27.0
9,09

2010/11

0,3
22,0
-20,0
6,51

205,0
2570
1715
11,83

2011/12

76,6
95,9
55,8
781

2011/12

04
43,0
220
8,62

2011/12

0.2
18,0
-21,0
6,47

207,1
246,0
168,2
11,40

2012/13

76,2
93,8
50,0
792

2012/13

-0,9
29,0
-29,0
8,66

2012/13

18
28,0
-15,0
6,58

207,6
247.3
1512
12,48

2013/14

75,6
96,0
471
8,37

2013/14

=21
28,0
-39,0
9,54

2013/14

10
24,0
-30,0
6,99
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2014
235
4127
-2 167
868

2014/15
215,7
258,7
161,7
14,00

2014/15

74,6
94,7
46,8
8,47

2014/15

-2,5
24,5
-37,0
9,57

2014/15

10
25,0
-16,0
6,03

37



NATIONELL BENCHMARKINGSTUDIE
OM EFFEKTIVITETEN INOM SVENSK GRUNDSKOLA

38

Kommun
Lidingd
Ekerd
Danderyd
Taby
Lomma
Osteraker
Kavlinge
Vellinge
Sollentuna
Nykvarn
Salem
Vaxholm
Upplands-Bro
Varmdo
Hammaré
Ydre
Kungsbacka
Ystad
Solna
Filipstad
Tyreso
Skurup
Hallsberg
Harryda
Vaggeryd
Burlov
Alvsbyn
Aneby
Partille
Hogands
Trelleborg
Nacka
Nyndshamn
Ockeré
Haninge
Tranas
Sundbyberg
Falképing
Amal
Astorp
Varberg
Huddinge

Ranking
1
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Kommun
Vara
Soderkoping
Bollebygd
Alvdalen
Eslov
Bjurholm
Stenungsund
Jarfalla
Helsingborg
Nordmaling
Botkyrka
Malung-Salen
Ostersund
Trosa
Uppsala
Bjuv
Ljungby
Sédertalje
MélIndal
Norsjo
Halmstad
Jokkmokk
Kungalv
Ostra Goinge
Vallentuna
Kalmar
Motala
Vdrnamo
Luled
Alvesta
Mark
Landskrona
Knivsta
Hedemora
Skévde
Mellerud
Eskilstuna
Gallivare
Vasteras
Hogsby
Nybro
Hultsfred

Ranking
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84

Kommun
Storfors
Trollhattan
Skara
Staffanstorp
Tidaholm
Nordanstig
Overtorned
Enkoping
Ho6r
Ovanaker
Alingsas
Karlskoga
Skelleftea
Are

Falun
Ornskéldsvik
Ragunda
Norrképing
Séderhamn
Herrljunga
Boden
Jénkoping
Olofstrém
Perstorp
Kumla
Surahammar
Boras
Mullsjo
Mariestad
Karlsborg
Bromdlla
Stockholm
Mjolby
Grdstorp
Vilhelmina
Gnosjo
Orkelljunga
Orebro
Oskarshamn
Borlange
Simrishamn

Lidkdping

Ranking
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99

100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126

Kommun
Eksjd
Essunga
Oxelésund
Vanersborg
Hagfors
Haparanda
Ronneby
Vadstena
Hudiksvall
Sorsele
Lerum
Kungsor
Sigtuna
Ljusdal
Rattvik
Dals-Ed
Leksand
Karlstad
Lycksele
Savsjo
Arboga
Storuman
Malmé
Vaxjo
Ulricehamn
Lilla Edet
Toéreboda
Karlskrona
Strangnds
Kristianstad
Gotene
Sdter
Kinda
Bastad
Pitea
Linképing
Kalix
Gavle
Almhult
Svedala
Habo

Kramfors

Ranking
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168



Kommun
Uppvidinge
Borgholm
Lund
Katrineholm
Sala
Kristinehamn
Sandviken
Angelholm
Nyképing
Nassjo
Lekeberg
Vargarda
Véstervik
Goteborg
Umed

Orsa

Nora

Tibro
Upplands Vasby
Harndésand
Gislaved
Ockelbo
Hofors
Arvika
Horby
Arjang
Lysekil
Tanum
Fagersta
Uddevalla
Avesta
Falkenberg
Tingsryd
Képing
Munkedal
Sotends
Gullspang
Forshaga
Vetlanda
Overkalix
Vindeln

Arvidsjaur

Ranking
169
170
171
172
173
174
175
176

178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200
201
202
203
204
205
206
207
208
209
210

Kommun
Mérbylanga
Vansbro
Alvkarleby
Hassleholm
Hallstahammar
Karlshamn
Timra
Tjorn
Munkfors
Lessebo
Strémstad
Svalov
Atvidaberg
Laholm
Bengtsfors
Krokom
Gagnef
Odeshog
Sélvesborg
Hylte
Harjedalen
Markaryd
Solleftea
Norrtalje
Sdffle
Hallefors
Bracke
Habo
Asele

Mala
Vimmerby
Ludvika
Svenljunga
Osby
Pajala
Ange
Smedjebacken
Gotland
Finspang
Mora
Strémsund

Torsby

Ranking
211
212
213
214
215
216
217
218
219
220
221
222
223
224
225
226
227
228
229
230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252

Kommun
Vannas
Ljusnarsberg
Eda

Laxa

Berg

Hjo

Ale
Robertsfors
Sundsvall
Torsas
Tierp
Vingaker
Osthammar
Sjébo
Lindesberg
Tomelilla
Sunne

Kil

Heby
Klippan
Bollnds
Tranemo
Gnesta
Monsteras
Flen
Valdemarsvik
Degerfors
Norberg
Skinnskatteberg
Emmaboda
Arjeplog
Boxholm
Dorotea
Askersund
Kiruna
Grums
Fdrgelanda

Orust

Ranking

253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271
272
273
274
275
276
277
278
279
280
281
282
283
284
285
286
287
288
289
290
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Kommun
Nordmaling
Aneby
Kalix
Vilhelmina
Filipstad
Bengtsfors
Ydre

Ekerd
Norberg
Lekeberg
Boden
Taby
Hallstahammar
Lilla Edet
Hedemora
Sundbyberg
Varmdo
Haninge
Kramfors
Avesta
Motala

Sala

Savsjo
Amal
Bromélla
Sollentuna
Skinnskatteberg
Hallsberg
Strémsund
Mellerud
Strémstad
Oxelésund
Vargarda
Hofors
Luled
Huddinge
Landskrona
Ystad
Ostersund
Trelleborg
Hagfors
Alvsbyn

Ranking
1
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Kommun
Vaxholm
Karlsborg
Borgholm
Ornsksldsvik
Dals-Ed
Odeshog
Nora
Kungdlv
Lycksele
Ulricehamn
Alvdalen
Lidingd
Torsby
Alvkarleby
Falun
Nykoping
Storfors
Katrineholm
Orebro
Rattvik
Hérnésand
Knivsta
Bollebygd
Haparanda
Ostra Goinge
Nybro
Solna
Astorp
Norsjo
Stockholm
Hudiksvall
Hylte
Ljungby
Umea
Nykvarn
Sodertdlje
Osterdker
Enkdping
Lomma
Falképing
Malmé

Vaggeryd

Ranking
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84

Kommun
Skelleftea
Uppsala
Trollhattan
Jarfalla
Eskilstuna
Uppvidinge
Varberg
Staffanstorp
Sater

Salem
Alvesta
Vdrnamo
Vindeln
Upplands-Bro
Karlskrona
Mark
Ragunda
Olofstrém
Ronneby
Vimmerby
Finspang
Skovde
Oskarshamn
Vara
Angelholm
Soderkdping
Kavlinge
Habo
Vansbro
Halmstad
Vanersborg
Linkoping
Grums
Tingsryd
Skurup
Ockelbo
Karlskoga
Eslov
Nyndshamn
Falkenberg
Lidkoping

Borlange

Ranking
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99

100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126

Kommun
Koping
Krokom
Kungsor
Fagersta
Sjébo
Vasteras
Norrképing
Strangnas
Sundsvall
Burlév
Tanum
Sandviken
Eksjd
Helsingborg
Leksand
Trosa
Herrljunga
Kil

Mjolby
Botkyrka
Tranemo
Lindesberg
Danderyd
Vingaker
Goteborg
Hogands
Tierp
Vastervik
Mullsjo
Kungsbacka
Pitea
Nassjo
Gallivare
Orkelljunga
Jonkoping
Sigtuna
Svedala
Berg
Alingsas
Gavle
Tjérn

Smedjebacken

Ranking
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168



Kommun
Gislaved
Vellinge
Vallentuna
Lund
Hammard
Gullspang
Karlshamn
Ljusdal
Skara
Arvidsjaur
Tranas
Simrishamn
Kalmar
Kristianstad
Tyreso
Ockerd
Hassleholm
Surahammar
Bjuv
Tomelilla
Hoor

Kinda
Forshaga
Morbylanga
Mariestad
Boras
Harryda
Kristinehamn
Hultsfred
Laholm
Markaryd
Horby
Torsas
Hallefors
Munkedal
Eda

Kumla
Bastad
Partille
Ovanaker
Karlstad
Gotland

Ranking
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200
201
202
203
204
205
206
207
208
209
210

Kommun
Ange
Robertsfors
Séderhamn
Grastorp
Sélvesborg
Heby
Malung-Salen
Bracke
Fargelanda
Uddevalla
Osthammar
Nordanstig
Perstorp
Vetlanda
Tidaholm
Upplands Vasby
Solleftea
Sotends
Flen
Téreboda
Lessebo
Hogsby
Svalév
Arboga
Mald

Lerum
Vannds
MéIndal
Timra
Saffle
Vaxjo
Gnosjo
Nacka
Jokkmokk
Bollnas
Klippan
Norrtalje
Degerfors
Sunne
Askersund
Harjedalen

Gotene

Ranking
211
212
213
214
215
216
217
218
219
220
221
222
223
224
225
226

228
229
230

232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250
251
252

Kommun
Ljusnarsberg
Orsa
Ludvika
Almhult
Mora
Essunga
Ale

Lysekil
Arjang
Bjurholm
Habo
Munkfors
Osby
Emmaboda
Asele
Valdemarsvik
Laxa

Hjo

Gagnef
Storuman
Stenungsund
Are

Arvika
Monsteras
Atvidaberg
Vadstena
Kiruna
Svenljunga
Gnesta
Overkalix
Pajala
Orust

Tibro
Overtornea
Dorotea
Boxholm
Sorsele

Arjeplog

Ranking
253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271
272
273
274
275
276
277
278
279
280
281
282
283
284
285
286
287
288
289
290
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Bilaga 7

Statistik for fordjupningskommuner

Nettokostnadsavvikelse
Kommun

2014
Ydre -454
Kavlinge -1 652
Ekerd -1 458
Vdrmdo -1148
Osteraker -2167
Lidingd -1 498
Burlév -989
Taby -1 816
Medelvdrdet riket 235
Kommun Genomsnittligt meritpodang .SA_LSA-residljaI,
2014/15 genomsnittligt merpodng 2014/15
Ydre 237.4 17,0
Kavlinge 2299 -03
Ekerd 2433 93
Varmdo 2271 19
Osteraker 226,3 -7.0
Lidingd 2573 6.4
Burlév 223,2 5,7
Téaby 2399 -86
Medelvérdet riket 215,7 -2,5
Andel som uppnatt SALSA-residual, andel som uppnatt
Kommun kunskapskraven i alla dmnen, kunskapskraven i alla amnen,
arskurs 9 2014/15 arskurs 9 2014/15
Ydre 811 50
Kavlinge 85,6 4.8
Ekerd 89,8 6,2
Varmdo 80,3 6.3
Osteraker 829 0,2
Lidingd 93,0 2,5
Burlév 74,3 1,7
Taby 91,5 29
Medelvadrdet riket 74,6 1.0
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Statistik for Kunskapsskolan

2007/08 2008/09 2009/10 2010/11 2011/12 2012/13 2013/14 2014/15
Genomsnittligt meritvdrde 236,21 235,92 239,29 237,01 239,66 237,71 239,38 253,29

Andel maluppfyllelse 83,94 87,18 88,01 89,92 91,16 90,91 90,43 89,85
SALSA Meritvdrde 16,46 11,35 16,23 10,42 10,05 843 711 8,63
SALSA Maluppfyllelse 213 3,43 4,42 4,99 5,06 4,88 3,28 2,66
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