SVENSKT NARINGSLIV

HANDBOK FOR EN EFFEKTIVARE KOMMUN
NOVEMBER 2023




Forfattare: Svenskt Naringsliv



Mer varde for skattepengarna — handbok for en effektivare kommun

Innehall

1 1= [ T 5 T 2
Metod . .. 2
Allmanna forutsattningar .........ccoiiiiiiiiii it e e i 4
Kontinuitet och stabilitet skapar goda férutsattningar............................... 4
Personalfragan ar viktig — individen gérskillnad .............. ...t 4
Alla kommuner kan utveckla sin omvarldsbevakning och benchmarking .............. 4
Digitalisera inte for sakens skull .. ... ..o i 6
Jobba med upphandlingSproCessen ...ttt e e 6
1] 8
LT - 8
e GO . o e 9
Rollférdelning mellan politiker och tjdnsteman .............ccociiiiiiiiiiiiiinnnnns 1
T - 1
101 £ T = 13
Budget ... ..o i i i i e e i i i s s aaaaaa s 14
€ T - 14
10 C= N T - 15
L0 o o o1 14114V« 17
L T - T 17
10 (= T - 18
Stabilitet ochkontinuitet ... e 20
[T = 20



Svenskt Naringsliv
November 2023

Inledning

Alla kommuner har likviardiga uppdrag mot sina medborgare. I stort sett ska
samma tjanster erbjudas till invdnarna. And4 kan bade kostnad for och kvalitet hos
dessa tjanster variera frin en kommun till en annan. Syftet med den hir handboken
ar att ge enkla och handfasta forslag pa hur en kommun kan arbeta for att bli

mer effektiv. Det handlar till exempel om hur man sitter och féljer upp mal for
verksamheten, hur rollférdelningen ser ut mellan politiker och tjinstemin samt hur
budgetprocessen ser ut. Dessa kvalitativa faktorer kan spela stor roll for att gora
kommunens arbete mer effektivt.

Metod

I juni 2021 slappte Svenskt Naringsliv rapporten ”Mer virde for skattepengarna

i kommunerna — s kan den demografiska utmaningen motas”. Den rapporten
innehéller bland annat en modell som rangordnar kommuner efter hur effektiva de
ar inom olika verksamheter. Med effektivitet menas har hog kvalitet till 1dg kostnad.
Modellen kompenserar for strukturella skillnader i socioekonomi och demografi,

sd att resultaten blir jimforbara — bdde nar det giller kommunernas kostnader for
olika kdrnomrdden och nir det galler kvalitet inom motsvarande omraden.
Modellen bygger pa en analys 6ver flera ar.!

Tidigare analyser visar att det inte ar en slump att vissa kommuner 4r mer effektiva
an andra — i stallet ligger ett systematiskt och langsiktigt arbete bakom. Fore-
liggande handbok bygger pa en utredning som Svenskt Naringsliv latit konsult-
foretaget Ensolution gora, dar sdval effektiva som mindre effektiva kommuner har
granskats.? Tanken 4r just att systematiskt undersoka vilka arbetssatt i kommunen
som leder till effektivitet. Urvalet har gjorts utifrdn Svenskt Naringslivs effektivitets-
ranking for kommuner (se hanvisning ovan). Fokus for utredningen har legat pa
kommunernas grundskole- och dldreomsorgsverksamheter. For respektive verksam-
hetsomrdde har fem effektiva kommuner och en—tvd mindre effektiva kommuner
ingatt i undersokningen.

1 "Mer véarde for skattepengarna — s& kan den demografiska utmaningen métas”, Svenskt Naringsliv 2021.

https://www.svensktnaringsliv.se/sakomraden/valfard-och-offentlig-sektor/mer-varde-for-skattepengarna-
i-kommunerna-sa-kan-den-demografiska 1171992.html

2 "Summering av skillnader och likheter mellan effektiva och mindre effektiva kommuner”, Ensolution, utgiven av
Svenskt Naringsliv 2023.


https://www.svensktnaringsliv.se/sakomraden/valfard-och-offentlig-sektor/mer-varde-for-skattepengarna-i-kommunerna-sa-kan-den-demografiska_1171992.html
https://www.svensktnaringsliv.se/sakomraden/valfard-och-offentlig-sektor/mer-varde-for-skattepengarna-i-kommunerna-sa-kan-den-demografiska_1171992.html
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Trots att antalet kommuner som ingatt i undersokningen dr begransat gar det att se
likheter i hur effektiva kommuner arbetar — arbetssitt som saknas bland de mindre
effektiva. P4 samma sitt har utredningen funnit moénster som gar igen i de mindre
effektiva kommunerna och som inte aterfinns hos de som rankas hogre i Svenskt
Niringslivs modell. Dessa likheter och skillnader har med stor sannolikhet betydelse
for varfor vissa kommuner lyckas bittre 4n andra och vice versa.

De omrdden som varit foremal for granskningen ar

tydlig mélstruktur

valdefinierad politik med klart avgransade mandat

1.
2.
3. budget som skapas i dialog med verksamheten
4. vil fungerande uppfoljningsrutiner

S.

stabilitet och kontinuitet bland sdvil tjanstemin och personal som bland politiker.

Med utgangspunkt i dessa omraden har utredningen tittat pa arbetssitt och analyserat
relevanta styrdokument, exempelvis budgetar, verksamhetsplaner och beskrivningar
av styrningsprocesser. Dessutom har intervjuer genomforts med nyckelpersoner,
exempelvis chefer pa olika nivder och politiska beslutsfattare. Utifran detta har
utredaren forsokt finna likheter och skillnader i forfarandet som kan forklara varfor
kommunerna bedriver en effektiv eller mindre effektiv verksamhet inom grundskola
och dldreomsorg. Resultaten sammanfattats i den hiar handboken.

Det finns ocksd omraden — exempelvis benchmarking, upphandling och digitalisering
— ddr utredaren inte sett ndgra tydliga skillnader mellan effektiva och mindre effektiva
kommuner. Detta kan bero pa flera saker. Dessa omraden har inte alls granskats lika
djupt som de fem omradena ovan, varfor skillnader inte har kommit i dagen. Det

kan ocksa bero pd att det inom dessa omréden inte finns s stora skillnader mellan

de kommuner som ingar i granskningen, och att det helt enkelt finns en forbattring-
spotential i manga kommuner. Vissa foredomeskommuner kan ocksa finnas utanfor
denna granskning. Dirfor ges ndgra generella rekommendationer for hur dessa
processer kan bli mer effektiva. De rekommendationerna bygger pa kompletterande
rapporter och andra studier.
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Allmanna
forutsattningar

Kontinuitet och stabilitet skapar goda forutsattningar

Kommuner ser olika ut — i vissa skiftar det politiska styret ofta, medan andra har
stabila majoriteter 6ver lang tid. Det i sig har ingen avgorande betydelse for om
kommunen kan arbeta effektivt. Ddremot skapar kontinuitet i det kommunala styret
goda forutsittningar for ett effektivt arbete. Denna kontinuitet kan uppnds genom att
viktiga styrprinciper och malsittningar ar desamma oOver tid. En 1dg personalomsatt-
ning och god kontinuitet pa viktiga nyckelposter dr andra sitt att skapa en stabilitet i
den kommunala organisationen over tid, oavsett om den politiska majoriteten byts ut.

Personalfragan ar viktig — individen gor skillnad

En personell stabilitet 4r, som namndes ovan, en bra grogrund for att utveckla en
effektiv verksamhet. Det giller bade chefer och medarbetare lingre ner i styrkedjan.
Att personal trivs och vill arbeta kvar ar viktigt for att skapa denna kontinuitet.
Omsesidigt fortroende mellan de olika nivaerna i styrkedjan kan bidra till detta.

Enskilda personer kan ocksd gora skillnad i verksamheten. Forvaltningschefer spelar
en viktig roll for styrningen av verksamheten, i synnerhet i kommuner dir den poli-
tiska malsittningen varit otydlig, eller dar majoriteter ofta byts ut.

Alla kommuner kan utveckla sin omvaridsbevakning
och benchmarking

Titta utanfér de egna regionala natverken. Jimfér med de basta.

Effektivitet ar till betydande del en relativ fraga. Hur effektiv 4r kommunen, jamfort
med andra kommuner inom samma omrade? Olika jamforelsetal kan anvindas for att
se hur kommunen ligger till i jaimforelse med andra. Skillnaderna mellan kommunerna
kan vara stora sdval nar det géller kvalitet som kostnadseffektivitet, &ven niar man har
rensat for strukturella skillnader. Dessutom kan kostnadseffektiva kommuner ofta

ha hog kvalitet. Benchmarking handlar helt enkelt om att jimfora sig med dem som
presterar bast. Hur effektiva ar de och hur arbetar de for att komma dit? Kommuner
har ofta vil upparbetade regionala nitverk, men det ar viardefullt att titta 4ven utanfor
dessa. Finns det andra kommuner, regioner eller organisationer som har goda exempel
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pa hur man hanterar olika utmaningar eller mojligheter? Vaga jamfora kommunen
med de basta och ga pa djupet i var skillnaderna ligger. Dessutom ar det viktigt for de
kommuner som redan ligger hogt effektivitetsmassigt att fortsitta utveckla sig, bland
annat genom att jimfora delmoment inom verksamheter dar andra presterar battre.

Ha en strukturerad omvirldsbevakning som far faktiskt genomslag
i verksamheterna.

Omvirldsbevakning handlar om att folja och analysera trender, hindelser och
forandringar som kan pédverka en kommuns verksamhet, uppdrag och mal. Genom
att omvarldsbevaka kan kommuner vara proaktiva, anpassningsbara och innovativa i
sin planering och styrning.

Omvirldsbevakning kan struktureras pa olika sitt. Utover att samla in och bearbeta
information om aktuella fragor kan det vara virdefullt att djupare analysera fragor
som ar sarskilt relevanta for verksamheten. Omvirldslarande innebar att kommunen
lar sig av andra som har erfarenheter och goda exempel pd hur man hanterar olika
utmaningar och mojligheter.

Huvudsaken dr att omviarldsbevakningen sker pa ett strukturerat satt. Detta kan
underlittas av att ha sdrskilda funktioner som dr ansvariga for omvirldsbevakning
och jamforelser, samtidigt som verksamhetscheferna ocksa har ndgon form av ansvar
for samma arbete. Om omvirldsbevakningen ska fylla ndgon funktion bor den ocksd
f& genomslag i den faktiska verksamheten.

Skapa en tavlingsanda.

Effektiviteten fraimjas av att det finns ett politiskt intresse for att ligga bra till i
jamforelse med andra kommuner och att kommunledningen regelbundet efterfragar
nyckeltal som visar den egna verksamhetens resultat relativt andra kommuners. En
sddan tivlingsanda kan bidra till att resultatfokus, uppféljningsprocesser och fokus
pa maluppfyllelse okar.
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Digitalisera inte for sakens skull

Anvindandet av ny teknik kan vara ett viktigt medel for att effektivisera valfards-
verksamhet. Det ar dock inte sjdlvklart att digitalisering i sig leder till okad effekti-
vitet. Bland effektiva kommuner marks bade de som har en uttalad mélsittning att
ligga i teknikutvecklingens framkant och de som inte vill vara forst med att utveckla
ny teknik. Gemensamt ar att det finns en tydlig bild av och ett stillningstagande
kring hur man ska forhdlla sig till digital teknik.

Ofta hamnar ett alltfor stort fokus pa tekniken i sig, sarskilt niar den inte fungerar.
Det viktiga dr att ha en digitalisering som utgdr ifrdn de behov som finns i verksam-
heten och som faktiskt kan paverka verksamheten pé ett positivt sitt.

Personalfragan &r viktig i detta sammanhang men kan ocksa skapa
problem.

Arbetar man p4 ett medvetet sdtt med ny teknik kan det vara ett sitt att attrahera
kompetenta medarbetare och att utveckla verksamheten.

Som vi sett ar det viktigt att digitalisering sker pa ratt satt. Ofta bygger det pd en
eldsjal som kan driva en klok digitalisering. Det kan till exempel vara en centralt
placerad digital strateg som arbetar med lokalt placerade it-ansvariga for respektive
verksamhet. Detta ar dock inte tillrackligt. Digitaliseringsprocessen i en kommun ar
alldeles for viktig for att vara personberoende och kraver ett langsiktigt, uthalligt,
kompetent och personoberoende arbete.

Jobba med upphandlingsprocessen

Upphandling kan vara ett viktigt strategiskt verktyg for att framja verksamhetsut-
veckling, och kommuner har generellt en stor utvecklingspotential inom upphand-
lingsomradet.

Genom att konkurrensutsitta offentlig verksamhet som inte har varit det tidigare,
kan betydande kostnadsminskningar uppnds. Det giller aven verksamheter i
kommunens egen regi.

Upphandling kan ocksa leda till en 6kad kvalitetsmedvetenhet, vilket spiller 6ver till
styrningen av de egna verksamheterna.

For att uppnad en triffsiker och effektiv upphandling bor samtliga delar av den egna
inkopsprocessen ske pa ett strukturerat satt, sd att marknadens konkurrenspotential
tillvaratas och sdvil kvalitativa som ekonomiska faktorer vigs in i upphandlingen.
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Ha en professionell upphandlingsorganisation som arbetar mot tydliga
mal i verksamheterna.

Eftersom upphandlingsregler ir relativt komplexa kan det vara en fordel att bygga
upp en professionaliserad stodfunktion for inkép. Kompetens inom upphandlings-
fragor sitter ramarna, medan kompetens om politisk styrning och verksamhets-
kunskap avgor riktningen av upphandlingen sd att den kan kopplas till kommunens
mal.

For att undvika mélkonflikter ar det viktigt att roll- och ansvarsfordelningen tydlig-
gjorts i upphandlingsprocessen och att det ar tydligt vilka mal som upphandlingen
ska utvdrderas mot. En genomtinkt mélhierarki i upphandlingsarbetet motverkar
aven risken for att mer sekundira mal ges samma genomslag som mer prioriterade
verksamhetsmal eller ekonomiska mal. Det ar ocksa viktigt att folja upp att upp-
handlingen lever upp till de satta malen.

Identifiera ratt kvalitetsmarkorer i upphandlingen.

Vilka varden ska prioriteras vid inkop av tjanster? Att identifiera ratt kvalitetsmar-
korer dr viktigt sd att inte leverantorer i onddan utestidngs fran att limna anbud,
vilket leder till att konkurrens och innovation begransas. Arbetet med att ta fram
kvalitetsmarkorer kan ocksa bidra till att 6ka kommunens egen kvalitetsmedveten-

het.

Nyttja de privata akt6érernas féormaga att utveckla och bedriva verk-
samhet effektivt.

¢ Men f6lj noga upp privata aktorer som riskerar att misskota sig.

e Frimja en konkurrens pa lika villkor.
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Gora
Satt fa och konkreta évergripande mal.

Kommuner som stravar efter resurseffektivitet bor faststilla ett begransat antal
overgripande mal pd kommunstyrelseniva. Det ger organisationen en klar riktning
och underlattar bade uppfoljning och genomforande. Det kan vara tillrackligt med
2-3 konkreta och strategiska mal som styr facknimnder och verksamhet. Med ett
alltfor stort antal mal riskerar kvaliteten pa styrningen att bli lag, ndr verksamheten
saknar ett gemensamt ramverk att arbeta utifran.

En tydlig malstruktur frimjar en samlad och fokuserad insats i hela organisationen.

Undvik malkonflikter.

Sa langt som moijligt bor maltrangsel undvikas. Det handlar om att inte ha alltfér
manga overgripande mal. Men ocksa om att undvika mal som inte harmonierar
med varandra. Resurseffektiva kommuner arbetar ofta strategiskt med att undvika
maltriangsel och har en aktiv och kontinuerlig diskussion kring sin malstruktur.
Rena malkonflikter dr sarskilt forsvarande for effektiviteten.

Bryt ner malen till verksamhetsnira konkreta mal.

De mal som sitts av kommunfullmiktige behover tolkas och dversittas till verksam-
hetsnira mal for underliggande nivier. Aven hir ir det viktigt att verksamheten i
praktiken styrs med f4 mal. Det bista 4r om kommunen som helhet har f& 6ver-
gripande mal. Ar dessa tillrickligt konkreta kan de anvindas rakt av dven for
niamnder och forvaltning. Sa hir kan ett 6vergripande mal som dven styr verk-
samheten i realiteten formuleras: ”Kommunens karnverksamhet ska praglas av

hog kvalitet och god effektivitet”.

Om kommunfullmiktige daremot har formulerat manga mal 4r det viktigt att en
prioritering sker bland dessa i dialog mellan namnd och tjanstemannaorganisation,
sa att verksamheten i praktiken berors av ett fatal mal.

For att frimja effektivitet bor dven lokala mal som verksamheten sjalv satter upp
folja de mer 6vergripande inriktningsmaélen.
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Hall fast vid malen éver tid.

Verksamhetsutveckling tar tid. For att skapa en tydlighet i organisationen om
riktning och malsattning bor malen vara desamma Over tid, garna flera dr. Lang-
siktighet ger verksamheten tid och arbetsro.

Detta signalerar ocksa att kommunledningen har fortroende for verksamheten sd
att denna vagar driva utveckling utan radsla for att gora fel. Det kan ocksd bidra till
att de anstillda trivs bittre och vill arbeta kvar, vilket i sig dr en positiv faktor for

resurseffektivitet.

Mal som héller over tid 6kar ocksa planeringsbarheten for enhetschefer och ger
forutsattningar for att utforma ett langsiktigt kvalitets- och uppfoljningsarbete.

Foérsdk ha mal som harmonierar med nationella mal.

Kommunala verksamheter, som grundskola och dldreomsorg, styrs av saval
nationella som lokala mél. Denna dubbla malniva kan leda till malkonflikter och
innebira utmaningar om olika mal inte synkroniseras. For att undvika oklarhet
och osikerhet i verksamheten bor darfor de kommunala malen formuleras sa att
de — sd langt som mojligt — harmonierar med de statliga mdlen. Var uppmarksam
sd att mal fran olika nivder inte hamnar i konflikt med varandra.

Inte géra
Ha alltfér manga mal och malkonflikter.

Ett stort antal mal i verksamheten kan vara en nackdel, i synnerhet om de inte ar
kalibrerade sinsemellan.

Om dessutom dialogen brister mellan de olika nivierna okar risken for att mal upp-
fattas vara i konflikt med varandra, att det blir svdrare att prioritera mellan olika
mal samt att man drar at olika hall pa olika nivder i styrkedjan. De verksamhets-
ndra cheferna kan uppfatta att kommunala méal och nationella mal star i konflikt
med varandra, sdrskilt vid behov av prioritering av ekonomiska skal.

Om en aktiv diskussion kring malstrukturen saknas uppstér en otydlighet i styr-
kedjan, med bristande fértroende och radsla i verksamheten som f6ljd.
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Ha mal som inte har en tydlig koppling till kirnuppdraget.

Mal som inte ar direkt kopplade till karnverksamheten, som exempelvis miljomal
eller mal som fokuserar pa héllbarhet eller trygghet, kan uppfattas som en palaga
snarare 4n att vara stodjande. De upplevs som otydliga och svdra att konkretisera
pa underliggande nivaer.

Ha mal som uppfattas som valfria.

Ett problem med mal som inte 4r kopplade till karnverksamheten ar att de kan
uppfattas som valfria, som en administrativ padlaga som ska rundas. Det kan leda
till spekulationer kring vad som &r prioriterat och vilka mal som ar viktigast. Det
skapar en osiakerhet med fokus pa att undvika att gora fel. Resurser gdr at till
forklaring och forankring, vilket i sig ar ett ineffektivt sitt att arbeta.

Mal bor inte heller uppfattas som valfria i den meningen att det finns en kultur dar
inte alla upplever att de maste prioritera resurser och verksamhetsinriktning utefter
malsittningen. DA uppstar ett utrymme for chefer att vilja vilka mal som styr verk-
samheten och vilka prioriteringar som ska goras. Med ett sddant forhallningssatt
blir styrningen mindre effektiv, med foljden att verksamheten blir personberoende
samt (i de flesta fall) kostnadsdrivande. Det hammar likvirdighet och langsiktighet.
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Rollfordelning
mellan politiker
och tjansteman

Gora
Skapa en tydlighet i roller: "vad” och ”hur”.

Det ar viktigt att etablera en tydlig roll- och ansvarsférdelning mellan den politiska
ledningen och tjanstemannaorganisationen. Det bor rada en samsyn kring roller,
ansvar och mandat.

Sarskilt viktig dr en tydlig rollfordelning mellan forvaltningschef och det politiska
styret. Den politiska organisationen fokuserar pa vad som ska uppnds och ger
forutsattningar for detta, medan forvaltningsorganisationen fokuserar pa hur detta
kan genomforas, med god kvalitet och inom ramen for tilldelade medel.

En effektiv kommun priglas med andra ord av en tydlig uppdelning i vad som utfors
och hur det sker.

Bygg 6msesidigt fortroende.

For att skapa en grund for resurseffektivitet ar det avgorande att bygga och varda
tillit och 6msesidigt fortroende mellan politiker och férvaltningsledning. Forvalt-
ningschefen bor ha ett stort fortroende fran savil politiker som den egna organisa-

tionen.

Det ar ocksa viktigt med ett generellt stort 6msesidigt fortroende mellan de olika
nivderna i styrkedjan. P4 sa satt blir styrkedjan mer av en stodkedja, dar enhets-
chefer har stort mandat att driva och organisera sin verksamhet. De centrala
funktionerna pa forvaltningsniva blir ett stod for arbetet.

Bade politiker och tjanstemin behover kianna tillit till den uppdelning som praglar
relationen mellan politik och tjinstemannaorganisation. Vikten av fortroende och
tillit kan inte nog podngteras.
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Lat férvaltningschefernas roll vara central.

Forvaltningschefen har en central roll for att skapa fortroende mellan politiker och
forvaltning. Det ar darfor, vilket nimndes ovan, viktigt att forvaltningschefen har
ett stort fortroende fran savil politiker som den egna organisationen.

I kommuner dir det rdder brist pad tydliga befintliga strukturer kan forvaltnings-
chefen spela en direkt avgorande roll for att, tillsammans med den politiska
ledningen, aktivt skapa en samsyn kring uppdrag, malsiattning samt roll- och
ansvarsfordelning. Detta kan dock innebira att styrningen av verksamheten blir
personberoende och att effektiviteten kan paverkas negativt vid ett chefsbyte.

Decentralisera sa manga beslut som méjligt.

Tillit och handlingsfrihet framjar effektiviteten. Ge chefer ett stort mandat, ett stort
reellt handlingsutrymme och ett stort ansvar.

Genom att gora detta pa flera nivder, hela vagen ner till enhetschefsniva, genom-
fors en langtgdende decentralisering. Den bor kombinera en ambition att arbeta
tillitsbaserat, med hoga forvantningar. Kontroller bor i forsta hand ske nir det
finns indikationer pa avvikelser, medan chefer som har en hog niva péa sin leverans
kontrolleras i mindre utstrackning.

En lirdom fran effektiva kommuner iar med andra ord att det som kan decentralise-
ras, ska decentraliseras.
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Inte gora

Skapa otydlighet i roliférdelning.

I kommuner med l&g resurseffektivitet ar beslutskedjan otydlig. Det finns en generell
brist pd samsyn avseende rollférdelning mellan politiker och tjanstemannaorganisation.
En oklar roll- och ansvarsfordelning riskerar att leda till misstro inom organisationen.
Foljden kan bli ineffektivitet samt att den interna kommunikationen tar andra vigar dn
de som finns formellt upprattade, vilket i sin tur verkar himmande p4 styrningen.

Detta marks sirskilt i grundskolan, eftersom rektorer — enligt skollagen — har ett direkt
ansvar for verksamhetens utformning. Detta ses ibland fran politiskt hall som en
begriansning for den kommunala styrningen. Det riskerar att forsvara tydligheten kring
roller, ansvar och mandat ytterligare.

Tilldta klafingrighet som kortsluter beslutsprocesser.

Nigot som hindrar ett effektivt arbete i kommuner ir nir de politiska foretradarna
kliver in i verksamheten pé ett ooverlagt sitt, vilket uppfattas kortsluta beslutskedjan
och undergrava chefers mandat i den egna organisationen.

Detsamma giller nar den politiska organisationen sjalv kommunicerar direkt med olika
intressenter (fackliga organisationer, intresseorganisationer med mera), vilket forsvarar
samarbetet med tjanstemannaorganisationen.
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Budget

Gora

Arbeta med volymbaserade ersattningssystem.

Aven om det finns mindre samsyn i effektiva kommuner kring hur budgetarbetet ska
ske — dn kring mal och rollfordelning — finns det andd ndgra utmirkande kdnne-
tecken.

Ndgon form av volymbaserade ersittningssystem skapar en tydlig och forutsiagbar
budgetprocess. Chefer och medarbetare forstar hur deras verksamhet finansieras
och har fortroende for resursfordelningen. Det finns en tydlighet kring kommunens
principer for resursfordelning.

Volymbaserade ersdttningssystem framjar transparens och trygghet i budgetarbe-
tet. De underlittar for medarbetare att forstd hur forandringar i antal elever och
brukare eller andra faktorer paverkar budgeten. Detta uppmuntrar till ansvarsfull
resursanvandning och fokus pa att uppratthalla en god beliggning, vilket framjar
effektivitet och kvalitet i verksamheten.

Det blir med andra ord tydligt for verksamheten vilka resurser de har och varfor de
har dessa resurser. Det bidrar ocksa till en uppfattning om att resurserna tilldelas
korrekt enligt gdllande modell.

Skapa samsyn och forstaelse kring resursfordelning.

Fordelningsprinciper och berdkningsgrunder bor vara kianda for verksamheterna.
Fordelningsprinciperna kretsar kring vad man ska fordela resurser till, medan
berakningsgrunder handlar om hur férdelningen ska riknas fram.

Bada faktorerna kan anvindas for att sikerstilla att resursfordelningen sker pa lika
villkor for att undvika godtycke.

Det ar viktigt att det finns insikter om och forstielse for att fordelningen skiljer sig
mellan verksamheter och enheter, samt att personalresursen ar den storsta — men
ocksa den mest paverkansbara — resursen som chefer kan disponera i sin strategiska
resursfordelning.

Den volymbaserade resursfordelningen bidrar till forstdelse for tilldelad budget.
Logiken ar tydlig: 6kar volymen (elever, timmar, dygn etc.) som ska presteras
kommande 4r, s okar budgettilldelningen och vice versa.
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Jobba uthalligt med principerna i budget.

Arbeta aktivt med budget och ekonomi. Satt upp tydliga principer i resursfordel-
ningsmodellen och hall fast vid dessa 6ver tid.

Samtidigt méste det finnas utrymme att gora justeringar nar nagot inte fungerar.
Synpunkter frin verksamheten bor tas pd allvar for att modellen ska ge s bra
forutsattningar som mojligt for enhetschefer att driva sin verksamhet.

Ta in verksamhetens synpunkter i budgetprocessen.

Det ar viktigt att det finns utrymme for verksamhetens synpunkter att lyftas in i
budgetarbetet. Mojligheten att limna synpunkter innebar ocksd att det finns moj-
lighet att i ett tidigt skede korrigera eventuella felaktigheter eller gora nodvandiga
forandringar, om antaganden och forestillningar i budgetarbetet inte motsvarar
verkligheten i verksamheten. Budgetprocessen behover utga fran realistiska
prognoser over bide kostnader och intikter, och dialogen med verksamheten kan
vara en viktig del i att sikerstilla detta.

En budgetprocess som ir transparent och ger mojlighet till insyn och att lamna
synpunkter skapar ocksa tillit och fortroende bland chefer och medarbetare.

Budgetprocessen bor ocksa innefatta moment dir verksamhetsforetradare far ater-
koppling kring hur deras reflektioner omhandertagits i budgetberedningen. Det 6kar
forstdelsen for de effektiviseringar som gors och for budgetbeslut som inte moter
upp de synpunkter som framforts.

Ovanstdende lagger grunden for att skapa en acceptans for budgetforutsittningarna
och legitimitet for beslutad budget. Upplevs budgeten som relevant i forhédllande till

det uppdrag som ska genomforas sa stirks chefers dtagande att driva verksamheten

inom ramen for tilldelad budget.

Koppla ihop budgetprocessen med kvalitetsuppféljning.

Budgetprocessen kan kopplas samman med kvalitetsuppfoljning i verksamheten,
savil pa forvaltningsnivd som pd enhetsniva. Detta kan ske genom att forvaltningen
far stod fran 6verordnad chef att formulera méal och atgirder infér kommande &r.
Ett forhallningssitt kan vara foljande: ”Hur kan vi fa ut s mycket kvalitet som
mojligt for de resurser vi tillfor?”.
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Inte gora

Ha en budgetprocess som &r otydlig nedat i styrkedjan.

En otydlig budgetprocess och resursférdelning skapar osikerhet kring vad som
ligger till grund for den slutliga budgeten. Det kan till exempel handla om att kom-
munen inte har en volymbaserad budgettilldelning till verksamheten. D3 uppstér
fragetecken om huruvida volymrelaterade behovsokningar beaktas.

Ha en bristande dialog.

Som vi har sett ovan ar dialog i budgetprocessen viktig. Om inte kan budget-
ansvariga chefer uppfatta att den budget som tilldelats verksamheten inte har tagit
hansyn till ridande forutsittningar. Darigenom blir acceptansen for och lojaliteten
till budgeten ligre.

Ett problem kan vara att det rdder delade meningar om huruvida det finns en god
dialog eller €j. Forvaltningsledning och ekonomistéd kan uppfatta att budget-
processen innehéller dialog, medan de mer verksamhetsnira cheferna menar att
dialogen brister. D4 rader det otydlighet kring dialogen och graden av involvering
fran verksamheten. Transparensen brister.

Utan en god dialog minskar forstaelsen och acceptansen for budgetforutsittningarna.
Budgetprocessen upplevs vara den centrala forvaltningens och stodfunktionernas
ansvar, snarare an en process som involverar alla delar av organisationen.

Sakna beredskap fér utmaningar i ekonomin.

En kommun som inte har ett hallbart ekonomiskt forhallningssitt kan sakna
beredskap for att mota ekonomiska utmaningar. En valskott ekonomi klarar
tillfalliga pafrestningar. Inte minst ar det viktigt att kommunen avsitter pengar
till en resultatutjamningsreserv nar sd ar mojligt.
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Uppfoljning

Gora

F6lj upp bade kvalitet och ekonomi.

For att uppna resurseffektivitet dr det centralt att ha bra strukturer f6r uppfoljning,
bade vad galler kvalitet och ekonomi. Fokus bor ligga pa den ekonomiska uppfolj-
ningen eftersom det 4r dess variation som i hog grad styr huruvida man ar resurs-
effektiv eller ej. Kvalitetsmétt tenderar att inte variera i samma utstriackning.

Ha verksamhetsdialoger for att fanga kvalitetsaspekter som inte
siffersatts.

Verksamhetsmatt for att beskriva kvalitet ar komplexa och svartolkade. Maitetal,
exempelvis betyg eller brukarnojdhet, speglar ofta inte verksamhetens totala kvalitet
fullt ut. Darfor kravs mer kvalitativa diskussioner inom ramen for den kommunala
uppfoljningen.

Detta kan ske i form av verksamhetsdialoger, med fokus pa verksamhetens faktiska
gorande, som komplement till enskilda dataindikatorer.

Folj upp regelbundet och relativt frekvent.

Ekonomisk uppfoljning dr ndgot mindre komplex dn kvalitetsuppféljning och foku-
serar pa utfall och prognoser i forhdllande till budget. Detta bor ske regelbundet och
relativt frekvent, exempelvis varje manad eller kvartal.

Kvalitet foljs upp mer sallan, men dven har ar det viktigt med regelbundenhet.
Det mest centrala verktyget for fordjupad uppfoljning ar verksamhetsdialoger, dir
huvudman och enhet triffas och diskuterar respektive enhets nuldge utifran bade
ekonomi och kvalitet.

Fokusera pa avvikelser och ha rutiner fér nér det inte fungerar.

Med en ldngtgdende delegeringsordning och en resursfordelning dir medel hamnar
ndra enhetsnivan, ges forutsittningar att arbeta langsiktigt med hogt fortroende.
Det innebir i praktiken att enhetsnivan inte kdnner sig kontrollerad av nivéer
ovanfor i styrkedjan.

Uppfoljningen bor framst fokusera pé avvikelser. Forsok att visualisera avvikelser
for att kunna sitta in stod och korrigerande atgirder i god tid.
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Det bor finnas principer och upparbetade rutiner for niar verksamheter inte fungerar
som de ska. Utgangspunkten bor vara att ge verksamheten stod nar det avviker. Det
ar viktigt att ge flera chanser, men ocksd att uppfoljningen far konsekvenser nar
griansen dar passerad — ytterst i personalfériandringar.

Minska administrationen med smarta verktyg fér uppféljning.

Molntjanster och delade dokument i standardiserade plattformar kan vara ett bra
sdtt att minska dokumentationen vid uppféljning.

Fokusera pa det vasentliga.

Uppfoljningen bor utgd ifrdn indikatorer som ar tydliga och vilkanda. Fokus bor
ligga pa det vidsentliga, det vill siga de delar som hor samman med tydliga mal for
verksamheten. Skala bort det som dr av mindre betydelse.

Var transparent i uppféljningen.

Strdva efter att vara transparent kring hur det gdr. Genom att vara oppen kring

det gemensamma nulidget, bide uppat och nedét i styrkedjan, stirks det 6msesidiga
fortroendet mellan de olika nivderna. Samtidigt dr det viktigt att skapa arbetsro i de
atgiarder som genomfors och att undvika alltfor hastigt forandrad styrning, vilket
riskerar att himma langsiktighet i arbetet.

Genom att gora forutsattningar och lagesrapporter mer transparenta for enhets-
chefer, underlattas styrningen och ledningen av de enheter som gar mot underskott.
I kombination med kdnda fordelningsprinciper i budgetprocessen minskar det risken
for intern konkurrens och diskussioner kring orattvisa. Dessutom underlattar det
for verksamheten att fokusera pa ratt saker.

Inte gora

Endast félja upp pa aggregerad niva.

Om uppfoljningen endast utgér ifrdn kommunens verksamhet i sin helhet tenderar
den att bli mer ytlig. Det kan gora att enhetschefer upplever att frigan inte ar priori-
terad, vilket ocksd innebar att uppfoljningsarbetet prioriteras ner i verksamheten.

Utan en fordjupad utvirdering — med fokus pa avvikelser — blir det svarare att
faststdlla hur lyckosam, och i viss man effektiv, verksamheten ar i nuldget.

Styrning och ledning dr centralt, bade for att sitta mal for verksamheten och for att
se till att uppfoljning sker pa ett strukturerat och tydligt avgransat satt.

Se over mélstyrningen. Saknas tydligt prioriterade mal, saknas oftast ocksa en
tydlighet kring vad som ska foljas upp.
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Folja upp saker som ligger utanfér kommunens eller nAmndens kontroll.

Om uppfoljningen inte avgransas till det som kommunen eller nimnden kan styra
tenderar den att bli alltfér omfattande. Traffsikerheten i det som ska foljas upp blir
lag.

Ha oregelbunden uppféljning.

I synnerhet om andra frigor tillats gd fore finns en risk att uppfoljningsarbetet blir
oregelbundet och ansvariga politiker och tjinstemin fir simre kunskap om hur
verksamheten moter de mal som satts upp.

Exkludera enhetsnivan i uppféljningen.

En nackdel med att lita forvaltningsledning och sarskilda stodfunktioner hantera
den ekonomiska uppféljningen ar att enhetsnivdn (nimnder) blir mer franvarande i
den operativa hanteringen av uppfoljningen. Det minskar organisationens formaga
att fatta vilgrundade och prioriterade beslut.

Bara félja upp ekonomi och glémma uppféljning av kvalitet.

Effektivitet handlar om kostnader i relation till kvalitet. Det betyder att verksam-
hetens kostnader, med hiansyn tagen till skillnader i socioekonomi och demografi
(referenskostnader i Kollada), inte kan bedémas for sig. Utan de behover ocksa
jamforas med verksamhetens kvalitet enligt de kvalitetsmatt som finns (och med
hinsyn tagen till samma skillnader). Forst dd kan man fi ett grepp om effektiviteten
i verksamheten.

Gora uppféljningen till en process fér nagra fa.

Uppfoljning behover vara en gemensam process med forum for dialog och utbyte.
Om den utfors av ndgra fa i organisationen som dr ansvariga for uppfoljning,
minskar transparensen. Det forekommer till exempel att specialistfunktioner
anvands for att hélla ihop arbetet med uppfoljning, vilket leder till att det inte blir
en gemensam process for flera nivder.

En styrkedja dar dialogen brister minskar ocksa transparensen. Om principer for
uppfoljning inte finns eller dr outtalade kan det leda till att verksamheten skapar
egna uppfattningar kring vad som ar viktigast.
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Stabilitet och
kontinuitet

Gora
Arbeta med tydliga principer — 6ver tid.

Strdva efter stabilitet och kontinuitet i kommunens organisation. Det bidrar till goda
forutsittningar for att utveckla en effektiv verksamhet, om andra forutsittningar
for effektivitet finns och praglar organisationen.

Stabilitet och kontinuitet bidrar till lingsiktighet och minskar risken for drastiska
forandringssignaler till verksamheten med kort varsel. Det ger organisationen
mojlighet att fokusera och utvecklas over tid. Det fungerar ocksa at andra hallet
— en effektiv verksamhet 6kar chanserna for stabilitet och kontinuitet.

Olika kommuner har olika forutsattningar for kontinuitet. Vissa har samma
politiska styre 6ver tid, medan andra har ett styre som ofta skiftar politisk farg.

I bdda fallen 4r det viktigt att det ar tydligt vilka principer verksamheten styrs
utifrdn. I de fall dar styret skiftar kan kompromisser som star sig over tid vara ett
satt att skapa kontinuitet.

Med det sagt spelar politikens innehall ocksa roll. Ar resurseffektivitet ett
prioriterat mal over tid sa far detta genomslag pa kostnaderna for verksamheten.

Ha stabilitet i férvaltningsledningarna
— undvik hég personalomséattning.

En stabil forvaltningsledning kan spela stor roll for effektiviteten. Inte minst om det
politiska styret skiftar dr det ett satt att skapa kontinuitet i verksamheten. Det dr
ocksa viktigt att behdlla goda styrprinciper, 4ven om det sker forandringar i for-

valtningsledningen.

Med 6kad kontinuitet i ledande chefsfunktioner ékar vanligtvis bade kunskapen om
verksamheten och om principerna som styr den. En chef som har god kunskap om
kommunens styrmodell, verksamheternas utformning och personerna i nyckel-
positioner, har battre forutsittningar att driva verksamheten pa ett effektivt sitt.
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Arbeta for en god arbetsmiljoé.

Resurseffektivitet i kommuner ar kopplad till en 1dg personalomsittning pa
kommunens samtliga nivder — sdvil i den politiska organisationen som i tjanste-
mannaorganisationen (bade chefer och personal). Att frimja en god arbetsmiljo
ar viktigt for att bidra till detta.

Ha langsiktiga mal och hall fast vid dem &ver tid.

Den aspekt dar kontinuitet ar viktigast for effektiviteten ar att de uppsatta mélen
ar tillrackligt langsiktiga for att verksamheterna ska ha tid att anpassa sig till dem,
forutsatt att det dr styrning och méalsittning som uppmuntrar resurseffektivitet.

Inte gora
Ha hég personalomséttning.

Bristande kontinuitet i den kommunala organisationen ger inte i sig lag resurs-
effektivitet, men kan minska forutsittningarna for att kommunen ska kunna
prestera bra. Sarskilt galler det om personalomsattningen ar hog i forvaltnings-
ledningen. Men dven en hog personalomsittning lingre ner i organisationen,
exempelvis i chefsleden under forvaltningschef eller i verksamheterna, kan minska
forutsattningarna for god styrning och méluppfyllelse.

Ha konflikter mellan politiker och férvaltningsledning.

Konflikter mellan nyckelpersoner i tjinstemannaledningen eller i den politiska
ledningen kan leda till minskad kontinuitet. Det kan till exempel handla om att
personer tvingas sluta eller uppfattar att forutsattningarna att prestera saknas. Nar
personer pa centrala positioner byts ut, till exempel forvaltningschef, kan det leda
till att styrningen skiftar karaktdr pa ett alltfor radikalt sitt. Det skapar osakerhet i
organisationen.

Kontinuitet i det politiska styret dr inte en avgorande faktor for hog resurseffektivitet.
Diremot ar det viktigt att tjainstemin inte kdnner sig rundade av politiken, nir det
finns kontinuitetsbrott i relationen mellan politik och tjinstemannaorganisation.
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