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Forord

Sedan 2019 har Svenskt Naringsliv drivit projektet ”Effektivare offentlig sektor”, som
har fokus pa regioner (sjukvird) och kommuner.

Effektivitet i den offentliga sektorn ar viktigt av en rad skal: Naturligtvis for den
enskilda skattebetalaren, bade i egenskap av just skattebetalare och i egenskap av
nyttjare av olika vilfiardstjanster. Men ocksa for niringslivet eftersom marknads-
ekonomin skadas av ett for hogt skattetryck. Dessutom for att det sd kallade reform-
utrymmet i statens budget ofta till vasentlig del anvinds till 6kade statsbidrag i stillet
for till tillvaxtframjande reformer.

Vara analyser visar att det finns en stor effektiviseringspotential i kommunsektorn.
Det finns helt enkelt en grupp kommuner som battre an andra kommuner lyckas
forena laga kostnader och hog kvalitet. Det vill saga: det finns en grupp effektiva
kommuner och de ir ocksa effektiva over tid. I jimforelsen har bide kostnader och
kvalitetsmatt rensats fran de faktorer som har med kommuners olika strukturella
forutsattningar att gora.

I vira moten med tjanstemin samt kommun- och rikspolitiker uppstar ofta frigan vad
dessa effektiva kommuner faktiskt gor. Kan det till och med vara sa att de effektiva
kommunerna har blivit effektiva av en slump? Vart svar pa den fragan dr nej. Var bild
fran tidigare analyser dr att det handlar om ett systematiskt och malmedvetet arbete
under ldng tid — ett arbete som 6vriga kommuner skulle kunna lira sig av.

For att fa en djupare forstdelse for hur detta arbete i praktiken gér till har vi [4tit
konsultforetaget Ensolution granska ett antal av de kommuner som utmarker sig som
effektiva i Svenskt Naringslivs analyser, och jamféra med ndgra kommuner som ar
mindre effektiva. Studien bygger bade pa litteraturstudier och en relativt stor mangd
intervjuer.

I denna rapport har Ensolution sammanstallt sina resultat. Slutsatserna ar deras.
Diaremot har vi anvint denna rapport for en annan, mer sammanfattande och lattfatt-
lig skrift, som presenteras separat och som innehaller Svenskt Naringslivs viktigaste
slutsatser av Ensolutions studie.

Robert Gidehag, projektledare

Svenskt Naringsliv
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1. Inledning

Svenskt Naringsliv har konstaterat att det finns stora skillnader i effektivitet mellan
kommunerna i landet. Alla kommuner har samma uppdrag mot sina medborgare
och ska foljaktligen leverera samma kommunala tjanster — trots det skiljer det
mycket mellan kostnad och kvalitet for dessa i de olika kommunerna. I en serie
rapporter har Svenskt Naringsliv forsokt analysera vad som forklarar denna
skillnad samt identifiera faktorer som bidrar till hogre respektive ligre effektivitet
i kommunal verksamhet. I tidigare utredningar har fokus legat pa att identifiera
kvantifier- och mitbara samt strukturella faktorer som kan forklara effektivitets-
skillnader i verksamheten. Modeller har utvecklats for att skatta effektivitet baserat
pa dessa faktorer. Beskrivningar av hur modellerna ar uppbyggda aterfinns i Svenskt
Niringslivs tidigare rapporter.

I tidigare arbete har Svenskt Naringsliv konstaterat att modellerna lamnar cirka
80 procent av effektivitetskillnaderna kommunerna emellan oforklarade, i sdval
grundskoleverksamheten som inom dldreomsorgen. Faktorer som kvaliteten pa
ledning och styrning, uppfoljning av verksamheten, kulturella faktorer med mera
omfattas inte av befintliga modeller men antas i rapporterna vara viktiga faktorer
vad galler att forklara effektivitetsskillnader mellan kommuner.

Svenskt Niringsliv 6nskar av detta skil en fordjupad utredning. De vill ta reda pé
i vilken utstrackning det gar att identifiera likheter och skillnader — i exempelvis
arbetssatt, organisation, kultur kopplad till ledning och styrning, uppfoljning samt
anvindandet av digital teknik med mera — mellan de kommuner som uppvisar en
hogre effektivitet i Svenskt Naringslivs effektivitetsrankning och de som bedoms
som mindre effektiva.

En bakomliggande tanke har varit att om det gar att pavisa att det finns metoder,
arbetssatt, modeller eller organisationsformer som forenar de effektiva kommunerna,
s kan de utgora goda exempel eller ”best practice” som andra kommuner kan folja
och ta efter.

De verksamheter som Svenskt Niringsliv onskar granska i detta lage ar grundskole-
och aldreomsorgsverksamheterna i ett antal kommuner.
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2. Uppdrag

Svenskt Naringsliv har, som ovan namnts, i ett antal rapporter forsokt identifiera
faktorer som korrelerar med effektivitet i olika kommunala verksamheter. Man

har tagit fram en modell for att bedoma effektivitet inom grundskola och ildre-
omsorg. Enligt denna modell har Svenskt Naringsliv identifierat sex omraden som
synes paverka kommuners effektivitet: gor nuldges- eller omvarldsanalys, tillimpa
framgangsfaktorer for styrning och ledning, hall i pengarna, nyttja digitala l6sningar
for nya arbetssdtt, professionalisera upphandlingen och virna konkurrens pd

lika villkor.

Detta uppdrag har varit en fordjupad analys av ovan nimnda omraden for att under-
soka i vilken utstrickning en kommun kan forbittra sin effektivitet genom egna
aktiviteter. I uppdraget har fokus skiljt mellan de sex omradena, dar att tillimpa
framgangsfaktorer for styrning och ledning har varit i fokus i den fordjupade analysen
— inte minst eftersom detta omrade befaras ha storst betydelse pa effektiviteten.

For omrddena att hélla i pengarna, professionalisera upphandlingen och virna
konkurrens pa lika villkor har utredningen avgransats till mer generella resonemang.

21 Mal och syfte

Utredningen har tagit sin utgdngspunkt i ovan identifierade omrdden, dir utredaren
genom granskning av arbetssitt, analys av styrdokument samt intervjuer med nyckel-
personer i ett antal identifierade kommuner forsokt finna likheter och skillnader

i forfarande som kan forklara varfér kommunerna bedriver en effektiv eller mindre
effektiv verksamhet inom grundskola och dldreomsorg. Resultatet av analysen
presenteras i foreliggande rapport som innehéller

¢ en fordjupad analys av omrddet framgangsfaktorer for ledning och styrning fran
fem effektiva och tvd mindre effektiva kommuner inom dldreomsorgen samt fem
effektiva och en mindre effektiv kommun inom grundskolan

e en analys av hur de aktuella kommunerna arbetat med nuldges- eller omvirlds-
analys och att nyttja digitala [6sningar for nya arbetssatt, samt vilken effekt det
bedoms ha haft pA kommunernas verksamhet

e ett generellt resonemang kring i vilken utstrackning omradena héll i pengarna,
professionalisera upphandlingen och virna konkurrens pa lika villkor paverkar
en kommuns forutsdttningar att bedriva en effektiv verksamhet.
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3. Metod och
genomforande

Ensolution foreslog initialt ett uppliagg som innebar en granskning av pa vilket sitt
sex av de kommuner som placerar sig i den 6versta kvartilen och de tre som presterar
lagre enligt Svenskt Naringslivs effektivitetsindex inom grundskola och dldreomsorg,
arbetar inom omrédet framgangsfaktorer for ledning och styrning, samt om och i sa
fall pa vilket sdtt samma kommuner medvetet arbetade med omviarldsbevakning och
nuldgesanalys samt att nyttja digitala losningar for nya arbetssatt.

De omraden som tidigare utredningar identifierat som troligt visentliga for en effektiv
ledning och styrning, och som varit foremal for denna granskning, ar:

1. Tydlig malstruktur — undvik malregn.

2. En tydlig politik med tydligt avgransade mandat — undvik otydlig beslutskedja.

3. Budget som skapas i dialog med verksamheten — undvik budget utan verklighets-
forankring.

4. Vil fungerande uppfoljningsrutiner.
5. Stabilitet och kontinuitet bland savil tjanstemin och personal som bland politiker.

Vid kontakt med de patinkta kommunerna konstaterades att flera av dessa avbojde
medverkan, vilket medforde att fler kommuner fick kontaktas. I det slutliga materialet
ingdr fem kommuner som bedoms vara mer effektiva 4n genomsnittet inom aldre-
omsorgen, och tvd som enligt rankningen dr mindre effektiva. Inom grundskole-
verksamheten ingar fem hogt rankade kommuner, men enbart en kommun med lag
rankning. De deltagande kommunerna har varit foljande:

Aldreomsorgen Grundskolan
Taby kommun Taby kommun
Vallentuna kommun Visteras stad
Helsingborgs stad Kalmar kommun
Odeshogs kommun Varbergs kommun
Jarfalla kommun Sundbybergs stad
Haninge kommun Nacka kommun

Vingakers kommun

Deltagande kommuner ombads darefter skicka in de stod- och styrdokument som
uppfattades vara relevanta for vart och ett av ovanstdende omraden. De dokument
som har granskats har varit respektive forvaltnings (eller motsvarande) budgetar
och bokslut, verksamhetsplaner och verksamhetsberittelser respektive ars- eller
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kvalitetsrapporter, organisationsstrukturer, beskrivningar av styrningsprocesser och
delegeringsordningar samt personalstatistik. Inom varje kategori har det dessutom
funnits kommunspecifika dokument som anvints for en fordjupad analys. Vi har
ocksa granskat jamforelser med andra kommuner.

Ensolution har genomfért intervjuer med olika funktioner i var och en av de
deltagande kommunerna. I samtliga kommuner har forvaltningschefen intervjuats;
utover dessa har chefer pa olika nivéer i verksamheten intervjuats samt ekonomi-
chefer, controllrar eller ekonomer. I majoriteten av de intervjuade kommunerna har
aven foretradare for olika former av stabs- eller stodfunktioner samt politiska besluts-
fattare ingdtt i intervjuunderlaget. Inom grundskoleverksamheten har fem effektiva
och en mindre effektiv kommun deltagit. Totalt har 33 intervjuer med 66 funktioner
genomforts, dar uppfattningar och observationer bidragit till den férdjupade delen
av den kvalitativa analysen.

Inom idldreomsorgsomradet har totalt sju kommuner undersokts; fem av dessa bedoms
som effektiva och tvd som mindre effektiva enligt ovanstiende modell. Sammantaget
har Ensolution genomfort 53 intervjuer med 65 olika funktioner inom dldreomsorgen.

Ensolution har vid intervjuer och dokumentstudier fordjupat analysen i kommunerna
for att undersoka hur de arbetar inom ledning och styrning, omvirldsbevakning och
benchmarking samt digitalisering for verksamhetsutveckling. Vidare har Ensolution
undersokt vad som kannetecknar de mer effektiva kommunerna och vad som kianne-
tecknar de mindre effektiva kommunerna inom dessa omraden. Undersokningen
visar att det finns intressanta skillnader att belysa. I det foljande beskrivs forst hur
de kommuner som enligt Svenskt Naringslivs effektivitetsrankning har en effektiv
verksamhet hanterar respektive omrade. Direfter redogors for vad som uppfattas
pragla de mindre effektiva kommunernas agerande inom samma omraden.
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4. Ledning och styrning

I tidigare rapporter har Svenskt Naringsliv konstaterat att de effektivitetsmodeller
som tagits fram limnar merparten av vad som forklarar verksamhetens effektivitet
oforklarad. Det vill sdga de parametrar som ingér i modellerna, och som syftar till att
forklara effektivitetsskillnader mellan kommuner, visar sig i lag grad korrelera med
effektivitetsutfallen. I rapporterna lyfts fram att skillnader i ledning och styrning av
verksamheterna troligen dr en viktig forklaring till skillnader i effektivitet.

Det kan forenklat sdgas att det finns tvd dominerande styrmodeller inom offentlig
verksamhet: New Public Management (NPM) och tillitsbaserad styrning. De har
sinsemellan olika syn pd vad som ar viktigt for att uppna effektivitet och kvalitet
i den offentliga verksamheten.

NPM ir en styrmodell som etablerades under 1990-talet och bygger pa att omforma
offentlig sektor till att mer fungera enligt marknadsprinciper. NPM betonar mal-
och resultatstyrning, konkurrensutsittning, kundorientering och prestationsbaserad
beloning. Modellen anses ha bidragit till 6kad transparens, ansvarsskyldighet och
kostnadseffektivitet i den offentliga sektorn, men ocksa till okad byrakrati, kontroll
och misstroende mellan olika aktorer.

Tillitsbaserad styrning ir en styrmodell som har vixt fram som en motkraft mot
NPM och bygger pa att lita pa de professionella som arbetar i den offentliga sektorn.
Tillitsbaserad styrning betonar dialog, samarbete, lirande och utveckling i den offent-
liga verksamheten. Modellen anses ha potential att 6ka motivation, engagemang och
kvalitet i den offentliga sektorn, men ocksa att medfora risker for otydlighet, godtycke
och ojamlikhet mellan olika aktorer.

Sammanfattningsvis kan man siga att skillnaden mellan NPM och tillitsbaserad
styrning handlar om hur man ser pd relationen mellan styrning och profession. NPM
utgdr fran att professionen behover styras utifran tydliga mal och matbara resultat,
medan tillitsbaserad styrning utgér fran att professionen behover ges utrymme for att
utova sitt yrkeskunnande utifran lokala behov och forutsittningar. Bada styrmodel-
lerna har sina for- och nackdelar, och det finns ingen enkel 16sning pa hur man bast
organiserar och leder offentlig sektor. Det krivs en balans mellan olika viarden och
intressen, samt en kontinuerlig utvirdering och anpassning av styrningen till verksam-
hetens kontext.

Vid denna gransknings genomforande kan det konstateras att de flesta av de doku-
menterade styrmodellerna utgar frin NPM-logiken, det vill siga modellen tydliggor
malsittning och vad som ska uppnds, vem som ansvarar for maluppfyllelse samt hur
maluppfyllelse ska foljas upp etc. Daremot beskriver flera av kommunerna att det
faktiska malstyrningsarbetet praglas av tillitsstyrning. Det uppfattas som att det finns
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en skiljelinje mellan styrmetoderna, dir man hogre upp i organisationen efterfragar
NPM-styrning medan profession och medarbetare onskar tillitsbaserad styrning
i hogre grad.

I konsultforetaget WSP:s tidigare rapport identifierades fem' omrdden inom ledning
och styrning som uppfattades skilja mellan mer effektiva kommuner och kommuner
vars verksamhet rankas lagre enligt de framtagna modellerna. Var granskning

har i detta uppdrag fokuserat pa att identifiera likheter och skillnader i arbetssatt,
organisation och kultur kopplat till dessa omrdden, bland de kommuner som ingér
i granskningen. I det som foljer redogors for vad som framkommit nér just dessa
kommuner analyseras. Da antalet deltagande kommuner 4r begransat kan inte
alltfor generella slutsatser dras. Att ur underlaget sla fast vad som ar “best practice”
for alla kommuner bor inte goras. Daremot finner vi likheter i forhallningssatt,
arbetssitt, roll- och ansvarsfordelning samt kultur mellan flera av de effektiva
kommunerna i undersékningen — ndgot som saknas bland de mindre effektiva. Pa
samma sitt har vi funnit monster som gar igen i de mindre effektiva kommunerna
och som vi inte finner hos de som rankas hogre i Svenskt Naringslivs modell. Dessa
likheter och skillnader 4dr i manga fall intressanta och vi bedomer dem vara signifi-
kanta nar det kommer till att forstd varfor ndgon eller ndgra kommuner i underlaget
presterar battre an andra, och vice versa.

41 Kanneteckeni kommuner med hég
resurseffektivitet

1. Malstruktur

I en tidigare rapport konstaterade konsultforetaget WSP att ett kdnnetecken bland
flera av de kommuner som uppvisade en effektiv verksamhet, enligt Svenskt Narings-
livs modell, var att de verkade ha ett mindre antal styrande mal och att malstrukturen
i kommunernas styrmodeller var tydlig och kidnd. Ensolution har darfor i detta
uppdrag granskat hur de deltagande kommunerna arbetar med mal och malstyrning.

I de fall dir verksamheten har ett for stort antal mal att forhélla sig till riskerar
kvaliteten pa styrningen att bli 1ag. Verksamheten saknar ett gemensamt ramverk att
arbeta utifrdn, och skillnader pa enhetsnivaer tenderar att driva mot hogre kostnader
for samma utfall gillande kvalitet. Det dr darfor viktigt att undvika méltriangsel,
bade i termer av att ha for manga mal och att ha mal som inte harmonierar med
varandra. Rena malkonflikter bedoms vara sarskilt forsvirande for effektiviteten,
men har samtidigt 6ver tid minskat i betydelse da kommuners malsittande arbete

i storre utstrackning handlar om att involvera underliggande nivaer for att fa ett
utvecklingsarbete som bygger pa delaktighet och gemensam riktning. Ett strategiskt
arbete med att undvika méltrangsel forekommer ofta i resurseffektiva kommuner. I en
av de granskade kommunerna fanns ambitionen fran tjanstepersoner i forvaltnings-
ledningen att arbeta utan politiska mal (pa nimndniva), vilket i sig dr en intressant

" Tydlig malstruktur med fa mal; Tydlig politik med avgransade mandat; Budgetprocess i dialog med verksamheten;
Valfungerande uppfoljningsrutiner och stabilitet; Kontinuitet bland tjansteman och politiker.
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utveckling for att renodla malstrukturen. Men det dr ocksé en indikation pé att
resurseffektiva kommuner hdller méldiskussionen aktualiserad.

Det finns flera utmirkande kannetecken for de effektiva kommunerna nar det giller
tydlig malstruktur. Granskningen har uppehallit sig vid malens omfattning och om
malens innehall kan underlitta verksamhetens uppfoljning och forstaelse for vad
man ska fokusera pa i en effektiv verksamhet. Den fortsatta analysen kretsar dirmed
kring just struktur, malsittandets betydelse for verksamhetens genomférande och
hur vil innehdllet kan sdgas harmoniera med exempelvis statlig styrning.

Ett fatal dvergripande mal som pa lite olika satt skapar en rod trad
i verksamheterna

Bland de effektiva kommuner som ingdtt i denna granskning, kan samtligas mélstyr-
ning sagas praglas av ett fatal 6vergripande mal som styr verksamheten. De flesta
kommuner har tva-tre politiska mal (de granskade kommunerna stricker sig fran ett
till nio KF-mal) fran kommunfullmiktige som styr facknimnder och verksamheten.
For att skapa en mer fokuserad uppfoljning (se ocksa punkt 4, Vilfungerande upp-
folining nedan) hanterar, tolkar och 6versitter underliggande nivaer kommunfull-
maktiges mal till att bli mer verksamhetsnira. Detta har dstadkommits fraimst pd tvd
satt. Det ena sattet har varit att den politiska organisationen, kommunfullmaktige
eller en namnd har formulerat mal och uppdrag. Mélen har varit fa och det har varit
mojligt att 1dta dessa bli styrande for verksamheten. Det andra sittet har utgdtt fran
en situation dar kommunfullmiktige eller en nimnd har formulerat manga mal
eller uppdrag. Forvaltningschef och forvaltning har da i dialog med ordférande och
namnd dstadkommit en prioritering bland befintliga politiska mal sa att verksam-
heten i praktiken framst berors av ett fatal mal. Ett gemensamt kannetecken ar att
verksamheten i praktiken styrs med fa mal, men viagen for att komma dit har sett
olika ut beroende pad utgdngsliget. Kommuner som har insikt om att det dr fram-
gangsrikt med ett fatal mal sitter som princip f4 mal, eller medger att lagre nivier
i styrkedjan anpassar antalet mal for de aktuella verksamheterna eller enheterna,
for att uppné resurseffektivitet.

I en av de intervjuade effektiva kommunerna har facknamnden helt latit bli att
addera eller tolka kommunfullmiktiges mal. Namndens ordférande berittade under

intervjun att

KF tar en kommunplan med overgripande mal. De utgor mdl for verksambeten.
Ndmmnden sdtter inga egna mal utan verksambeten far sjalva ombdnderta
kommunplanens mal och omsitta det i verksambeten. Vi har medvetet jobbat
for att minska antalet mal — var siakert over 20 mdl tidigare. Det har tagits
bort. Tidigare lades det ned mycket tid pa att folja upp en mangd mal som man
uppfattade vara tveksamma till om de paverkar verksambeten bra. Vi jobbar
fortfarande med att hitta balansen mellan antal madl och att politiken kan kinna
sig trygga med att man gor rdtt.

Utfallet i den aktuella kommunen blev att verksamheten i realiteten styrdes av ett
enda overgripande mdl: ”kommunens karnverksamhet ska priaglas av hog kvalitet
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och god effektivitet”. Vid intervjuer med sdvil nimndordférande som tjanstemanna-
organisationen framholls denna forandring och detta forhallningssatt som en tydlig
framgéngsfaktor for organisation och verksamhet. Forhdllningssattet kraver dock
ett stort matt av tillit mellan nimnd och tjanstemannaorganisation.

I de flesta kommuner medges ocksd att verksamheten sitter egna mal utifran lokalt
identifierade behov. I en ambition att effektivisera arbetet ser enhetschefen inte sillan
till att de lokalt upprattade malen foljer de mer 6vergripande inriktningsmaélen.

I ndgon av de granskade kommunerna medges ocksa att verksamheten kan lata bli
att prioritera nagot av de politiska mélen, men en sddan atgdrd foregas av dialog med
overliggande niva dir enheten med valida argument kan undantas fran styrningen.
I tva av de granskade kommunerna lyfte funktioner fran flera nivder i styrkedjan
fram att de borde minska antalet mal. Den gemensamma forviantan pa en siddan
forandring vore att man da kan utfora uppdraget “riktigt bra”, ett uttryck for att man
ar nojd med det egna arbetet samtidigt som det finns en sjdlvkritisk ambition att bli
battre. Man beskriver det ocksd som en 6ppenhet infor att utveckla och forbattra,
frimst representerad av kontinuerliga mindre justeringar snarare dn stora mer
genomgripande forandringar.

Mal som styr éver flera mandatperioder — langsiktighetens betydelse

De effektiva kommunerna har ofta mal for verksamheten som ar samma over flera ar.
I vissa fall kan malsittande indikatorer fa ett annat milvirde, men mélet och rikt-
ningen pa den forandring som malet syftar till att uppna ligger fast. I dessa kommuner
finns en forstaelse for att verksamhetsutveckling tar tid och att det skapar en tydlighet
i organisationen om riktning och malsittning. Signalvardet i denna styrning ar att
enhetsnivdn upplever att man arbetar i ett fortroendefullt sammanhang och att man
vagar driva pad utveckling utan radsla for att gora fel. Darmed kan man ocksa forsikra
sig om att personal trivs och vill arbeta kvar, ndgot som ocksa ir en positiv faktor
for resurseffektivitet, med villkoret att kulturen ar mer utvecklande ian bevarande

(se punkt 5, Stabilitet och kontinuitet i organisationen nedan).

En annan fordel lyftes sarskilt fram av tvd kommuner, namligen planeringsbarheten
for enhetschefer, vilket de bida kommunerna ansig som centralt for att verksamheten
ska lyckas med uppdraget. I dessa kommuner, tillsammans med négra ytterligare,
kunde flera av de intervjuade konstatera att planeringsbarheten ofta blev lidande
ndr det gillde lokalforsorjningsarbetet eftersom man ofta ar beroende av andra

i kommunen for lokalfragor.

Slutligen ger det ocksd forutsiattningar for verksamheterna att pa enhetsniva
utforma ett langsiktigt kvalitets- och uppfoljningsarbete som hinger ihop med den
politiska styrningen. Och omvint, att den politiska styrningen i forlingningen
bygger pa faktiska behov i verksamheten som identifierats genom behovsanalyser

i det kontinuerliga kvalitetsarbetet. Detta forhdllningssitt dr ocksd gynnsamt for att
undvika maltrangsel.
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De kommunala verksamheterna, i forevarande fall grundskola och dldreomsorg,
styrs av sdvil nationella som lokala mél.? Denna dubbla malniva kan innebira
utmaningar om olika mél inte synkroniseras. Uppfattas det som att méal pa den
lokala nivdn (kommunala mal) gdr emot nationella mal uppstar en malkonflike,
vilket medfor oklarheter och osikerhet i verksamheten. Flera av de intervjuade
kommunforetradarna kunde ge exempel pa nar detta intraffat, samt exempel

pa negativa effekter till f6ljd av detta. Sett ur perspektivet dubbel styrning kan
aven riktade statsbidrag bidra till ytterligare utmaningar for kommunen. Dessa
utmaningar kan handla om hur kommunala resurser och statsbidrag ska fordelas

i relation till varandra, om statsbidrag ska anvindas till att uppfylla malsattningar
som kommunen inte anser sig ha behov av samt om den administrativa hanteringen
av statsbidragen — som inte sillan uppfattas som tidskriavande och dirmed
hiammande for ett effektivt arbetssatt.

Genomgdaende beskriver representanter for de effektiva kommunerna att de
kommunala méalen harmonierar med de statliga mélen i deras organisationer. Genom
att kommunala mal beskrivs som breda ryms oftast stora delar av de nationella mélen
inom den kommunala ramen. Ml pa olika nivder hinger darfor ssmman. Detta ar
bra for att undvika maltrangsel och malkonflikt enligt resonemanget ovan, samt for
att underldtta nedbrytning, tolkning och ¢versittning av malen till enhetsniva.

En strategisk enhetschef kan da utforma sina enhetsspecifika mal inom ramen for
de overgripande malen. Det framfors att chefer ibland uppfattar att de politiska
madlen (kommunala) fraimst dar symboliska. En kommentar frdn en av de intervjuade
var att om madlen ar tillrackligt vida till sin omfattning sa kan enhetschefen dnda
alltid fa mal pa enhetsniva att passa in”. Om politikens mal ska synas och anvindas
i verksamheten eller enhetens vardag behover de antingen brytas ner (konkretiseras)
eller bygga pa en nuldgesanalys som verksamheten eller enheten gjort. Generellt 4r
kopplingen mellan namndens (eller motsvarande) mal och den vardagliga driften eller
verksamhetsutvecklingen liten. Styrningen av enheten kdnnetecknas i hog grad av
aktivitetsstyrning snarare in malstyrning. Aven hir finns utrymme for en enhetschef
att vara strategisk, i den meningen att genomforda aktiviteter foljs upp i relation till
mal, i basta fall sdvil kommunala som nationella.

Det finns en viss skillnad mellan de granskade verksamhetsomradena kopplat till
detta. Inom grundskoleverksamheten finner vi att de mal som styr oftast kommer
fran de nationella malen, i till exempel liroplan och kursplaner. Inom dldreomsorgs-
verksamheten uppfattas tydligheten framst uppsta da den lokala politiken
konkretiserat de nationella malsittningarna, uttryckt i lagstiftning och i form

av tydliga kommunala malsittningar eller ambitioner for dldreomsorgen.

2 Staten styr bl.a. via speciallagstiftning (Skollagen och Socialtjanstlagen etc.) och allminna rad samt via tillsynsmyndig-
heter. Kommunen styr via beslut om lokala ambitioner med verksamheten.
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Resurseffektiva kommuner har en aktiv och kontinuerlig diskussion kring sin
maélstruktur. Det finns tydliga ambitioner att hdlla nere antalet méal for att undvika
maltrangsel. Det bor ocksd poangteras att de olika nivéerna i styrkedjan har stor
betydelse for hur organisationen forhaller sig till mal. I de fall dar malen kan
anvindas for att fd verksamheten att arbeta och utvecklas i samma riktning, kan
vettiga malsittningar ses som ett stod och den upplevda maltrangseln uteblir. I dessa
kommuner har man historiskt varit uppmarksam pa att mal fran olika nivder — inom
styrkedjan eller kommunalt i forhdllande till statligt — inte hamnar i konflikt med
varandra. Genom ett aktivt arbete med att synkronisera malsattningar kan resurs-
effektiviteten oka. Slutligen kan vi genom granskningen beldgga att langsiktighet
ar viktigt, dven nir det galler uppsatta mal, eftersom det ger verksamheten tid och
arbetsro samtidigt som riktningen for arbetet blir etablerad och vilkand.

2. Politik och mandat

Ett annat omrdde dar WSP uppfattade skillnader mellan kommuner med hogre
respektive lagre effektivitet var roll- och ansvarsfordelningen i styrkedjan, och da
framst kopplat till samarbetet mellan den politiska ledningen och tjanstemanna-
organisationen. I effektiva kommuner synes det, enligt WSP, som att det fanns en
storre tydlighet kopplat till roller och ansvar mellan politik och tjanstemanna-
organisation. I huvudsak kan det karaktdriseras med att den politiska organisationen
ansvarar for vad som ska utmirka kommunens verksamhet, och tjinstemanna-
organisationen ansvarar for att detta genomfors med god kvalitet och inom ramen

for tilldelade medel.

Tillit och 6msesidigt fértroende mellan de olika nivaerna i styrkedjan

I var granskning framkommer att de effektiva kommunerna praglas av att det finns
ett stort fortroende fran politiken for forvaltningschef och forvaltning. Tillit och for-
troende beskrivs ofta kdanneteckna relationen mellan politik och forvaltningsledning.
Forvaltningschefen uppfattas ofta ha ett stort fortroende fran saval politik som fran
den egna organisationen. Detta dr ndgot som ses som viktigt bade fran politiken och
fran den egna verksamheten. Forvaltningschefen uppfattas darfor ha haft en central
roll for att skapa fortroende i granssnittet mellan politik och forvaltning.

Vi bedomer dock att tillitsfragan och fortroendet inte enbart priglar organisa-
tionens bild av forvaltningschefen bland de deltagande kommunerna. I de effektiva
kommunerna finns generellt ett stort 6msesidigt fortroende mellan de olika
nivderna i styrkedjan. Styrkedjan blir mer av en stodkedja, dar enhetschefer har
stort mandat att driva och organisera sin verksamhet. Huvudmannens 6verbyggnad
(centrala funktioner pa forvaltningsniva) blir ett stod for arbetet. Det finns ofta
hoga forvantningar pa samtliga funktioner i forvaltningen, men dven gentemot
angransande forvaltningar.

Vad som ocksd framkommer i granskningen av de effektiva kommunerna i under-
laget ar att roller och mandat ar tydliga och att det rader samsyn kring det mellan
funktioner. Rollférdelning mellan forvaltningschef och namnd eller politisk styrelse
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ar mycket tydlig. Namnden fokuserar pd vad som ska uppnds och ger forutsittningar
for detta, medan forvaltningschefen fokuserar pa hur detta kan genomforas pa basta
sdtt, dar bland annat strategisk resursfordelning ingér. Politik och forvaltning ar ofta
samstimmiga i att denna uppdelning av roll och mandat ar tydlig.

Vid intervjuerna i de effektiva kommunerna framkommer tva olika monster. Gemen-
samt for bada 4r att man uppfattar att det finns en tydlighet kring politiken och dess
roll samt forvantningar pa uppdrag och prestation, men att detta har uppstatt av tva
olika anledningar (utifrdn de kategorier som beskrivs nedan). Har bor det poangteras
att uthalligheten i sig 4r 6verordnad sittet den uppnds pd, men ur ett jimforande
perspektiv kan det vara intressant att redogora for de bada tillvigagangssatten.

Det finns en kategori av de granskade kommunerna dar en och samma politisk
majoritet styrt under Idng tid och dar den lokala politiken tydligt politiserat verk-
samheten, exempelvis sa hdr: ”Var verksamhet ska praglas av ett effektivt resurs-
anviandande och vdara medborgare ska kunna vilja den utforare de 6nskar”. I dessa
kommuner anpassas verksamheten efter den politiska viljan, och tjanstemanna-
organisationen forvintas tydligt leverera den verksamhet som politiken bestillt.

I kommuner av denna karaktir finns ofta tydliga mandat och forvantningar direkt
fran den politiska organisationen och en tjinstemannaledning har mindre mojlig-
heter att paverka utformningen av samarbetet.

Den andra kategorin utgors av kommuner ddr den politiska malsdttningen och
strukturen initialt inte varit lika tydlig, men dir en forvaltningschef tillsammans med
sin namnd (eller ordforande) aktivt skapat samsyn kring roll- och ansvarsfordelning
och forvantningar pa verksamheten och dess resultat. I denna kategori bedoms
forvaltningschefens roll vara dnnu viktigare och risken ar hogre for att tydligheten och
samsynen, och darmed styrningen av verksamheten, ar personberoende. I kommuner
av denna sort bedoms effektiviteten i verksamheten i hogre grad kunna paverkas
negativt vid chefsbyte.

I flera av de granskade kommunerna betonas vikten av tillit och handlingsfrihet.

I de effektiva kommunerna har chefer (pé alla nivder) ofta ett stort friutrymme,
bade utifran delegeringsordning och resursfordelning. Det dr ofta frigan om en
langtgdende decentralisering hela vagen ner till enhetschefsnivan, som ibland i det
narmaste liknar sjalvstyre. Det forekommer ocksd att verksamheten har organiserats
sa att chefsomraden omfattar flera enheter, for att 6ka det reella handlingsutrymmet
for cheferna. Chefer ges ett stort mandat, ett stort reellt handlingsutrymme och ett
stort ansvar. Den ldngtgdende decentraliseringen kombineras ofta med en ambition
att arbeta tillitsbaserat, men ocksd med hoga forvantningar. Chefer som har en hog
niva pa sin leverans blir inte kontrollerade i samma utstrickning, och kontrollen
tillimpas mer utifrdn indikation pa avvikelse. En uppfattning tycks vara att “det
som kan decentraliseras, ska decentraliseras”.

Summering

Resultaten fran studien forstarker bilden av att effektiva kommuner priglas av en
tydlig uppdelning i hur och vad, samt att bade politiker och tjanstemin i berorda
kommuner upplever att det finns ett stort fortroende och stor tillit i den uppdelning
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som priglar relationen mellan politik- och tjinstemannaorganisation. Vikten av
fortroende och tillit kan inte nog poangteras enligt flera av de intervjuade. Forvalt-
ningschefens betydelse lyfts fram som central fran savil politiska foretradare som
verksamhetsforetriadare.

En samsyn kring uppdrag, roller, mandat och ansvar aterfinns i samtliga effektiva
kommuner i undersokningen, men en skillnad dterfinns kopplat till hur denna samsyn
skapats eller uppstatt. I kommuner som under en lingre period styrts av samma
politiska majoritet uppfattas den politiska organisationen ha utformat tydlighet kring
uppdrag, verksamhetsmal och rollférdelning. En tjanstemannaledning i kommuner av
denna karaktar uppfattas narmast bara behova haka pa befintlig struktur och utfora
uppdraget enligt den politiska organisationens direktiv.

I ndgra av de effektiva kommunerna verkar den gemensamma bilden och tydligheten
snarare ha uppstatt da en forvaltningschef tillsammans med den aktuella politiska
ledningen — och i brist pa tydliga befintliga strukturer — aktivt skapat samsyn kring
uppdrag, malsattning samt roll- och ansvarsfordelning. I det scenariot bedoms
forvaltningschefens roll som direkt avgorande for att den eftersokta samsynen ska ha
uppstétt. [ flera av kommunerna som ingatt i undersokningen tillskriver intervjuade
politiker, men dven verksamhetsforetradare, den sittande forvaltningschefen mycket
av fortjansten for att uppdrag och malsattningar ar tydliga och att verksamheten
utvecklats till att bli effektiv.

Samtidigt indikerar resultaten fran studien att minga av de exempel som lyfts fram
specifikt kring tydlighet, mandat och styrkedja i forsta hand har sin utgdngspunkt
i andra omraden som uppfattas prigla en effektiv kommun. Det innebar att tydlig-
heten, mandatet och tilliten i storre utstrackning dr en konsekvens av forutsitt-
ningarna inom andra omraden — sdsom maélstyrning, samsyn kring de ekonomiska
ramarna tillsammans med en tillhérande avgriansad och relevant uppfoljning.

3. Budgetprocessen

Det finns en mindre samstimmighet kring utformandet och arbetsgdngen i budget-
processen bland de granskade effektiva kommunerna, jamfort med de tva tidigare
nimnda omradena. Dock kan vi notera ndgra utmirkande kidnnetecken for de
effektiva kommunerna nar det galler budgetprocessen.

Acceptans, fortroende och kdinnedom préglar budgetarbetet

I en majoritet av de granskade effektiva kommunerna finansieras verksamheten sedan
lang tid tillbaka via volymbaserade ersittningssystem. Fortroendet for dessa uppfattas
som hogt av de intervjuade. Cheferna kinner sig troligen trygga med att ytterligare
elever eller brukare som tillkommer ocksa finansieras, viket bidrar till forstaelsen for
budget. Det ger tydliga ekonomiska forutsittningar att forhéalla sig till for budget-
ansvariga chefer och verksamheten i sin helhet. Exempelvis kan det innebdara att
personalen pa en skola 4r medvetna om vad det innebir att ta emot ytterligare en
elev eller vilka konsekvenserna blir om elever viljer att byta skola. Fokus landar pa
faktorer som driver effektivitet, sisom vikten av att uppratthélla en god beliggning
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i dldreomsorgen eller en tillracklig klasstorlek i skolan. S& gott som samtliga effektiva
kommuner i undersokningen uppgav att det finns en tydlighet kring kommunens
principer for resursfordelning. Det dr tydligt for verksamheterna vilka resurser de
har och varfor de har dessa resurser. Det finns ocksa en uppfattning att resurserna
tilldelas korrekt enligt gdllande modell.

Bade fordelningsprinciperna och berikningsgrunderna ar kanda for verksamheterna,
aven om verksamheterna ar mer insatta i fordelningsprinciperna. For att skilja dessa
faktorer at kan man forklara det som att fordelningsprinciperna frimst kretsar kring
vad man ska fordela resurser, till medan berdkningsgrunderna mer ar ett sitt att
faststalla hur fordelningen ska riknas fram. Bada faktorerna ovan kan anvandas
for att sakerstilla att resursfordelningen bygger pa lika villkor och att godtycke och
oforutsiagbarhet kan undvikas. Det finns insikter om och forstaelse for att fordel-
ningen skiljer sig 4t mellan verksamheter och enheter samt att personalresursen ar
den storsta — men ocksa den mest paverkansbara resursen — som chefer kan disponera
i sin strategiska resursfordelning.

De effektiva kommunerna har ofta arbetat aktivt med sin resursférdelningsmodell.
Tydliga principer har satts upp och dessa héller man fast vid 6ver tid, samtidigt som
man dr beredd att gora justeringar nar man marker att det inte fungerar. Resurs-
effektiva kommuner tar verksamhetens synpunkter pa allvar for att modellen ska ge
bra forutsittningar for rektorer och chefer att driva sin verksamhet vid enheterna.
Dessa kommuner har pd olika satt tydliggjort de principer och forutsattningar som
giller for verksamheten. Det finns exempel dar forvaltningsnivan pa ett tydligt satt
har anvint sig av nyckeltal for det antal elever eller belagda virddygn som kravs for
budget i balans, och pd motsvarande satt finns nyckeltal for lokalkostnader. Dessa
beskrivs som ett viktigt stod frdn ansvariga chefer. Ett annat exempel vi har stott
pa ar att anvanda sig av en sd kallad typskola dar rektor tilldelas undervisnings-
resurser utifrdn elevantal. Detta galler di endast tilldelningen av resurser (det vill
siaga budgettilldelningen) och innebar inte en styrning av hur resurserna faktiskt
anvinds. Ddr 4r mandatet och handlingsutrymmet stort for ansvarig chef att gora
val och prioriteringar.

En annan faktor som bedoms som visentlig och som uppfattas priagla de effektiva
kommunerna i granskningen ar att de beskriver en budgetprocess med mojlighet att
framfora synpunkter och som leder till forstdelse och acceptans. Budgetprocessens
olika moment ar tydliga for alla i styrkedjan, och nivan av involvering for de verksam-
hetsnira cheferna ar god. Det finns en acceptans for att man inte kan paverka alla
delar i resursfordelningen, men vikten av att processen innehdller moment dar
verksamhetens synpunkter kan tas med i budgetarbetet lyfts fram. Mojligheten att
lamna synpunkter innebadr ocksa att det ar mojligt att i ett tidigt skede korrigera
eventuella felaktigheter eller gora nédvindiga forandringar om antaganden och
forestallningar i budgetarbetet inte motsvarar verkligheten i verksamheten. Budget-
processen behover utga fran realistiska prognoser éver bade kostnader och intikter,
och dialogen med verksamheten kan vara en viktig del i att sdkerstilla detta.

En budgetprocess som dr transparent och ger mojlighet till insyn och att limna
synpunkter skapar ocksa tillit och fortroende bland chefer och medarbetare. Budget-
processen i de effektiva kommunerna uppvisar en stor grad av tillit i organisationen.
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Dessutom finns en beredskap for fluktuationer i tilldelning av medel - fluktuationer
som kommunen saknar radighet over (till exempel statsbidrag eller andra forandringar
i omvirlden). Det ar vanligt att utgd fran befolkningsprognoser; aven om dessa ibland
har haft lag tillforlitlighet dr det oftast det basta alternativet.

I ndgra av de effektiva kommunerna uppfattas budgetprocessen vara sammankopplad
med en vilfungerande kvalitetsuppfoljning i verksamheten, savil pa forvaltnings-
nivd som pd enhetsniva. Forvaltning och enheter far stod fran 6verordnad chef och
utvecklingsledare i analysarbetet med att formulera mal och dtgdrder infor kommande
ar. Budgetarbetet tar sin utgdngspunkt bade i faktorer som paverkar intikterna

(till exempel elevantal eller befolkningsprognos) och sidant som paverkar kostnaderna
(till exempel loner och lokaler). Men dven kostnaderna for de atgarder som behover
vidtas finns med i budgetarbetet. Ett forhdllningssitt i detta kan vara foljande:

”Hur kan vi fa ut sa mycket kvalitet som mojligt for de resurser vi tillfor?”.

Summering

I majoriteten av de granskade effektiva kommunerna anvands sedan lang tid ndgon
form av volymbaserad resursfordelningsmodell i budgetprocessen. Dessa kommuner
framfor ofta att principerna for resursfordelningen uppfattas som tydlig for verksam-
heterna, och i de flesta av de granskade kommunerna beskrevs inte budgetprocessen
som problematisk. Ensolution uppfattar att den volymbaserade resursfordelningen
bidrar till forstaelsen for tilldelad budget hos en majoritet av de intervjuade cheferna
i de effektiva kommunerna. Logiken ar tydlig — okar volymen (elever, timmar, dygn
etc.) som ska presteras kommande dr sd okar budgettilldelningen, och vice versa.

En annan central aspekt inom budgetprocessen ar att ge en mojlighet for verksam-
heten att framfora synpunkter innan budgeten beslutats, det vill siga att processen
inte avslutas utan att verksamhetens synpunkter beaktats. Flera av de granskade
kommunernas budgetprocesser innehdller processteg eller moment dir verksamhetens
synpunkter fangas upp. Budgetprocessen bor dven innefatta ndgon form av aktivt
agerande, dir verksamhetsforetradare far tillbaka hur deras reflektioner omhander-
tagits i budgetberedningen. I flera av de intervjuade kommunerna finns forstaelse for
ett budgetbeslut som inte moter upp de synpunkter som framforts, om aterkoppling
kring varfor sd ej gjorts sker och att det ter sig rimligt.

Dessa delar ligger grunden for att skapa en forstaelse och acceptans for budgetforut-
sattningarna. Det ger ocksd en mojlighet for ledningen att kunna gora forandringar

utifran de synpunkter som framfors. Acceptans for budgetforutsittningar leder till

legitimitet for beslutad budget. Troligen ar det denna legitimitet som paverkar chefers
atagande att driva verksamheten inom ramen for tilldelad budget. Upplevs budgeten
som relevant i forhdllande till det uppdrag som ska genomforas starks dtagandet att

klara budgetramen.
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4. Uppféljning
Fokus pa ekonomisk uppféljning

Uppfoljningen kan pa ett 6vergripande plan delas upp i tva delar: verksamhetens
ekonomi samt kvalitet och utveckling. For att uppna resurseffektivitet ar det centralt
att ha bra strukturer for uppfoljning inom de bada delarna. Dock finns det en klar
overvikt for den ekonomiska uppfoljningen, eftersom det ar dess variation som i hog
grad styr huruvida man ar resurseffektiv eller ej. I jamforelser tenderar kvalitetsmattet
att ha mindre betydelse eftersom det inte varierar i samma utstrackning. Rimligen
kan man dra slutsatsen att kommuner som har bada uppfoljningsdelarna pa plats
har storre chanser att vara resurseffektiva, men dven de som tydligt prioriterar den
ekonomiska uppfoljningen okar sina chanser till resurseffektivitet. Bida delarna har
ocksd granskats i innevarande jamforelse.

En diskussion som forekommer i varje kommun i foreliggande rapport ar vilka métt
man ska anvinda sig av i sin uppfoljning. Verksamhetsmatt for att beskriva kvalitet
ar komplexa och svartolkade. I de flesta fall foljer man upp resultat i form av matetal,
exempelvis betyg eller brukarnojdhet. D3 dessa matetal endast speglar en del av
verksamhetens totala kvalitet kravs att de kompletteras med mer kvalitativa diskus-
sioner inom ramen for den kommunala uppfoljningen. Flera kommuner har etablerat
forum for dessa dialoger, dar fokus hamnar mer pa verksamhetens faktiska gorande,
an enskilda dataindikatorer. For den ekonomiska delen ar det ndgot mindre komplext
da man hir framst fokuserar pa prognoser i forhallande till budget och séledes kan
rakna fram hur val verksamheten héller sig till de uppsatta malen med budget.

Uppfdljning av ett fatal kvalitetsmatt

De flesta har alltsa ett antal indikatorer som de anviander for att mata hur det gar.
Har uppfattas det vara enklare och tydligare i grundskoleverksamheten, dar de mest
relevanta indikatorerna ar meritvirde i arskurs 9, behorighet till gymnasiet (ddr
lagstanivan ar behorig till yrkesprogram) samt andel elever med E i alla amnen. Det
finns en risk for forvirring bland forvaltningens tjansteman nar politiken, samtidigt
som man uttalar ett stort mandat for rektorer, ocksa styr genom uppfoljning av
matetal (matetalsstyrning).

Inom idldreomsorgen finns storre utmaningar med att finna relevanta kvalitativa
indikatorer. I ndgra av de granskade kommunerna begriansas kvalitetsindikatorerna
till resultatet i den arliga nojdhetsundersokningen, vilket ger en tydlighet for
verksamheten.

Periodiciteten mellan de bada delarna varierar ocksa. Inte sallan finns det tatare
uppfoljning av den ekonomiska processen dn av verksamhetens kvalitet. De flesta
tillimpar ménadsvis, tertiar eller kvartalsvis uppfoljning av ekonomin, och den
ansvariga forvaltningsorganisationen har ett etablerat stod till ansvariga enhetschefer
i form av ekonomer eller controllrar. Nar det giller kvalitet foljs den som regel upp
mer sillan, och stodet organiseras pd ett mer varierat satt med allt fran enskilda
nyckelfunktioner till hela avdelningar.
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Fokus pa avvikelser

I kommuner som ar resurseffektiva har uppfoljningen framst fokus pa avvikelser.
Med en ldngtgdende delegeringsordning och en resursfordelning dar medel hamnar
ndra enhetsnivdn ges forutsattningar att arbeta langsiktigt med hogt fortroende,
vilket i praktiken innebar att enhetsnivan inte kdnner sig kontrollerad av nivder
ovanfor i styrkedjan. Man forsoker visualisera avvikelser for att bli mer effektiva

i uppfoljningen och for att kunna sitta in stod och korrigerande dtgarder i god tid.
Det finns ocksd ambitioner att minska dokumentationen, bland annat genom att
arbeta i molntjanster och delade dokument i standardiserade plattformar. Det mest
centrala verktyget for fordjupad uppfoljning ar verksamhetsdialoger med regelbunden
periodicitet, dir huvudman och enhet triffas och diskuterar respektive enhets nulage,
utifrdn bade ekonomi och kvalitet.

I dessa kommuner finns principer (och ibland upparbetade rutiner) ndr det inte

gar som det ska. Det som utmirker effektiva kommuner ir att de utgdr fran att ge
verksamheten stod nar det avviker. Man tror pa att ge flera chanser men ocksa pa
att veta nar gransen ar passerad. D4 overgdr avvikelsen till ett personalidrende, ofta
med avslut av anstillning som konsekvens. I detta sammanhang kan det vara virt
att nimna att flera kommuner ocksd betonar behovet av att rekrytera ratt kompetens
till ratt funktion for ett hogfungerande och effektivt arbetssitt. Risken med alltfor
omfattande negativa avvikelser kan avhjilpas genom att kompetensforsorjningen sker
med kvalitetssikrad rekrytering, dir man viljer ratt kandidat for ratt uppdrag.

I resurseffektiva kommuner finns ocksd en storre ambition att vara transparenta kring
hur det gar. I dialogen bade uppat och nedét i styrkedjan finns en 6ppenhet kring det
gemensamma nuliget, vilket stirker det 6msesidiga fortroendet mellan de olika niva-
erna. Dock bor det podngteras att vi har kunnat se tendenser till att viss information
inte nér den politiska nivan utan hanteras bland tjansteman. Syftet med ett sddant
arbetssidtt kan vara att skapa arbetsro i de dtgiardande insatserna samt att undvika
risk for hastigt fordndrad styrning, som riskerar att hamma langsiktigheten i arbetet.

Ett annat exempel dir resurseffektiviteten gynnas av ett hogt fortroende i styrkedjan
ar nar forutsattningar och ligesrapporter gors mer transparenta for enhetschefer.
Genom att ge korrekt och relevant information underlittas styrningen och ledningen
av de enheter som gir mot underskott. I kombination med kinda fordelningsprinciper
samt berdkningsgrunder (se punkt 3, Budgetprocess i dialog med verksambeten
ovan) kan man minska risken for intern konkurrens och diskussioner kring orattvisa.
Vi bedomer att det underlattar for verksamheten att fokusera pa ritt saker.

Det synes finnas en viss skillnad mellan de granskade verksamhetsomradena vad
giller fokus pd uppfoljning. De intervjuade representanterna inom grundskolan
menar i hogre utstrackning att uppfoljning fokuserar pa kvalitativa nyckeltal och
ekonomiska resultat, medan uppfoljningen inom dldreomsorgen framst uppfattas
avse ekonomiska resultat.
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Summering

Resurseffektiva kommuner kan sigas ha koll pa laget, fraimst avseende ekonomisk
uppfoljning men i de allra flesta fall dven avseende kvalitet. De indikatorer som man
valt att folja upp i relation till uppsatta mal ar i hog grad tydliga och vilkinda, dven
om den praktiska betydelsen av dem kan variera beroende pa vilken nivé i styrkedjan
man befinner sig. Dessa kommuner har ocksa en formaga att fokusera pa det vasent-
liga, och skala bort det som uppfattas vara av mindre betydelse. Inom uppféljning ar
det framst representerat av att man fokuserar pd avvikelser snarare 4n att folja upp
allt samtidigt. Nér principer for uppfoljning — men dven konsekvenser — dr inarbetade
och kinda verkar fortroendekapitalet mellan flera nivder inom organisationen vara
storre, vilket underldttar ledning och styrning for att uppna effektivitet. Inom uppfolj-
ning kan vi konstatera viss innehdllsmassig skillnad mellan grundskola och aldre-
omsorg, medan principerna for god uppfoljning overensstimmer i hog utstrackning.

5. Stabilitet och kontinuitet

Det sista omrddet som WSP i sitt tidigare arbete identifierade som dterkommande
bland de effektiva kommunerna var stabilitet och kontinuitet i organisationen.
Stabilitet och kontinuitet i sig bedéms inte isolerat medfora en effektiv verksambhet,
ddremot uppfattas det bidra till goda forutsittningar for att effektivitet ska vara
mojligt. Som framgéar av tidigare granskade omraden tycks en effektiv styrning inne-
bara att organisationen har mojlighet att 6ver tid fokusera och utvecklas. Stabilitet
och kontinuitet bor utgora en god grund for langsiktighet och minskad risk for
drastiska forandringssignaler till verksamheten med kort varsel.

I de kommuner dar man uppvisar en hog effektivitet, uttrycks en upplevelse av
stabilitet och kontinuitet i intervjumaterialet. Kontinuitetsbegreppet skiljer sig dock
at och manifesteras pa olika sitt i olika kommuner. Exempelvis kan det finnas en
personell kontinuitet pa ledningsplan medan det politiska styret skiftar, eller sa
kan det finnas forandringar i forvaltningsledningen men dar styrprinciperna forblir
desamma.

En stabil forvaltningsledning tycks vara ndgot som far ett betydande genomslag

pa effektiviteten utifrdn det underlag som tagits fram genom intervjuer. De flesta
av de granskade kommuner som uppvisar en hog effektivitet har en ldg personal-
omsittning pd kommunens samtliga nivaer, savil i den politiska organisationen som
i tjanstemannaorganisationen (chefer men dven personal). Relationen mellan namnd
och forvaltningschef 4r en central men sarbar relation. En tydlig avgransning mellan
politik och forvaltning, savil som personkontinuitet, bidrar bada till battre forutsatt-
ningar for en mer effektiv forankringsprocess mellan politik och forvaltning. Detta
da nimnden och forvaltningschefen lir kinna varandra och kan bygga upp tillit.

En forvaltningschef i en av de deltagande kommunerna som har haft kontinuerliga
skiften i den politiska majoriteten beskriver dock att om man klarat av ett majoritets-
skifte, sa kan tilliten fran hela det politiska spektret vixa. Det har inneburit att man
mer sillan 6verraskats av helt nya styrsignaler fran politiken.
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Med 6kad kontinuitet i ledande chefsfunktioner okar vanligtvis bide 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 bittre forutsittningar att driva verksamheten pa ett effektivt satt.

Kontinuitet i den politiska styrningen tycks ocksa ha ett samband med 6kad
effektivitet. De flesta av de granskade resurseffektiva kommunerna har haft samma
politiska styre over tid. I vissa kommuner har en politisk farg varit dominerande i
flera decennier, vilket flera av intervjupersonerna uttrycker som ndgot som underlattar
da det ar tydligt vilka principer som verksamheten ska styras utifran. I intervjuer
med tjanstemin i de kommuner som har stor kontinuitet i det politiska styret ar
det fraimst detta som lyfts fram, snarare dn politikens innebord. Med det sagt har
givetvis politikens innehall paverkan pa hur verksamheten presterar. Har politiken
over tid sett resurseffektivitet som ett prioriterat mal och haft en andamalsenlig
styrmodell, tycks detta ocksd fa genomslag pa kostnaderna for verksamheten. Detta
kan vi dven till viss del se nar vi lankar samman de genomforda intervjuerna med
effektivitetsmattet.

Politisk kontinuitet 4r dock inte en absolut forutsiattning for effektivitet. I en
intervjuad kommun har man haft majoritetsskiften mellan varje mandatperiod och
uppvisar likvil hog resurseffektivitet. Intervjupersoner i denna kommun beskriver
att politiken uppfattar kommuninvdnarnas vilja att ha en avviagd blandning av de
bdda politiska blocken som majoriteten viaxlat mellan. Vissa stallningstaganden, av
strategisk karaktar for ledningen av verksamheten, dr darfor kompromisser som stdr
sig over tid. Aven i denna kommun uttrycker tjinsteminnen att det 4r tydligt vilka
principer som verksamheten ska styras ifrdn, och man upplever att man far goda
forutsittningar att anpassa sig utifrdn de av politiken beslutade ramarna.

I tva av de effektiva skolkommunerna med lang politisk kontinuitet lyfter tjanste-
mannen fram vad langsiktigheten kring kvalitetsledning och styrning ger for resultat
i verksamheterna. Detta skulle kunna klassificeras som kontinuitet i lednings-
processer, men forutsitter att de dr accepterade av den politiska ledningen och
forvaltningsledningen.

Summering

Som tidigare namnts bedoms personell stabilitet och kontinuitet i en organisation inte
i sig leda till en effektiv verksamhet. Daremot bedoms det bidra till en bra kontext for
att utveckla en effektiv verksamhet om andra forutsattningar for effektivitet finns och
praglar organisationen.

Vid genomgang av de kommuner som har en hog resurseffektivitet uppvisar sd gott
som samtliga en kontinuitet och stabilitet i sina organisationer. Daremot dr det tydligt
att kontinuitetsbegreppet ar mangfacetterat och att det finns flera faktorer som spelar
in kopplat till hur de paverkar resurseffektivitet. Oavsett omsattning pa nyckelposi-
tioner i tjanstemannaorganisationen eller kontinuitet i det politiska styret, tycks
kontinuitetsdimensionens storsta paverkan pd effektivitet vara ifall malen ar tillrack-
ligt langsiktiga for att verksamheterna ska ha tid att anpassa sig till dem — forutsatt
att det dr styrning och mdlsdttning som uppmuntrar resurseffektivitet.
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Det dr svart att utifrin materialet med sikerhet siga ifall kontinuitet ger 6kad
effektivitet, eller ifall effektivitet utgor en forutsittning for att bygga kontinuitet. En
forvaltningschef som uppvisar hog resurseffektivitet kommer troligen att bli kvar
lingre pa sin position dn en som leder en organisation med lagre resurseffektivitet.
Samma resonemang gar att applicera pa den politiska ledningen i en kommun.

4.2 Kanneteckenikommuner med lagre
resurseffektivitet

En utmaning i arbetet har varit att attrahera kommuner som inte rankas som effektiva
i Svenskt Naringslivs modell att delta i undersokningen. Sammanlagt tre kommuner
med mindre effektiv verksamhet har deltagit: tva inom dldreomsorgsomradet och en
inom grundskolan. D3 urvalet av deltagande kommuner dr sd begransat bor generella
slutsatser kopplat till granskningsomrddena goras med forsiktighet. Forhdllningssitt,
arbetssitt, organisationsval med mera som resulterar i mindre effektiv verksamhet

i respektive kommun, kan vara specifikt for den eller de granskade kommunerna.
Diremot saknas ofta flera av de identifierade likheter eller ageranden som utmarkte
de effektiva kommunerna, nir dessa tre kommuner har undersokts. Monster inom
de olika styrningsomrddena som gick igen hos de effektiva kommunerna hittas inte
i de mindre effektiva. Samtidigt dterfinns flera likheter mellan de mindre effektiva
kommunernas agerande kopplat till ledning och styrning.

1. Malstruktur
Avsaknad av en tydlig malstruktur leder till malkonflikter

I motsats till kommuner med hog resurseffektivitet diskuteras inte kommunens mal
pa olika nivéer i samma utstrackning i kommuner med lig resurseffektivitet. Denna
avsaknad av dialog leder till att malen uppfattas vara i konflikt med varandra.
Darmed blir prioriteringar svérare att gora, samtidigt som man inte drar it samma
hall pa olika nivéer i styrkedjan.

De verksamhetsnira cheferna, men inte nivderna ovanfor, uppfattar att kommunala
mal och nationella mal ibland stélls emot varandra — sdrskilt vid behov av prioritering
av ekonomiska skil. Vid besparingskrav kan rektorer hianvisa till elevers ratt till
undervisning, och inom dldreomsorgen anviands den enskildas lagstadgade ratt att
fa sina behov tillgodosedda som motargument vid pabud om besparing. Rena mal-
konflikter av det hir slaget gor att mdlens betydelse for verksamhetens kvalitet och
utveckling marginaliseras, och kan till och med verka himmande.

I flera av de mindre effektiva kommunerna styrs verksamheten av en stor mangd
mal, som ofta inte ar kalibrerade sinsemellan. Malstyrningen i dessa kommuner
fokuserar ofta pd mal som inte dr direkt kopplade till kirnverksamheten, som
exempelvis miljomal eller mal som fokuserar pa hallbarhet alternativt trygghet.
Den sortens mal upplevs inte som stodjande for chefer i driften och utvecklingen av
verksamheten, utan snarare som en palaga: “och sa ska vi gora detta ocksd”. Mdlen
upplevs som otydliga och konkretisering pa underliggande nivder fungerar inte. Det
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bygger pa forestillningen att styrning dr nadgot som sker nedat i styrkedjan med liten
eller obefintlig forankring av satta mal. I detta ndgot fordldrade sitt att arbeta med
malsittning behover overliggande nivder i styrkedjan ligga mycket resurser (framst
tid) pa forklaring och forankring, vilket i sig ar ett ineffektivt sitt att arbeta. I en
kommun praglades intervjun med enhetscheferna av spekulationer kring vad som
ar prioriterat och vilka mal som egentligen ar viktigast. En tolkning av att en sddan
diskussion forekommer ir att det finns en otydlighet i styrningen, vilket i sin tur
skapar en osdkerhet med fokus pa att undvika att gora fel. Denna sa kallade felradsla
var inte lika framtridande i kommuner med hog resurseffektivitet.

I flera av de mindre effektiva kommunerna uppfattas mélen inte som obligatoriska
for verksamheten, det vill siga det finns inte en kultur dar alla upplever att de maste
prioritera resurser och verksamhetsinriktning utefter malsittning. Det bedoms dven
finnas ett visst matt av utrymme for chefer att valja vilka mal som styr verksam-
heten och som paverkar utformning och prioriteringar i organisationen. I ett sidant
forhallningssitt blir betydelsen av styrningen mindre, med f6ljden att verksamheten
blir personberoende samt (i de flesta fall) kostnadsdrivande. Verksamheten kan fort-
farande hélla hog kvalitet gallande enskilda insatser och resultat, men likvardigheten
och langsiktigheten riskerar att himmas.

Summering

I kommuner med lag resurseffektivitet saknas en aktiv diskussion kring mélstruk-
turen. De potentiella malkonflikter som finns lyfts fram i diskussionen och verkar
mer hammande 4n i resurseffektiva kommuner. Inte sillan har dessa kommuner ett
stort antal mal, vilket i sig inte behdver vara en stor nackdel — men eftersom de inte
ar kalibrerade sinsemellan blir de det. I denna avsaknad av ett gemensamt malarbete
uppstar en otydlighet i styrkedjan, med bristande fortroende och felrddsla i verksam-
heten som negativa konsekvenser. Ledning och styrning minskar i betydelse och
malen bidrar i mindre utstrackning till drift och utveckling av kdarnverksamheten.

2. Politik och mandat

Bristande samsyn kring uppdrag, roller och ansvar — otydlig
beslutskedja

Har uppfattas en tydlig skillnad mellan de intervjuade effektiva kommunerna och de
intervjuade kommuner som bedomts vara mindre effektiva. Samsyn avseende roll-
fordelning mellan politik och tjanstemannaorganisation, respekt for varandras roll
och uppdrag samt fortroende mellan politik och tjanstemannaorganisation uppfattas
genomgdende ha priglat de effektiva kommuner som ingdr i undersékningen. Vid
intervjuer i mindre effektiva kommuner framkommer en annan bild. I flera av de
kommunerna papekas att samspel samt roll- och ansvarsfordelning mellan politik
och tjanstemin behover utvecklas.

Forstdelsen for varandras uppdrag och sikerstillandet av att sdvil politik som tjanste-
mannaledning har samsyn kring verksamhetsbilder, prioriteringar och behov lyfts
fram som viktiga forbattringsomraden i dessa kommuner. I flera av intervjuerna i de
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mindre effektiva kommunerna framhivs synpunkter pa att de politiska foretradarna
kliver in i verksamheten pa ett oonskat sitt, vilket uppfattas kortsluta beslutskedjan
och undergriva chefers mandat i den egna organisationen.

Det framfors dven av chefer pa olika nivder att den politiska organisationen sjalva
kommunicerar direkt med olika intressenter (fackliga organisationer, intresseorganisa-
tioner med mera), vilket forsvarar samarbetet med tjinstemannaorganisationen.

I ndgra av de intervjuade kommunerna bedoms detta omrade vara det som i huvudsak
leder till en mindre effektiv verksamhet enligt Svenskt Naringslivs modell. Detta dd en
samsyn mellan tjanstemannaorganisation och politisk ledning saknats avseende vilka
forandringsaktiviteter verksamheten behover genomfora for att sinka kostnadsnivan.
Effekten bedoms ha blivit att effektiviseringsatgarder inte har genomforts.

Inom grundskoleverksamheten finns en ytterligare faktor som kan bidra till utman-
ingar. I skollagen laggs ett direkt ansvar for verksamhetens utformning pa rektor.
I ndgra intervjuer framhavs att politiken ibland ser rektors statliga uppdrag som en
begriansning for den kommunala styrningen, vilket kan medf6éra utmaningar nir det
kommer till samsyn kring roller, ansvar och mandat i styrningen.

Summering

I kommuner med 13g resurseffektivitet finns en generell brist pd samsyn kring
processer och arbetssatt. Det blir sarskilt tydligt nir man granskar uppdrag, ansvar
och roller dir flera kommuner pekar pa utvecklingsbehov. Denna brist pa samsyn
riskerar att leda till misstro inom organisationen — med ineffektivitet som f6ljd

— samt att den interna kommunikationen tar andra viagar an de som finns formellt
upprattade, vilket i sin tur verkar himmande pa styrningen. Nar det som i fallet
med grundskolan dessutom finns ytterligare styrning frin exempelvis staten,
riskerar tydligheten kring roller, ansvar och mandat att paverkas ytterligare.

3. Budgetprocessen
Budgetprocessen saknar dialog och férankringsaktiviteter

I de intervjuade kommuner som bedéoms som mindre effektiva enligt Svenskt Narings-
livs modell poangterar flera funktioner att det finns fragetecken kring vad som ligger
till grund for den slutliga budgeten.

Niégra av de intervjuade kommunerna har inte volymbaserad budgettilldelning
till verksamheten och bedéms ddrigenom fa storre utmaningar kopplat till volym-
relaterade behovsokningar och huruvida man faktiskt fir kompensation for dessa.
Det finns en storre skillnad generellt i dessa kommuner mellan olika funktioners
uppfattning av dialog med verksamheten i budgetprocessen. Vanligen uppfattar
forvaltningsledning och ekonomistod att budgetprocessen innehdller dialog, medan
de mer verksamhetsnira cheferna menar att dialogen brister. Dialog, involvering
och transparens ir otydliga.
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Vanligen finns en storre forstdelse for inneborden av tilldelad budget nir detaljbudget-
arbetet ar avklarat, det vill siga den budgetansvariga chefen har fatt sin tilldelade
budget. En utmaning kan vara att chefen inte uppfattat att tilldelningen tagit hansyn
till rddande forutsattningar, och acceptansen och lojaliteten for tilldelad budget blir
darfor lagre.

Nir den politiska styrningen innehéller bade effektiviseringskrav och satsningar med
sarskilt riktade medel uppstar en otydlighet i styrningen. Det riskerar att devalvera
styrningens trovardighet.

Okade lokalkostnader, pa bekostnad av verksamhetskostnader, priglar den interna
diskussionen mer dn i resurseffektiva kommuner.

Man ir heller inte 6verens om transparens och involvering pd olika nivder i styr-
kedjan. Diskussioner kring utokning av ramar eller anslag forekommer ocksd i hogre
utstrackning an i resurseffektiva kommuner.

Beredskapen for att mota ekonomiska utmaningar dr mindre eftersom man inte har
haft ett hallbart ekonomiskt forhallningssatt. Man upplever att man haft goda ar
eftersom man tillatits ha hoga kostnader.

Summering

I de mindre effektiva kommunerna ar resursfordelningen och budgetprocessen ofta
otydligare och dialogen med verksamheten svagare. I verksamheten finns det ofta
en mindre forstdelse och acceptans for budgetforutsattningarna. Budgetprocessen
upplevs i hogre utstrackning vara den centrala forvaltningens och stodfunktionernas
ansvar, snarare dn en process som involverar alla delar av organisationen.

4. Uppféljning
Uppfoéljning av hela verksamheten som inte alltid &r konsekvent

I de mindre effektiva kommunerna fokuseras uppfoljning i hogre utstrickning pa
hela verksamheten och alla beslutade mal. Fokus pa avvikelser priglar inte i samma
grad som i effektiva kommuner uppfoljningens utformning. Uppfoljningsarbetet

i dessa kommuner upplevs inte i samma utstrackning som prioriterat av cheferna

i verksamheten. I flera intervjuer har det framkommit att uppfoljning inte alltid
genomfors regelbundet, dd andra fragor gatt fore. I andra fall har det framkommit

att uppfoljningen blir omfattande och darmed mer ytlig kring 6vergripande fenomen.
Det framkallar samma uppfattning hos enhetschefer, att fradgan inte ar prioriterad
utifrdn vare sig innehall eller funktion. I det fall man inte kommer vidare till fordjupad
utvirdering eller analys blir det svirare att etablera ett nuldge kring hur lyckosam, och
i viss man effektiv, verksamheten dr. Flera av de intervjuade kommunerna beskriver
uppfoljningsprocesser som inte ar lika tydligt avgransade och strukturerade som i de
mer effektiva kommunerna. Det dr uppenbart att behovet av styrning och ledning ar
stort, inte bara for att peka ut riktningen genom att sdtta mal utan ocksa hur uppfolj-
ningen ska hanteras strategiskt for att hoja kvaliteten och resurseffektiviteten.
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Enhetsnivan verkar ocksa vara frdnvarande i den mer operativa hanteringen av
uppfoljningen. Det kan fungera vil nir man — som i resurseffektiva kommuner

— fokuserar battre pa vasentliga avvikelser, men organisationens férmaga att fatta
vilgrundade och prioriterade beslut minskar. Den ekonomiska uppféljningen
hanteras i hogre grad av stodfunktioner och forvaltningsledning i kommuner med
lag effektivitet, jamfort med kommuner som har hog effektivitet. Transparensen
himmas av att strategier for dialog inom styrkedjan saknar struktur och utveckling.
I en av de intervjuade kommunerna framkommer att det dr specialistfunktioner,
med bade erfarenhet och kompetens, som haller ihop arbetet med uppfoljning och
att det inte blir en gemensam process for flera nivaer.

I intervjuerna kopplat till grundskoleverksamheten framkommer att kommunala
mal kring ekonomi upplevs som viktigare och mer prioriterade dn pedagogiska mal.
Samtidigt ar det tydligare vad som forvantas med avseende pa pedagogiska mal.

I praktiken innebir det att en budget i balans ar det 6vergripande mélet for verksam-
hetens ekonomi, men att det blir mer oklart varfor man har de resurser man har,
hur man ska hantera avvikelser och vad som sker nar man inte lyckas fa en budget
i balans. Inom ildreomsorgen ser vi inte riktigt samma fenomen, eftersom det mer
sillan sker en diskussion kring skillnaden mellan ekonomisk och kvalitetsmassig
uppfoljning. Detta da de oftast har ett storre fokus pd ekonomi an komplexa data-
indikatorer kring verksamhetens kvalitet. Det ska dock sigas att det inte innebdr att
de inte arbetar med att forbattra och utveckla verksamhetens kvalitet.

Summering

For kommuner med 1ag resurseffektivitet praglas uppfoljningen av en storre
oférmdga att avgransa och prioritera. Darmed uppfattas uppfoljningen som alltfor
omfattande, och triaffsikerheten i det som ska foljas upp blir lag. Uppfoljningen
utfors och utvecklas av ndgra f i organisationen, snarare dn att vara en gemensam
process med forum for dialog och utbyte. Vi bedomer att nar principer for uppfolj-
ning inte finns eller dr outtalade skapar verksamheten egna uppfattningar kring
vad som ar viktigast. Uppfoljningsarbetet i dessa kommuner speglar omradet
malstyrning — saknas tydligt prioriterade mal, saknas oftast ocksa en tydlighet kring
vad som ska foljas upp. Intervjuerna ger dven bilden av att uppfoljningsprocessen
ar mindre prioriterad av verksamheten i dessa kommuner, vilket ocksa forsamrar
kvaliteten i uppfoljningen och darmed dven ledningens bilder av verksamhetens
nuldge. I forlingningen leder det till simre beslutsunderlag och utmaningar for
savil tjinstemannaledning som politisk ledning att fatta vilgrundade beslut.

5. Stabilitet och kontinuitet

I de intervjuer som genomforts i kommuner som har lagre resurseffektivitet ar inte
kontinuiteten lika framtridande som i kommunerna med hogre resurseffektivitet.
Likt resonemangen for de resurseffektivare kommunerna gar begreppet att se ur flera
olika perspektiv, vars konsekvenser uppfattas olika for de olika kommunerna.
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De flesta av de resurseffektiva kommunerna uppvisade en personell kontinuitet

i forvaltningsledningen. I flera av de mindre effektiva kommunerna har det skett
skiften pa forvaltningschefsposten under den senaste mandatperioden — i ett fall
flera ganger. En av de granskade kommunerna har haft god personell kontinuitet pa
flera av nyckelpositionerna, men hogre personalomsattning lingre ner i organisa-
tionen. I kommunerna med ldgre effektivitet har omsattningen i chefsleden under
forvaltningschefen varit hogre dn i de med hogre resurseffektivitet, och generellt
hogre daven inom verksamheterna och inom dldreomsorgens bistindsfunktion.

I flera av kommunerna framstar konflikter mellan nyckelpersoner i tjainstemanna-
ledningen eller konflikter i den politiska ledningen som centrala nar de kortfattat ska
beskriva sin bild av ledningen och styrningen av kommunen. Bristen pa kontinuitet
forklaras i flera fall av dessa konflikter. Beskrivningar som dterkommer ir att personer
tvingas sluta eller att de uppfattar att det saknas forutsattningar for att prestera.

I en av kommunerna beskrivs att ”det har varit olika faser de senaste tre mandat-
perioderna. Forvaltningschefen har bdde som person och funktion varierat fran
toppstyrning, ingen styrning till tillitsbaserad styrning”. Den tydligaste effekten har
blivit att en radslokultur spridit sig i organisationen.

Det uppfattas inte vara brist pd kontinuitet i de politiska forutsattningarna, det vill
saga skifte eller forandringar i politisk majoritet, som sticker ut mest. Bland kommun-
erna med lagre resurseffektivitet finns exempel pa en kommun med savil langvarigt
hogerstyre som en kommun med ldngvarigt vinsterstyre samt en kommun som
viaxlat daremellan. I intervjuerna med de kommuner som har lag resurseffektivitet
framstar inte kontinuiteten i det politiska styret som en avgorande faktor for den
aktuella kommunens utmaningar. Daremot beskrivs situationer dir tjinsteman kant
sig rundade av politiken i kommuner dar relationen mellan politik och tjanstemanna-
organisation haft kontinuitetsbrott, eller att tjinsteman efterfragat besked kring
politiska prioriteringar utan att ha fatt dessa klarlagda — trots en lang relation.

Summering

Den kontinuitet som framst tycks skilja kommunerna med lag resurseffektivitet fran
de med hog resurseffektivitet, tycks vara kontinuiteten inom forvaltningsledningen.
I tva av de tre kommuner med lag resurseffektivitet som intervjuats har man haft
skiften av ledande tjinstemdn, som i bada fallen beskrivs haft negativ paverkan pa
organisationens formdga att prestera.

Kontinuiteten verkar dock framst skapa forutsittningar for andra processer som
skapar resurseffektiva organisationer. Med kontinuitet skapas forutsittningar

for verksamheten att formas utifrdn styrningen och att da uppnd de mal som den
politiska ledningen efterfragar. Ar inte styrningen indamalsenlig eller kostnadslige
ett prioriterat mal, kommer inte resurseffektivitet uppnas — trots kontinuitet i saval
ledning som organisation.
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5. Omvarildsbevakning
och benchmarking

Svenskt Niringsliv har i detta uppdrag utgétt fran att en forutsittning for
effektivitet bor vara att organisationen har formagan att virdera det egna utfallet:
Ar prestationen som astadkoms rimligt resurseffektiv? For att svara pa detta, samt
for att halla sig uppdaterad kring utveckling och forandringar i omvirlden som
paverkar verksamheten, antas att effektiva kommuner arbetar med jaimforelser eller
benchmarking samt omvarldsbevakning. Ensolution har darfor granskat om, och i
sa fall hur, kommunerna som ingdr i undersokningen jobbar med dessa fragor. Vid
genomforandet av uppdraget konstateras att skillnader eller likheter i angreppssitt,
arbetssatt eller organisering mellan mer effektiva och mindre effektiva kommuner
inte aterfinns inom dessa omraden pa samma sdtt som nir lednings- och styrnings-
processerna granskas. Av den anledningen gors inte samma uppdelning mellan
effektiva och mindre effektiva kommuner i beskrivningen som foljer.

51 Omvaérildsbevakning

Omvirldsbevakning ar ett sdtt for kommuner att folja och analysera trender,
handelser och forandringar som kan paverka deras verksamhet, uppdrag och mal.
Genom att omvirldsbevaka kan kommuner vara proaktiva, anpassningsbara och
innovativa i sin planering och styrning. Det finns olika sitt att arbeta med omvirlds-
bevakning i kommuner. Enligt en rapport fran Sveriges Kommuner och Regioner
(SKR)? kan kommuner anvinda sig av foljande tre metoder:

1. Systematisk omvirldsbevakning. Innebar att kommunen har en tydlig process,
ansvarsfordelning och rutiner for att samla in, bearbeta, sprida och anvinda
omvirldsinformation. Det kan till exempel handla om att ha en omvirldsgrupp,
ett omvarldsforum eller ett omvarldsnatverk som regelbundet traffas och
diskuterar aktuella fragor.

2. Omvirldsanalys. Innebidr att kommunen gor djupare analyser av utvalda omraden
eller fragor som ar relevanta for deras verksamhet. Det kan till exempel handla
om att gora scenarier, SWOT-analyser, PESTEL-analyser eller trendspaningar.
Omvirldsanalysen kan sedan ligga till grund for strategiska beslut eller dtgdrder.

3 SKR. Vagval for framtiden 4: utmaningar mot 2030. 2023. https://skr.se/skr/demokratiledningstyrning/styrningledning/
planeringuppfoljningstodmaterial/planeraplaneringsprocessen/planeringsforutsattningaromvarldsbevakning/omvarlds-
analys10trender14908.html


https://skr.se/skr/demokratiledningstyrning/styrningledning/planeringuppfoljningstodmaterial/planeraplaneringsprocessen/planeringsforutsattningaromvarldsbevakning/omvarldsanalys10trender.14908.html
https://skr.se/skr/demokratiledningstyrning/styrningledning/planeringuppfoljningstodmaterial/planeraplaneringsprocessen/planeringsforutsattningaromvarldsbevakning/omvarldsanalys10trender.14908.html
https://skr.se/skr/demokratiledningstyrning/styrningledning/planeringuppfoljningstodmaterial/planeraplaneringsprocessen/planeringsforutsattningaromvarldsbevakning/omvarldsanalys10trender.14908.html
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3. Omvirldslarande. Innebdr att kommunen lar sig av andra kommuner, regioner,
organisationer eller linder som har erfarenheter eller goda exempel pa hur man
hanterar olika utmaningar eller mojligheter. Det kan till exempel handla om att
delta i natverk, gora studiebesok och anvinda sig av benchmarking eller utbyte
av god praxis.

For att arbeta effektivt med omvirldsbevakning behover kommuner ha en tydlig
vision, ett tydligt mal och en tydlig strategi for sin verksamhet samt en kultur som
framjar lirande, nyfikenhet och 6ppenhet. Kommunerna behéver ocksé ha tillgang till
relevant och aktuell information fran olika kallor, samt ha kompetens och verktyg for
att tolka, analysera och kommunicera informationen. Slutligen behover kommunerna
ha system och processer for att omsitta informationen till handling och uppféljning.

I foreliggande uppdrag framkommer att ovanstaende arbets- och forhdllningssatt
kanske fraimst avser kommungemensamma fragor. Tanken med de forsta tva
punkterna ovan ar sakert att verksamheterna ska ta till sig de trender eller skeenden
som bedoms paverka verksamheten, och att utforma eller anpassa sig efter dessa.

I var undersokning dr det dock tydligt att majoriteten av verksamhetsforetradarna
inte uppfattar att den egna kommunen har ett arbetssatt enligt ovan, utan beskriver
snarare att de framst héller sig ajour med nivan i sina egna verksamheter via
regionala natverk och offentlig statistik. Vi uppfattar att det frimst dr punkt 3,
omvirldslarande, som de intervjuade har framhavt, kopplat till omviarldsbevakning.
Samtliga granskade effektiva kommuner uppger att regionala samarbetsnitverk

i olika former ar frimsta kallan till inspiration och nya idéer. I en av de mindre
effektiva kommunerna framhélls dock att de arbetar med omvarldsanalys enlig
punkt 2 ovan. Dir framhélls metoden som ett bra sitt att fi reda pa vad som hint

i omvirlden samt vilka trender den egna verksamheten kommer behova forhalla sig
till framover. Daremot framkommer inte om, och i s fall hur, insikter frdn omvarlds-
analysen strukturerat och gemensamt anvinds for att utveckla verksamheterna.

I flera av de intervjuade kommunerna finns funktioner centralt pa forvaltningen (i en
stab eller administrativ enhet) som har ett uttalat uppdrag att ansvara for verksam-
hetens omvarldsbevakning. I flera kommuner uppges ocksa att det finns en struktur
for hur den omvirldansvariga funktionen ska rapportera om nyheter eller utveckling
till linjeorganisationen. Parallellt med detta finns oftast dven ett underliggande ansvar
for att omvirldsbevaka pa chefsfunktionerna. Har avviker inte agerandet fran de
mindre effektiva kommunerna, utan de uppger ett liknande forfarande.

Vi uppfattar inte att det finns ett tydligt monster eller agerande som forenar eller
utmarker effektiva kommuner kopplat till om eller pa vilket sdtt man arbetar med
omvirldsbevakning. I granskningen kan ingen tydlig koppling goras mellan en
kommuns agerande pa detta omrdde och verksamhetens effektivitet. En reflektion
gors dock rorande skillnader i forhéllningssattet till omvarldsbevakning. Den absoluta
majoriteten av de granskade kommunerna framhaller att de anser det vara viktigt
att ha koll pa vad som hinder hos andra for att eventuellt kunna ta till sig av goda
exempel eller lara nytt. Ett par kommuner uttrycker dock vid intervjuerna att man
inte dr sd intresserad av hur andra agerar, utan att fokus ligger pd den egna verksam-
heten och hur den genomfors. De kommuner som framhadller detta forhdllningssatt
karaktariseras i hog grad av att sdvil politisk ledning som tjinstemannaledning
uppfattar att verksamheten nar satta mal, sdvil kvalitativt som ekonomiskt.



Summering av skillnader och likheter mellan effektiva och mindre effektiva kommuner

29

En annan notering kopplat till omvirldsbevakning dr att det i samtliga granskade
kommuner 4r svart att skonja hur arbetet med omvirldsbevakning strukturerat
paverkar den faktiska vardagsverksamheten. I flera kommuner finns forvaltings-
centrala metoder eller riktlinjer for hur det ska ga till. Vid intervjuer med verksam-
hetsnira chefer eller funktioner framkommer dock att detta endast i undantagsfall
och da oftast i pilotprojektform appliceras/implementeras i organisationen.

5.2 Jamférelser och benchmarking

Samtliga granskade kommuner uppger att de fraimst anvander offentlig statisk vid
jamforelse av effektivitet och kostnadsnivd med andra kommuner. Majoriteten av de
intervjuade kommunerna framhaver specifikt Kolada (kommun- och landstingsdata-
basen) som datakalla. Utover denna anviands verksamhetsspecifika kvalitets- och
resultatnyckeltal frdn andra offentliga kallor sdsom brukarnojdhet inom dldre-
omsorgen* samt Skolverkets statistikdatabas for skolverksamhet, dir ett flertal
indikatorer finns tillgingliga pa bide skol- och huvudmannaniva’, och Oppna
jamforelser — grundskola fran SKR®.

Nagra av de intervjuade kommunerna inom dldreomsorgen lyfter fram Ensolutions
KPB-jamforelse som ett viktigt jamforelsematerial for att vardera den egna kostnads-
nivdn inom aldreomsorgen.

I flera av de granskade effektiva kommunerna uppfattas det finnas en tavlingsanda
och ett politiskt intresse for att ligga bra till i jimforelse med 6vriga kommuner.
Det ar vanligt att den politiska ledningen regelbundet efterfragar nyckeltal som
visar den egna verksamhetens resultat relativt andra kommuner. Denna sorts kultur
bedoms dven gynna de styrprocesser som paverkar effektivitet, frimst utvecklad och
regelbunden uppfoljning. Efterfragar politiken dterkommande bilder som speglar
verksamhetens prestation, ar det rimligt att anta att resultatfokus samt fokus pa
uppfoljningsprocesser och maluppfyllelse okar.

Naégra av de intervjuade kommunerna pdtalar som tidigare nimnts att man framst har
fokus pa den egna verksamheten och lagger mindre fokus pa vad andra kommuner
gor. Det framkommer dven att flera av de effektiva kommunerna prioriterar ett fatal
omraden for jamforelser och foljer dessa over tid, det vill siga man jamfor sig pa ett
mindre antal omraden som bedoms vara prioriterade och haller fast vid detta oaktat
vad omvirlden gor. Vissa kommuner uppger att de har specifika funktioner med
ansvar for omvirldsbevakning och jaimforelser, medan det dr cheferna i verksamheten
som ansvarar for detta i andra kommuner. Effektiva kommuner har dock oftast
personer eller en organisation med sarskilt ansvar att bevaka omvirlden. Vid ndgot
eller ndgra tillfillen per 4r har man gemensamma triffar for att dela erfarenheter,
med en ambition att skapa ett omvirldslarande i enlighet med SKR:s punkter ovan.

4 Socialstyrelsen. Arlig rapport. https://www.socialstyrelsen.se/statistik-och-data/oppna-jamforelser/socialtjanst/aldre-
omsorg/vad-tycker-de-aldre-om-aldreomsorgen/

5 Skolverket. 2023. https://www.skolverket.se/skolutveckling/statistik
6 SKR. 2022. https://skr.se/skr/tjanster/statistik/oppnajamforelser/skola/grundskola.761.html


https://www.socialstyrelsen.se/statistik-och-data/oppna-jamforelser/socialtjanst/aldreomsorg/vad-tycker-de-aldre-om-aldreomsorgen/
https://www.socialstyrelsen.se/statistik-och-data/oppna-jamforelser/socialtjanst/aldreomsorg/vad-tycker-de-aldre-om-aldreomsorgen/
https://www.skolverket.se/skolutveckling/statistik
https://skr.se/skr/tjanster/statistik/oppnajamforelser/skola/grundskola.761.html
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6. Digitaliserad
verksamhets-
utveckling

En stor och viktig utmaning framover kommer vara att finansiera vilfiarden. I en
rapport visar SKR att gapet mellan behov och offentliga resurser ar 2035 motsvarar
13 kronor i kommunalskatt med dagens finansieringssystem.” Rapporten diskuterar
olika scenarier och atgirder for att minska gapet, till exempel att hoja skatterna,
effektivisera verksamheten, prioritera bland valfiardstjansterna eller 6ka anvindningen
av privata alternativ. Ofta framfors att teknikutvecklingen och anviandandet av ny
teknik i verksamhetsutveckling kan och bor vara ett av de viktigaste medlen for att
effektivisera dagens valfirdsverksamhet, sdval for att mota finansieringsutmaningen
som for att hantera det forvintade kompetensforsorjningsbehovet. Svenskt Naringsliv
onskar darfor att undersokningen omfattar om och i sd fall pa vilket sitt det finns
goda exempel och likheter vad galler hur effektiva kommuner anvander och arbetar
med digital teknik for att utveckla verksamheten.

P4 samma satt som for omradet omvarldsbevakning och benchmarking gar det i vart
underlag inte att finna tydliga trender, eller skillnader mellan effektiva kommuner
och mindre effektiva kommuner nar det kommer till hur de jobbar med digitaliserad
verksamhetsutveckling. I granskningen har Ensolution funnit att den verksamhet och
enhet som tilldragit sig mest uppmarksamhet nationellt aterfinns i en av de mindre
effektiva kommunerna. Denna kan sigas ligga i framkant och tilldrar sig intresse
frdn andra kommuner. Samtidigt finns det andra delar i samma kommun som i stort
sett helt saknar digital teknik i verksamhetsutvecklingen.

Forhallningssittet till anvindandet av digital teknik for utveckling av valfardstjanster
skiljer sig 4t mellan kommuner. I virt underlag dterfinns en skillnad i instdllningen
hos de effektiva kommunerna. Nagra av de intervjuade kommunerna uttrycker att de
inte vill ligga i framkant med ny teknik. De menar att detta troligen fordyrar verksam-
heten och uppger att de avsiktligt later andra testa forst, for att sedan eventuellt
anamma teknik som visar sig anvandbar.

Andra kommuner uppger att de vill ligga i framkant och testa ny teknik, ofta som ett
satt att infor andra kommuner positionera sig som nytankande och darmed bygga sitt

7 SKR. Framtidens utmaning : valfardens langsiktiga finansiering. 2010. https://skr.se/skr/tjanster/rapporterochskrifter/
publikationer/framtidensutmaningvalfardenslangsiktigafinansiering.64865.html


https://skr.se/skr/tjanster/rapporterochskrifter/publikationer/framtidensutmaningvalfardenslangsiktigafinansiering.64865.html
https://skr.se/skr/tjanster/rapporterochskrifter/publikationer/framtidensutmaningvalfardenslangsiktigafinansiering.64865.html
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varumairke. De menar att det ar ett bra sitt att attrahera kompetenta medarbetare och
ser det som vasentligt ur ett kompetensforsorjningsperspektiv.

Som tidigare nimnts framhalls ofta ny teknik som en potentiell 16sning pa savil
finansierings- som kompetensforsorjningsutmaningen framover. Mot bakgrund

av det noterar Ensolution att ingen av de granskade kommunerna kan koppla
direkta effektiviseringsvinster till teknikutveckling. Flera av dem framhaver dock
att de tanker att teknikinvesteringarna ska medfora att de kan hantera kommande
volymokningar utan att behova rekrytera mer personal. Det finns en skillnad mellan
verksamheterna grundskola och dldreomsorg inom detta omrade. I grundskolan
uppfattas reell effektivisering av verksamheten som svarare, medan dldreomsorgen
bor ha tydligare effektiviseringsvinster att hamta dd personalresurser som anviands
for sa kallat tillsynsbehov® borde kunna ersittas med tekniklosningar.

Det finns personal med sirskilt ansvar som arbetar med fragan, men i kommuner dar

man har delegerat mycket till enhetschefer blir det svart att driva fragan kring digitali-
sering gemensamt. Det blir anviandardrivet, vilket har sina fordelar for forankring och
motivation men ocksd innebar nackdelar da det digitala ekosystemet blir splittrat och

ddrmed resurskravande och ineffektivt.

Pandemin har lett till nya insikter, men det giller mest administrativ utveckling sdsom
digitala moten och arbete i delade mappar och dokument. Verksamhetens utveckling
ar fortfarande oftast beroende av sa kallade eldsjalar. I de fall dar man organiserat
den digitaliserade verksamhetsutvecklingen ar det ofta i form av en centralt placerad
digital strateg i kombination med en grupp lokalt placerade IT-ansvariga for
respektive verksambhet.

Ofta ar det fokus pa tekniken (eftersom den inte fungerar), men ambitionen ar att ha
en digitalisering som bygger pa verksamhetsmaissiga behov.

Generellt uppfattas dock dessa kommuner inte ha en tydlig bild av hur man vill gora
— pd samma sitt som nagra av de mer effektiva. Nagra av de effektiva kommunerna
hade som uttalad malsittning att ligga i teknikutvecklingens framkant, medan andra
tydligt uttryckte att de inte ville vara forst med att utveckla ny teknik. Motsvarande
tydliga stillningstaganden dterfanns inte i ndgon av de granskade mindre effektiva
kommunerna.

8 Tillsynsbehov avser personaltid som anvands for att férsakra sig om att en individ inte behdver direkt hjalp tex nattbesok
i hemtjansten i syfte att kontrollera att inget odnskat intraffat ( fall eller liknande).
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7. Professionaliserad
upphandling

Offentlig upphandling dr mer dn enbart en process for offentliga inkop, det dr
ocksd ett strategiskt verktyg for att driva verksambetsutveckling mot ett hdll-
bart sambille.

Ur rapporten “Att stimulera etablering av dndamalsenliga inkopsorganisationer”,
Upphandlingsmyndigheten, 2022°.

Utover den offentliga sektorns uppdrag i form av samhallsservice, har den offentliga
sektorn dven stor paverkan pa samhaillet genom de resurser som den tar i ansprak
och hur dess konsumtion av varor och tjanster paverkar andra aktorer. Drygt

800 miljarder kronor upphandlas arligen av det offentliga, vilket motsvarar nastan
en sjittedel av Sveriges BNP!. Upphandlingsmyndigheten konstaterar i sin arliga
nationella upphandlingsrapport for 2023 att det finns potential att fa ut mer av de
offentliga upphandlingarna och att det finns flera omraden diar de upphandlande
organisationerna behover utvecklas for att bli mer traffsikra. Det innebar att man
kan mota organisationens behov men samtidigt vara effektiva, hallbara och uthalliga.
Upphandlingsmyndigheten ser utifran en sammanstillning av enkiter stor outnyttjad
potential inom omradena

— idndamdlsenlig inkopsledning
— valfungerande marknad

— triffsaker upphandling.

I den sammanstallda rapporten d4r kommunerna identifierade bland de organisationer
som har hogst utvecklingspotential inom upphandling. Andamalsenlig inképsledning
och en vilfungerande marknad dr omrdden som vi kommer granska nirmare i denna
rapport. Det forstnamnda ar ndgot som kommunerna till stor del paverkar sjilva,
medan det sistnamnda bade 4r ett resultat av och en forutsittning for ett lyckat
upphandlingsarbete. Foretagens syn pa den offentliga upphandlingen har betydelse
for viljan att limna anbud, vilket ar avgorande for att konkurrensen ska fungera.

? Upphandlingsmyndigheten. Att stimulera etableringen av andamalsenliga inképsorganisationer. 2022. https://www.
upphandlingsmyndigheten.se/globalassets/dokument/publikationer/rapport-andamalsenliga-inkopsorganisationer.pdf

© Upphandlingsmyndigheten. Nationella upphandlingsrapporten, 2023. https:/www.upphandlingsmyndigheten.se/
globalassets/dokument/publikationer/nationella-upphandlingsrapporten-2023.pdf


https://www.upphandlingsmyndigheten.se/globalassets/dokument/publikationer/rapport-andamalsenliga-inkopsorganisationer.pdf
https://www.upphandlingsmyndigheten.se/globalassets/dokument/publikationer/rapport-andamalsenliga-inkopsorganisationer.pdf
https://www.upphandlingsmyndigheten.se/globalassets/dokument/publikationer/nationella-upphandlingsrapporten-2023.pdf
https://www.upphandlingsmyndigheten.se/globalassets/dokument/publikationer/nationella-upphandlingsrapporten-2023.pdf
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71  Professionalisera upphandlingen

En triffsiker och effektiv upphandling uppnas da samtliga delar av den egna
inkopsprocessen sker pa ett strukturerat sitt, dir marknadens konkurrenspotential
tillvaratas och sdvil kvalitativa som ekonomiska faktorer vags in i upphandlingen.
Upphandlingsmyndigheten konstaterar att en sidan process tar tid att arbeta fram
och att den kraver att ledningen inom kommunen gor tydligt vilka virden som
prioriteras vid kommunens inkép av varor och tjanster. Om den politiska ledningen
och tjanstemannaledningen inte involveras i styrningen av inkop kommer det bli
utmanande att genomfora inkop pa ett satt som pa sikt leder till att kommunens
overgripande mal nds. Upphandlingsprocessen far da aldrig mojlighet att bli det
strategiska verktyg som det finns potential till. Som vid all ledning av verksamhet
ar uppfoljning av effekter gentemot satta mal av stor vikt dven vid upphandling'.

Vid en litteraturgenomgdng avseende professionell upphandling finner vi fa studier
dar inkopsorganisationer utvarderas. I de studier och undersokningar vi funnit fram-
gar dock tydligt vilka teoretiska vinster en professionell upphandlingsorganisation
kan medfora. Vi har dven funnit viss litteratur med berikningar av de ekonomiska
besparingar som vissa enskilda kommuner uppskattas ha gjort via valfungerande
upphandlingar.

12023 ars nationella upphandlingsrapport konstateras att kommuner har stora vinster
att gora inom ledningen av upphandlingsarbetet!?. Vad giller strategi, planering och
uppfoljning ligger kommunerna en bit efter de organisationer som rankas hogre. Vid
en intervju med en tjansteman pd Upphandlingsmyndigheten lyfter hen fram att en
anledning till att exempelvis regioner har en hogre kompetens inom upphandlings-
omradet kan vara storleken pd organisationer. Kommuner ir generellt sett mindre
organisationer dn vad exempelvis regioner ar, vilket paverkar deras forutsittningar att
bygga upp professionella upphandlingsfunktioner. Uppfattningen ar att ju storre en
kommun ar, desto vanligare att man har nodvindigt professionellt upphandlingsstod
in-house. Vidare framfor tjanstemannen att om upphandlingsstodet utgor en del av
organisationen, ar det mer troligt att organisationen har en upphandlingsstrategi och
att den pa ett strukturerat sitt planerar, genomfor och utvirderar upphandlingarna.

Aven i organisationer med en professionell upphandlingsfunktion kan det vara
utmanande att koppla effekterna av upphandlingens arbete till den aktuella kostnads-
och kvalitetsnivan i verksamheten. Den professionella nivan uppfattas fraimst vara
kopplad till funktionernas interna mal och processer och utvirderas sillan gentemot
de politiska malen for verksamheten (pa kvalitets- och kostnadsniva).

D4 upphandlingsfunktioner i kommuner ger stod till flera olika forvaltningar (med
sinsemellan valdigt skilda verksamheter), kan malkonflikter uppsté vid gemensamma
upphandlingar. For att undvika det dr det viktigt att roll- och ansvarsfordelningen
tydliggjorts i upphandlingsprocessen och att det ar tydligt vilka mal som upphand-
lingen ska utviarderas mot. En genomtankt malhierarki i upphandlingsarbetet
motverkar dven risken for att mer sekunddra mal ges samma genomslag som mer
prioriterade verksamhetsmal eller ekonomiska mal.

" Upphandlingsmyndigheten. 2022.
2 Upphandlingsmyndigheten. 2023.
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I mindre kommuner ar det inte lika vanligt att finna samma professionella niva pa
upphandlingsfunktionen. I de dokument som granskats framhélls risken med att
regelefterlevnad vid upphandling da blir en utmaning i sig och att ambitionen fran
en upphandlande kommun kan stanna vid att upphandlingen inte bryter mot rddande
lagstiftning. Andra eventuella vinster av en lyckad upphandling blir sdledes sekundara.

I en studie av de Boer och Telgen framgar att de nederlindska kommuner som byggt
upp en professionaliserad stodfunktion kring inkop genomforde mer lagliga, effektiva
och dndamalsenliga inkop, medan de kommuner som styrde genom strikt 6vervak-
ning av regelefterlevnaden tappade de positiva effekterna vid inkop's. Schapper et al.
identifierar en inneboende motsattning mellan att uppna full effektivitet vid inkop
och att folja de lagar och regler som reglerar omradet'. Till detta ldggs riskhantering
och politisk inblandning, med olika ideologiska inriktningar som ¢kar komplexiteten
ytterligare. Blir fokuset pa regelefterlevnad alltfor styrande, kan verksamhetsnyttan
tendera att forsvinna. Utan ett professionellt upphandlingsstod riskerar dock
kommunerna att bryta mot de relativt komplexa upphandlingsregler som giller.
Paralleller kan dras till Upphandlingsmyndighetens slutsats kring vikten av att
kommuner har en tydlig ansvars- och rollférdelning i upphandlingsprocessen.

7.2 Varna konkurrens pa lika villkor

En traffsaker och effektiv upphandling — som tillvaratar marknadens konkurrens-
potential inom ramen for fraimjande av ekonomisk hallbarhet — bidrar till att framja
ett val fungerande niringsliv, stimulera till en variation av leverantorer samt skapa
sund konkurrens dar den ekonomiska tillviaxten inte sker pd bekostnad av manniskor
eller milj6. Sund konkurrens dr en central del av den nationella upphandlingsstrategin
och aterspeglas i inriktningsmal 3, som syftar till att frimja “en méngfald av leverant-
orer och en val fungerande konkurrens”'>'®, Sund konkurrens ar vidare en grund-
laggande mekanism i sig for att offentlig upphandling ska vara sa traffsiker som
mojligt, med rittvisa anbudsforhdllanden pa lika villkor genom att manga seridsa
och idérika leverantorer engageras'’.

I den litteraturstudie som Ensolution har genomfort uppfattas det empiriska under-
laget om konkurrens pa lika villkor och dess eventuella effekter pa effektivitet vara
begransat. Det gor det darfor svart att dra slutsatser om effektivitet vid konkurrens-
utsidttning. Laura Hartman betonar detta i sin rapport och understryker behovet

'3 Luitzen de Boer, Jan Telgen. Purchasing Practice in Dutch Municipalities. International Journal of Purchasing and
Materials Management, Tempe Vol. 34, Iss. 2, 1998: 31-36. https://www.proquest.com/openview/727f0de1d5c64d1e-
0e27f1a148a3943e/1?pq-origsite=gscholar&cbl=24622

¥ Paul R. Schapper, Jodo N. Veiga Malta, Diane L. Gilbert. An analytical framework for the management and reform of
public procurement. Journal of Public Procurement, Vol. 6 No. 1/2, 2006: 1-26. https://www.emerald.com/insight/content/
doi/101108/JOPP-06-01-02-2006-B001/full/html

'> Regeringen. Nationella Upphandlingsstrategin. 2016. https://www.regeringen.se/globalassets/regeringen/dokument/
finansdepartementet/pdf/2016/upphandlingsstrategin/nationella-upphandlingsstrategin.pdf

e Upphandlingsmyndigheten. 2022.
7 Upphandlingsmyndigheten. 2023.
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av vidare forskning inom omrddet'®. Dessutom visar rapporter frin Socialstyrelsen
att kommuner ofta har svart att bedoma om konkurrensutsattning och entreprenad-
upphandling har lett till forbattringar eller forsamringar inom sina verksamheter!*2°.
Det som daremot gar att se ar att offentlig verksamhet som inte har konkurrensutsatts

tidigare, ofta har anpassat sin verksamhetskostnad efter en upphandling.

I en rapport frin Konkurrensverket hianvisar man till att EU-kommissionen 2004
uppskattade att reglerna for offentlig upphandling minskat det genomsnittliga priset
med 30 procent pa de varor och tjanster som upphandlas?'. T samma rapport hianvisar
Konkurrensverket till en bok dar en undersokning av en vil fungerande konkurrens-
utsittning av offentlig verksamhet genom upphandling visar att inledningsvis kan
kostnadsminskningar upp mot 20 procent nds*2.

En studie pa virdboenden i norra Italien visar att boenden i offentlig regi anpassar
sig till de marknadsmaissiga kostnadsnivaerna nir de konkurrensutsitts, vilket
framst sker genom att anpassa personalkostnaderna. Rapportforfattaren ser att de
personalresurser som blir kvar har en hogre andel vardtimmar 4n innan inforandet
av konkurrens?. Detta dr ocksa i enlighet med Ensolutions egna erfarenheter i arbete
med olika kommuner. I flera av de projekt foretaget genomfort under aren kan denna
trend verifieras. Kommunernas egenregiverksamheter har efter konkurrensutsittning
sankt sina verksamhetskostnader de pafoljande aren.

Heller-Sahlgren (2023) har analyserat konkurrensens paverkan pa skolresultat och
funnit att elever pa fristdende skolor presterar battre i TIMSS, och genom att isolera
faktorer drar han slutsatsen att det 4r konkurrensen i sig som bidragit till det hogre
resultatet. TIMSS ar ett externt rattat internationellt prov inom matematik och
naturvetenskap. Studien indikerar att konkurrens skulle kunna vara positivt for
elevers maluppfyllelse.?*

Det finns andra studier som pdvisar mindre positiva verksamhetseffekter vid
konkurrensutsattning av offentlig verksamhet. En brittisk studie av konkurrens-
utsittning av dldreboenden identifierade att konkurrensen ledde till bade lagre
kvalitet och ldgre pris, och att det huvudsakligen var priskonkurrensen som drev
pa sankningen av kvaliteten®’. I ett system dar kvalitetskonkurrens dominerar

'8 Laura Hartman. Konkurrensens konsekvenser. 2011. https://snsse.cdn.triggerfish.cloud/uploads/2020/02/sos_kk_0.pdf
9 Socialstyrelsen. Konkurrensutsattningen inom adldreomsorgen. 2004. https://docplayer.se/16046630-Konkurrensut-
sattningen-inom-aldreomsorgen.html

20 Socialstyrelsen. Kommunal eller enskild regi, spelar det nagon roll? 2012. https:/www.socialstyrelsen.se/globalassets/
sharepoint-dokument/artikelkatalog/ovrigt/2012-5-30.pdf

21 Konkurrensverket. Effektivare offentlig upphandling. 2009. https://www.konkurrensverket.se/globalassets/dokument/
informationsmaterial/rapporter-och-broschyrer/uppdragsforskning/forsk-rapport_2009-4_effektivare-offentlig-upp-
handling--problem-och-atgarder-ur-ett-rattsekonomiskt-perspektiv.pdf

22 Jan-Eric Nilsson, Mats Bergman, Roger Pyddoke. Den svéra bestéllarrollen. 2005, s 47.

23 Giulia Garavaglia, Emanuele Lettieri, Tommaso Agasisti, Silvano Lopez. Efficiency and quality of care in nursing homes:
an ltalian case study. Health Care Management Science, vol. 14, 2011: 22—35. https://link.springer.com/article/10.1007/
510729-010-9139-2

24 Heller-Sahlgren, Gabriel (2023). "Independent-School Competition and Sweden’s Performance in TIMSS”. IFN Working
Paper nr 1472. Stockholm: Institutet for Naringslivsforskning.

25 Julien Forder, Stephen Allan. The impact of competition on quality and prices in the English care homes market. Journal
of Health Economics, vol. 34, 2014: 73—83. https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0167629613001677
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— och bestillaren dar mer kinslig for kvalitet vid val av utforare — ar effekten i stillet
motsatt?®?’, vilket ocksa stammer overens med var erfarenhet dar kvalitet tar allt
storre plats i upphandling av valfiardstjanster. Flera studier har identifierat att det
sker initiala kostnadsminskningar vid konkurrensutsittning, bland annat i rapporter
fran Konkurrensverket?®, Socialstyrelsen?’, IFAU*° och Svenskt Naringsliv®!.

Socialstyrelsen kan inte se ndgra stora och entydiga kvalitetsskillnader utifrin regi-
form d4 man undersokt nojdheten via Aldreguidens brukarindex. Daremot konstat-
erar studien att entreprenadmodellen (upphandlat via LOU) visar att kommunernas
kvalitetsmedvetande kan oka vid konkurrensutsittning. I arbetet med att ta fram
kvalitetsmarkorer till upphandlingsdokumentet 6kar kommunens kvalitetsmedveten-
het, vilket sedan spiller 6ver till de verksamheter som kommunen driver i egen regi.*

SKR visar i sin forskningsoversikt en studie fran USA som indikerar att konkurrens-
utsatta skolor forbattrar elevprestationerna mer dn andra®®. Soderstrom och Uusitalos
menar ddremot i en svensk studie att det endast rader ett svagt stod for forbattrade
skolresultat pa grund av konkurrens. I stillet menar man att en 6kad konkurrens
leder till en viss forsimring av resultatet hos de mest hogpresterande eleverna’t. En
anledning till att konkurrensen tycktes fungera simre inom skolomrédet var att den
elevpeng som utgjorde varje elevs finansiering inte kunde tas med vid ett skolbyte,
vilket medforde att konkurrensen mellan skolor begriansades — vilket i sin tur ledde
till minskad effektivitet pd skolmarknaden®.

En forutsittning for att kommunerna ska f& mojlighet att dra nytta av konkurrensens
positiva effekter pa pris, kvalitet och innovation ar att det finns flera leverantorer pa
marknaden. Om kommuner ar for detaljerade i sina upphandlingsdokument riskerar
verksamheten att bli statisk och leverantéren kommer inte kunna driva verksamheten,
utan enbart forvalta den. Ar en upphandlande kommun alltfér sniv i sina kravformul-
eringar och knyter anbudsgivaren till specifika metoder, produkter eller processer

— snarare dn att precisera kvaliteten pd funktionerna som upphandlingen syftar till
att tillgodose — utesluts flera leverantorer och konkurrensen blir samre.

26 Forder, Allan. 2014.

27 Socialstyrelsen. 2012.

28 Konkurrensverket. 2009.
2% Socialstyrelsen. 2004.

30 |FAU. Decentralisering, skolval och fristaende skolor: resultat och likvardighet i svensk skola. 2014. https:/www.ifau.
se/Forskning/Publikationer/Rapporter/2014/Decentralisering-skolval-och-fristaende-skolor-resultat-och-likvardig-
het-i-svensk-skola/

31 Svenskt Naringsliv. Effektivare offentlig upphandling. 2019. https://www.svensktnaringsliv.se/bilder_och_dokument/
p42c7_effektivare-offentlig-upphandlingpdf_1004651.html/BINARY/Effektivare %200ffentlig%20upphandling.pdf

32 Socialstyrelsen. 2012.

33 SKR. Vad vet vi om kundval? 2010. https://skr.se/download/18.45167e4317e2b341b24a-
baab/1642671122877/7164-596-8.pdf

34 Martin Soderstrom, Roope Uusitalo. School Choice and Segregation: Evidence from an Admission Reform*. The
Scandinavian Journal of Economics, vol. 112, No. 1, 2010: 55—76. https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/101111/j1467-
9442.2009.01594.x

3 IFAU. 2014.

3¢ Konkurrensverket. Nyttja konkurrensen vid offentliga upphandlingar. 2020. https://www.konkurrensverket.se/global-
assets/dokument/informationsmaterial/rapporter-och-broschyrer/informationsmaterial/nyttja-konkurrensen-vid-offent-
liga-upphandlingar.pdf
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Nir Ensolution gor en sammanstédllning av hur kommuner presterar enligt Svenskt
Naringslivs effektivitetsindex for dldreomsorgen och vilka kommuner som har infort
valfrihetssystem enligt LOV (159 av 290), finns en marginell 6verrepresentation

av kommuner med LOV bland de kommuner som uppvisar hog effektivitet och

en marginell 6verrepresentation av kommuner utan LOV bland de som har lagre
effektivitet. Det dr framst pd kostnadsfaktorn som denna tendens syns, medan det ar
jamnare fordelat pa kvalitetsfaktorn. Bland de kommuner som konstant legat bland de
25 procent effektivaste kommunerna under perioden 2018-2020, 4r det 16 kommuner
som har ett valfrihetssystem enligt LOV och 13 kommuner som inte har det.

Sammanfattning

Det empiriska underlaget vad galler effekter av upphandling och konkurrens inom
vilfirdstjanster ar fortfarande begransat. Daremot finns vissa saker som fa tycks
bestrida:

— Kommuner har en generellt stor utvecklingspotential inom upphandlings-
omradet.

— Upphandlingar bor ske pa ett professionaliserat sitt for att dra nytta av inkop
som ett strategiskt verktyg. Detta forutsitter en struktur dar personer med
kompetens inom upphandlingsfragor sitter ramar. Men kompetens om politisk
styrning och verksamhetskunskap avgor riktningen av upphandlingen, s att
den kan kopplas till kommunens mal.

— For att en upphandlad tjanst ska bli bra upphandlad behover kommunen
identifiera ratt kvalitetsmarkorer, sa inte leverantorer i onddan utestiangs fran
att lamna anbud och konkurrens och innovation begrinsas.

— Vid konkurrensutsattning av offentliga aktorer anpassar sig kommunens
egenregiverksamhet initialt till den oftast ldgre nivd som marknaden héller.

— Vid upphandling av verksamhet 6kar kommuners kvalitetsmedvetenhet, vilket
spiller 6ver till styrningen av de egna verksamheterna.
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8. Granskarens
samlade reflektioner

Svenskt Naringsliv har som tidigare naimnts konstaterat att modellerna som anvands
for berdkning av effektivitet limnar cirka 80 procent av skillnaderna kommunerna
emellan oforklarade i sdvil grundskoleverksamheten som inom dldreomsorgen. Den
har fordjupade utredningen bekriftar och forstirker i flera avseenden betydelsen av de
omréden inom ledning och styrning som sedan tidigare identifierats paverka graden av
effektivitet — till exempel behovet av en tydlig malstyrning, samsyn kring de ekonomiska
ramarna tillsammans med en tillhorande avgriansad och relevant uppfoljning.

Samtidigt visar utredningen att det finns bakomliggande forhdllanden och forutsatt-
ningar som mer eller mindre patagligt priaglar graden av effektivitet inom samtliga
omrdden och paverkansfaktorer som analyserats. Har vill vi sarskilt lyfta fram tva
slutsatser:

1. Vikten av att bygga och ge forutsdttningar for tillit
I flertalet intervjuer framhavs tilliten och fortroendet som centrala begrepp for att
kunna bedriva en effektiv verksamhet. Flera av de effektiva kommunerna priglas
konkret av goda exempel pa hur andra roller och funktioner agerar och bidrar
till effektivitet. I mindre effektiva kommuner noterar vi att de intervjuade i storre
utstrackning ger exempel pa hur den egna funktionen bidrar till effektivitet samtidigt
som tecken pa brister och utmaningar i forsta hand tillskrivs andra funktioner och
roller i och utanfor kommunen. Fortroendet och tilliten for forvaltningschefen dr
ndgot som poingteras i alla dessa kommuner. Detta synes vara en avgorande forut-
sattning for att flera av de granskade styrprocesserna upplevs som tillfredsstallande
och att de i sin tur stimulerar till en effektiv verksamhet.

2. Forhallningssatt till begreppet kostnadseffektivitet
Genomgaende indikerar resultaten och iakttagelserna att effektiva kommuner under
lang tid har stimulerat och uppmuntrat ett agerande pd alla nivaer. Agerandet tar
naturligt sin utgangspunkt fran en forvantan att bidra till forbattringar pa en lik-
artad alternativt lagre kostnadsniva.

I mindre effektiva kommuner indikerar resultaten att agerandet i storre utstrickning
praglas av ett forhadllningssatt dar forviantade resultat, utover paverkan pa kostnads-
nivan, likval kan ta sin utgdngspunkt fran till exempel en forbattrad arbetsmiljo eller
okad tillganglighet. Detta dr perspektiv som naturligt kan forbattra kvaliteten och
effektiviteten men som, i alla fall pa kort sikt, tenderar att bli kostnadsdrivande.
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8.1 Sammanfattande summering

Det finns sikert ytterligare perspektiv eller omraden som forenar effektiva — eller for
den delen mindre effektiva — kommuner och som inte uppmarksammats i gransk-
ningen. Effektivitetsbegreppet uppfattas som svarfangat och i ndgra kommuner till
viss del kontroversiellt. Kommunernas verksamheter styrs av sdval kommunallagstift-
ning som olika speciallagstiftningar. I bide kommunallagen och i flera av de special-
lagstiftningar som styr verksamheten ges utrymme for lokala ambitionsskillnader.
Skillnader i kostnadsnivéer och kvalitetsnivéer kan till viss del bero pa skillnader i
olika kommuners ambition med sin verksamhet. En kommun kan medvetet vilja att
dess verksamhet ska erbjuda mer eller annorlunda service dn vad lagstiftningen kraver.
Exempel pa detta kan vara mindre klasstorlekar och fler elevassistenter i grundskolan,
eller mindre dldreboenden och dldreboenden i fler kommundelar inom dldreomsorgen.
Dessa val innebir hogre kostnader for kommunen, men innebar inte alltid att result-
atet i kvalitetsmodellen speglar den hogre ambitionen. Den modell Svenskt Naringsliv
anvant for att ranka kommuners effektivitet fingar darfor inte upp denna sorts
skillnad i ambition, vilket innebar att ambitionsperspektivet inte till fullo varderats
som forklaringsfaktor till att enskilda kommuner erhaller den rankning de far.

Vid genomforandet av detta uppdrag framgar dock inte att skillnaden i effektivitets-
rankning i de deltagande kommunerna pa nagot sitt skulle kunna kopplas till
skillnader i verksamhetens ambitionsnivéer. I nedanstdende konklusioner samman-
fattas vad som enligt Ensolutions uppfattning praglar de granskade omrddena i
detta uppdrag.

Ledning och styrning
Vad som préglar de resurseffektiva kommuner som ingatt i granskningen ...

Hoggradigt resurseffektiva kommuner kannetecknas av en tydlig och vilstrukturerad
malstruktur som undviker maltrangsel och medvetet harmonierar lokala och
nationella mal for att minimera konflikter. De har en tydlig politik med avgriansade
mandat, vilket skapar tillit och tydlighet i ansvarsférdelningen mellan politik och
tjanstemannaorganisation. Dessa kommuner anvander volymbaserade ersattnings-
system som kopplar resurser till behov och har transparenta resursfordelnings-
principer. Under budgetprocessen mojliggor de 6ppen dialog med verksamheten,
vilket minskar risken for missforstand och framjar acceptans for besluten. En
valfungerande uppfoljning integrerar ekonomisk och kvalitetsmassig 6vervakning,
och dessa kommuner fokuserar pa att identifiera avvikelser for snabba korrigeringar.

Stabilitet och kontinuitet aterfinns i alla granskade effektiva kommuner; de har haft
lag personalomsittning och politisk stabilitet, som framjar kunskap om verksamheten
och dess styrprinciper. Sammantaget skapar det forutsattningar for en gynnsam platt-
form med hog resurseffektivitet i verksamheterna — ddr malstyrning, tydlig politik,
transparent resursfordelning, 6ppen dialog och effektiv uppfoljning samverkar med
stabilitet och kontinuitet for att skapa en stabil grund for hog kvalitet och kostnads-
effektivitet.
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... och vad som praglar de med lagre resurseffektivitet

Kommuner med g resurseffektivitet kimpar med bristfallig malstruktur och mal
som hamnar i konflikt med varandra, vilket resulterar i ineffektivitet och minskat
fortroende. Tydlig politik och avgriansade mandat dr avgorande for effektiva
kommuner, medan det i de mindre effektiva kommunerna oftare aterfinns roll-
konflikter och bristande samarbete mellan politik och tjinstemannaorganisation.
I budgetprocessen dr dialogen med verksamheten bristfallig samtidigt som de inte
anviander volymbaserad budgettilldelning i samma utstrackning. Deras uppfoljning
ar ytlig och prioriteras inte pd samma sitt av hela organisationen, vilket minskar
formagan att fatta vialgrundade beslut. Sammanfattningsvis: for att forbattra
resurseffektiviteten maste dessa kommuner arbeta pa att skapa en mer enhetlig
malstruktur, forbattra samarbetet mellan politik och tjanstemannaorganisation,
starka budgetprocessen och uppfoljningen samt bevara stabilitet och kontinuitet
inom organisationen.

Omvarldsbevakning och benchmarking

Svenskt Naringsliv har antagit att en organisation mdste kunna utvirdera den egna
prestationen och resurseffektiviteten for att vara effektiv. For att s ska kunna ske
kriavs omvirldsbevakning och jamforelser med andra liknande organisationer,

i detta fall kommuner. Ensolution har diarfor granskat hur kommunerna arbetar
med omvirldsbevakning och benchmarking. Det framkommer att det finns variation
i tillvigagangssitt och i hur bdda omradena hanteras.

De flesta kommuner betonar vikten av att folja trender och hiandelser som paverkar
deras verksamhet, medan nigra fa framst fokuserar pd den interna verksamheten
och lagger mindre vikt vid vad andra kommuner gor. Savil effektiva som mindre
effektiva kommuner anvinder sig ofta av regionala nidtverk och offentlig statistik for
omvirldsbevakning. Nar det kommer till jimforelser och benchmarking anvander
samtliga kommuner offentlig statistik sisom Kolada som primar kalla for att bedoma
sin effektivitet och kostnadsniva i forhallande till andra kommuner.

Det finns en tydlig politisk motivation i flera effektiva kommuner att prestera val i
jamforelse med andra, och detta driver en kultur av resultatfokus och maluppfyllelse.
Vissa kommuner prioriterar ett fital omrdden for jamforelser och foljer dessa
noggrant over tid. Effektiva kommuner tenderar att ha sirskilda funktioner eller
organisationer som dr ansvariga for omvirldsbevakning och jamforelser, samtidigt
som verksamhetscheferna ocksd har ndgon form av ansvar for samma arbete.
Sammanfattningsvis visar undersokningen att det inte finns ett enhetligt monster for
hur effektiva kommuner arbetar med omvirldsbevakning och jamforelser, och det
ar svart att koppla detta arbete direkt till verksamhetens effektivitet. Majoriteten av
kommunerna betonar dock vikten av att hélla sig informerade om vad som hiander
hos andra for att lira av goda exempel och kunna anpassa sig till férandringar

i omvirlden.
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Digitaliserad verksamhetsutveckling

Finansieringen av valfirden kommer att vara en utmaning framover och en rapport
fran SKR visar att med dagens finansieringssystem kommer gapet mellan behov och
resurser ar 2035 motsvara 13 kronor i kommunalskatt. Rapporten diskuterar olika
scenarier och dtgarder for att minska detta gap — inklusive hojda skatter, effektiviserad
verksamhet, prioriteringar inom vilfardstjansterna och 6kat anvindande av privata
alternativ. Digital teknik framstar som en mojlig 16sning, men det finns ingen tydlig
koppling mellan teknikutveckling och effektivisering i de granskade kommunerna.
En variation i attityder till ny teknik dr markbar, dir vissa kommuner stravar efter
att vara ledande medan andra avvaktar. Teknikens roll for kompetensférsorjning kan
ocksa diskuteras, framst da teknik bor kunna ersitta personalresurser — sarskilt inom
aldreomsorgen. Organisatoriskt sett varierar tillvigagangssittet bland kommunerna
i undersokningen vad giller ansvaret for digitaliserad verksamhetsutveckling. Det gar
inte att i denna granskning finna vilken eller vilka organisatoriska forutsattningar
som gynnar frigan. Pandemin har paskyndat teknikanvindandet i mdnga kommuner,
men framst bidragit till administrativ utveckling snarare dn verksamhetsutveckling.

Professionaliserad upphandling och virnande av konkurrens

Offentlig upphandling utgor inte bara en process for inkop, utan dr dven ett strateg-
iskt verktyg for att frimja verksamhetsutveckling och hdllbarhet i samhallet. Med
de drygt 800 miljarder kronor som arligen upphandlas av den offentliga sektorn,
har den en betydande inverkan pa samhillet och andra aktorer. Upphandlings-
myndigheten betonar att det finns potential for okad effektivitet och traffsakerhet
inom offentlig upphandling, med fokus pa omraden som dndamalsenlig inkopsledning
och en fungerande marknad. Kommuner identifieras som organisationer med hog
utvecklingspotential inom upphandling, men det kravs professionalisering, tydlig
ansvarsfordelning och mélhierarki for att dra nytta av detta. Konkurrensutsittning av
offentlig verksamhet kan paverka kostnader och kvalitet, men resultaten dr varierande
och beror pa olika faktorer. Att fraimja konkurrens pa lika villkor dr avgorande for
att uppna pris- och kvalitetsforbattringar, och en vil fungerande marknad framjar
aven innovation och ekonomisk héllbarhet. Sammantaget ir offentlig upphandling
och konkurrensutsittning komplexa omraden med bade mojligheter och utmaningar.
Forskningen pa omradet behover fortsdtta for att battre forsta deras paverkan pd
samhillet och verksamhetsutveckling.



www.svensktnaringsliv.se
Storgatan 19, 114 82 Stockholm
Telefon 08-553 430 00

Tryck: Arkitektkopia AB, Bromma, 2023



	Innehåll
	Förord
	1.	Inledning
	2.	Uppdrag
	2.1	Mål och syfte

	3.	Metod och genomförande
	4.	Ledning och styrning
	4.1	Kännetecken i kommuner med hög resurseffektivitet
	4.2	Kännetecken i kommuner med lägre resurseffektivitet

	5.	Omvärldsbevakning och benchmarking
	5.1	Omvärldsbevakning
	5.2	Jämförelser och benchmarking

	6.	Digitaliserad verksamhets­utveckling
	7.	Professionaliserad upphandling
	7.1	Professionalisera upphandlingen
	7.2	Värna konkurrens på lika villkor

	8.	Granskarens samlade reflektioner
	8.1	Sammanfattande summering




