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For verksamheten skall anges mal och riktlinjer som
ar av betydelse for en god ekonomisk hushallning.
Kommunallagen 8 kap., 5§ (SFS 2004:775)

KK

For att skapa forutsattningar for att fa en god ekonomisk
hushallning maste det finnas ett klart samband mellan
resursatgang, prestationer, resultat och effekter.

(..)

| detta sammanhang ar jamforelser med andra
kommuner eller landsting en viktig bestandsdel.
Regeringens proposition 2003/04:105

God ekonomisk hushdllning i kommuner och landsting.
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Forord

En av huvuduppgifterna f6r Ridet f6r frimjande av kommunala analyser —
RKA — ir att stodja den kommunala (landstings- och primir-) uppféljningen
och analysen. En central del i detta arbete ir att via www.kommundatabas.se
tillhandahélla dataunderlag for studier och analyser av den kommunala verk-
samheten ur olika aspekter. En annan och minst lika viktig uppgift dr ate
genom exempel visa hur man kan anvinda statistiska uppgifter som nyckeltal
pd olika nivéer i kommuners och landstings verksamhet.

Skriften Jiamfor, fornya och utveckla! — genom nyckeltal for individ- och famil-
jeomsorgen, som RKA/Kommundatabasen gav ut 2005 tillsammans med Sveri-
ges Kommuner och Landsting och Socialstyrelsen hade fokus pd jimférelser
och uppfsljning av kommunernas individ- och familjeomsorg. RKA vill nu
komplettera denna med ett antal skrifter som ger ytterligare exempel pd hur
man kan anvinda nyckeltal i alla led i kommuners och landstings planerings-
och styrprocesser. Det yttersta malet r naturligtvis att bidra till en effektivare
och mer transparent offentlig verksamhet. Skapa resultat med nyckeltal ir fram-
tagen i samarbete med Per Térnvall, ekonomidirekesr i Nacka kommun, och
planeras inledningsvis ges ut i en serie om fyra med undertitlarna:

* Nyckeltal och matt i styrprocessen (denna skrift)
* Praktiska exempel inom ildreomsorg.

* Praktiska exempel inom frskola och skola.

* Praktiska exempel inom hilso- och sjukvérd.

Kommun- och landstingsledningar dr den primira malgruppen, men vi hoppas
att skrifterna ska inspirera till anvindning av nyckeltal pd alla nivder i organisa-
tionen.

Stockholm

Anders Norrlid
Rédet for framjande av kommunala analyser
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Inledning

BAKGRUND

Runt om i landet — i kommuner och landsting, pa sektorsansvariga myndighe-
ter och pa Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) — pdgér arbetet med att
utveckla styrningen och uppfoljningen av kommuners och landstings verksam-
heter. Mal- och resultatstyrning i svensk forvaltning har nu 20 &r p& nacken,
och i princip alla offentliga organisationer jobbar aktivt med styrmodeller som
knyter an till den enkla grundprincipen att styra pa vad verksamheten faktiske
ska leverera for resultat. P4 senare tid har flera initiativ tagits pd nationell nivd
som bidrar dll act férbitera forutsittningarna for mél- och resultatstyrning i
kommuner och landsting:

* Med kommunallagens skrivningar om god ekonomisk hushallning stills
uttryckliga krav pa att kommuner och landsting ska redovisa f6r uppdraget
relevanta mal och méluppfyllelse.

* Regeringen har gett Socialstyrelsen i uppdrag att utveckla indikatorer for
resultat och kvalitet for s&vil hilso- och sjukvérden som dldreomsorgen.

e Flera projekt med inriktning pa att sammanstilla och sprida indikatorer for
resultat och kvalitet drivs av Socialstyrelsen och SKL under vinjetten Oppna
jimforelser. Det giller hilso- och sjukvérden, dldreomsorgen och grundsko-
lan. De rapporter som publicerats har vicke stor uppmirksamhet och visar
vilken springkraft som nationellt jimforbara kvalitetsindikatorer besitter.

* Regeringen har anslagit 12 miljoner kronor for att under aren 2007-2009
engagera minst 200 kommuner och samtliga landsting i ett akeivt benchmar-
king-arbete. Det nationella Jimfrelseprojekeet (www.jamforelse.se) drivs
av Sveriges Kommuner och Landsting i samverkan med RKA, och har redan
i projektets inledning engagerat 150 kommuner i hela landet.

Intresset f6r att mita, redovisa och jaimfora resultat har dirmed fitt ny skjuts.
Det 4r ofta svart att f3 jimforelser att resultera i forindringsinriktade analyser
och en reell effekt pa de verksamheter som nyckeltalen beskriver. Vi vill med
serien Skapa resultat med nyckeltal, som inleds med denna rapport, inspirera till
fortsatt utveckling inom omrédet. Vi ger vir syn pa vad som ir centralt f6r att

Skapa resultat med nyckeltal



nyckeltal och de jimforelser och analyser som de kan anvindas till ocksd ska fa
en reell betydelse for uppfljning, styrning och verksamhet i kommuner och
landsting.

NYCKELTAL | EN SAMMANHALLEN STYRPROCESS
I denna forsta skrift exemplifieras hur man kan anvinda nyckeltal som ett hjilp-
medel och stod i olika moment i de kommunala lednings- och styrprocesserna.

En grundliiggande utmaning éir atr integrera arbeter med nyckeltal i
centrala delar av styrprocessen, och att hilla ihop hela processen frin
budger till drsredovisning.

Nyckeltalens uppgift ir att stodja en overskddlig presentation av lige, mil och
resultat f6r bade verksamhet och ekonomi. Nir de anvinds si kan de stirka
fullmikeiges och/eller verksamhetsledningens beslutsunderlag, och tydliggsra
verksamheten f6r sdvil politiker och tjinstemin pa olika nivier som for med-
borgarna.

For att skapa en effektiv styrning dr det viktigt att skapa en sammanhéllen
process dver budget, delarsbokslut och arsredovisning. Genom att anvinda en
gemensam struktur for de centrala dokumenten sikerstills en rod trdd i arbetet.

En tydlig rollférdelning 4r central. Fullmiktige ansvarar pd overgripande
nivd, och styrelsen/nimnden pa verksamhetsnivd, for ate fatta beslut om rike-
linjer, prioriteringar, malnivier och resursférdelning samt att utkriiva ansvar for
uppnddda resultat. Fullmikeige fattar beslut utifrin nimndernas forslag.

Styrelsens/nimndens uppdrag ir dirutover att utse ansvarig chef. Chefen bir
det fulla ansvaret och ska ha motsvarande befogenheter. Bdda parter méste vara
lojala mot den 6verenskomna rollférdelningen. Detta innebir t.ex. att en verk-
samhetschef inte ska formulera uppdraget och att styrelsen inte ska ligga sig i
hur uppdraget utférs.

Slutligen ir det viktigt att hela organisationen gors delaktig i styrprocessen.
Genom delaktighet och en tydlig ansvarsfordelning dkar chansen att styrpro-
cessen far reella effekter pd organisationens sitt att arbeta.
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BENAMNINGAR OCH BEGREPP

I denna skrift anvinder vi benimningar som kommer att kiinnas bekanta for en
del och nya f6r andra. De underliggande fenomen som behandlas 4r dock gene-
relle giltiga och vilkinda, och ingdr exempelvis i modeller f6r systematiskt for-
bittringsarbete som Demings PDSA-cykel for stindiga forbictringar (dir
PDSA stér for Plan — Do — Study — Ac).

Med ”nyckeltal” avser vi mdtt som belyser viktiga aspekter i verksamheterna
pd ett 6verskadligt site. Man kan kalla det f6r indikatorer, mct, mitetal, statis-
tik eller ndgot annat i den egna styrprocessen, men oavsett vilket dr det viktigt
att man strivar efter att

* de har en tydlig koppling till uppdraget,

* de fokuserar ndgot visentligt,

* de ir forankrade i organisationen,

* de dr ldtea ate forstd,

* det dr mojligt att skilja bra frin diliga virden,

* de mojliggér jimforelser med andra,

* de ir anpassade till den verksamhet och nivd som de ska spegla, och att
e nyckeltal f6r styrning dr paverkbara.
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Sex viktiga moment
| styrprocessen

I detta avsnitt visas hur man i sex centrala moment i styrprocessen, frin upp-
drag till resultat och lirande, kan anvinda nyckeltal f6r ekonomi och verksam-
het for ate precisera och tydliggéra mal och som stéd f6r uppfoljning, analys,
dtgirder och lirande.

Figur 1. Fran uppdrag till resultat med st6d av en genomténkt resursfordelning.
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1. UPPDRAG

Varje verksamhet (pd varje niva i organisationen) maste utga frin sitt uppdrag.
P4 fullmikeigeniva kan det kommunala uppdraget sigas utgd frin Riksdag och
regering genom lagar, férordningar och freskrifter, och frin medborgarna
genom deras stillningstagande i de allminna valen.

I kommunallagen tydliggors numera att kommuner och landsting ir skyldi-
ga att formulera och f6lja upp maél dven for sjilva verksamheten f6r att leva upp
till kraven pa en god ekonomisk hushéllning. Bakom dessa krav ligger natur-
ligtvis insikten att god ekonomisk hushéllning — utéver att ha en ekonomi i
balans — handlar om att skapa virde i utférandet av uppdraget.

Fullmiktige preciserar uppdraget genom vision, virderingar, majoritetspro-
gram, overgripande mal och prioriterade omraden, férdelning av ansvar och
uppgifter, policys, regelverk etc. Fullmiktige ér alltid uppdragsgivaren internt
inom kommunen eller landstinget. Eftersom det offentliga uppdraget pd en
mer grundliggande niva utgdr frin medborgarna, ir det en skyldighet att f6rss-
ka tydliggora uppdraget ur ett medborgarperspektiv.

I exempel 1 pd sida 8 visas ett exempel frin Goteborgs stads arbete med
balanserade styrkort, diir man mot bakgrund av lagar och styrande dokument
formulerat Uppdrag forskola. 1 anslutning till resultatredovisningen p& hemsi-
dan Balansen klargors, verksamhet for verksamhet:

* vad dr uppdraget?

* vem ir uppdragsgivare?

e vem ir brukare/kund?

e vilka 4r brukarens/kundens behov?
e vilket regelverk finns?

2. STRATEGISKA MAL OCH NYCKELTAL

Med utgingspunke i uppdraget faststills mal av stravanskarakeir — s.k. strate-
giska mal — vilka tydligt anger kursen for de kommande 5-10 &ren. Poingen
med att faststilla strategiska mal dr att de 4r bestdende 6ver en ling tid och dir-
med skapar forutsittningar for ett langsikeige forbittringsarbete. Mal av mer
operativ karakeir riskerar att himma ett lngsiktigt forindringsarbete.

Om de strategiska malen ir utformade s att de tillsammans bildar en strate-
gi som visar hur uppdraget ska 1sas pé bista sitt, erhdlls en bittre forstielse for
dem och f6r uppféljningen av tillhérande nyckeltal. I Landstinget i Jénképings
lin har man fastslagit god ekonomisk hushéllning som det évergripande malet,
och fem strategiska mal som tillsammans kan sigas utgdra en strategi for att
forverkliga visionen "Fér ett bra liv i ett attrakeive lin”, se exempel 2 pa sida 9.

Skapa resultat med nyckeltal



Exempel 1: Uppdrag forskola, Goteborgs stad.

Verksamhetens syfte ar att i enlighet med forskolans laroplan (Lpfé -98) ldgga grunden
till det livslanga larandet och att stimulera barns utveckling och lust till ldrande, att till-
godose barnens omvardnads- och omsorgsbehov och att samverka med foraldrarna for
att i enlighet med skollagen tillgodose fordldrarnas behov av barnomsorg.

UPPDRAGSGIVARE
Kommunfullméktige & kommunens hdgsta beslutande organ och Kommunstyrelsen
har det 6vergripande ansvaret for att kommunfullmaktiges beslut verkstalls.

Barn och foraldrar utgér malgrupp for verksamheten - De vi &r till for.

Barnens behov ar Lek och att ha roligt. Lekfullt larande med fantasi, utmaningar,
upplevelser, inlevelse, respekt, reflektion, kommunikation och socialt samspel. Omvardnad
sasom omtanke, tillit och trést. Omsorg som mat, sémn/vila/lugn och ro, utevistelse,
barnvanliga lokaler/miljo, tid och hygien.

Fordldrarnas behov &r Trygghet genom fortroende, tillit och sdkerhet. Kommunikation och
information genom delaktighet, kunskap, mojlighet att paverka, rad och stéd. Tillgdnglighet
genom narhet, 6ppenhet och att det finns plats i forskolan nar fordldrarna behéver det.

LAGAR OCH STYRANDE DOKUMENT

Skollagen, som ér stiftad av riksdagen, innehaller de grundldggande bestammelserna om
utbildningen inom alla skolformer. Lagen anger 6vergripande mal for utbildningen samt
overgripande riktlinjer for hur férskolans och skolans verksamhet skall utformas.

Laroplan (Lpfo 98) Regeringen faststéller laroplanen for frskolan.
Lokala styrdokument

Skolplanen beskriver de mal som prioriteras. Ex: Allas ratt till Iarande, att bli respekterad
och hord, till inflytande och delaktighet och till utvardering och aterkoppling.

Fran Goteborgs stads "Balansen”, www.balansen.goteborg.se

Fér varje strategiskt mal faststills sedan, med utgdngspunke i en visentighets-
och riskanalys, ett verskddlige antal nyckeltal som kan anvindas for att sitta
och f6lja upp mél och méluppfyllelse.

Mal och uppf6ljning ir ofta limpliga att diskutera i flera dimensioner eller per-
spektiv, for act finga faktorer som paverkar verksamheten pd bide kort och léng
sike. Detta dr principen bakom balanserade styrkort och liknande modeller, som
tex. Landstingsforbundets Virdekompassen. Perspektiven verksambet, medarbe-
tare, ekonomi, kund/brukare — eller ndgon variant pa dessa — ir vanligt forekom-
mande. I exempel 3 pé sida 10 visas hur Landstinget i Jonkdpings lin tagit fram
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Exempel 2: God hushallning — det Gvergripande malet, Landstinget i Jonk6pings l4n.

Landstingets vision "For ett bra liv i ett attraktivt [an" &r utgangspunkten i budget- och
planeringsarbetet.

Det dvergripande malet for Landstingets verksamhet &r att anvanda tillgéngliga resur-
ser sa att en god hushallning nas. En god hushallning skapas genom att Landstingets verk-
samhet drivs andamalsenligt och kostnadseffektivt samt med en finansiering som lang-
siktigt garanterar verksamheten utan skattehdjning.

F6r att na en god hushallning har landstingsfullmiktige formulerat
strategiska mal som tillsammans, om de uppfylls, ska bidra till att ge ldnets
invanare forutsattningar for ett bra liv i ett attraktivt |3n.

Bra folkhdlsa

Landstinget ska arbeta hélsoframjande och sjukdomsforebyggande for lansinvanarnas
hélsa och livskvalitet. Ett aktivt folkhdlsoarbete ska bedrivas i samarbete med berdrda
aktorer.

God vdrd

Landstingets halso- och sjukvard och tandvard ska vara jamlik och ges med god tillgang-
lighet och bra bemétande, efter vars och ens behov, med ratt kompetens, pa rétt vardniva
och med rétt val av behandling. Antalet misstag, brister och fel i Landstingets tjanster ska
minimeras. Det leder till en palitlig och séker vard med basta méjliga kliniska resultat.

Regional utveckling
Landstinget ska medverka till ett Idn med bra miljd, goda arbets-, utbildnings- och
utvecklingsmajligheter, utbyggd infrastruktur och rikt kulturliv.

Kostnadseffektivitet

Verksamhetens mal ska nas med lagsta mojliga resursinsats. Riksdagens beslutade "kost-
nadseffektivitetsprincip" sdger att vid val mellan olika verksamheter eller atgarder ska en
rimlig relation mellan kostnader och effekt efterstravas, matt som forbattrad hélsa och
hojd livskvalitet.

Langsiktig och uthdllig finansiering

For att langsiktigt trygga verksamhetens finansiering utan skattehdjning ska Landstinget i
Jonkopings lan arligen na ett resultat pa minst 2,5 procent av skatteintakter och statsbi-

drag, samtidigt som verksamhetens nettokostnad inte ska Gverstiga 98 procent av skatte-
intékter och statsbidrag.

Fran Arsredovisning 2006, Landstinget i J6nképings Idn.
nyckeltal som speglar det strategiska mélet God Vird ur Medborgar- och kund-
perspektivet, for verksamheten Hiilso- och sjukvird.

Vid val av nyckeltal 4r det viktigt att det pé varje nivd i organisationen arbetas
med ett dverskadligt antal nyckeltal. Fullmiktige har att ta beslut om ett stort
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Exempel 3: Hilso- och sjukvarden, Landstinget i J6nkGpings lan.

MEDBORGAR- OCH KUNDPERSPEKTIV
STRATEGISKT MAL: GOD VARD

Matt Mal Resultat
Kundtillfredsstallelse for patienter

som vardats i sluten vard 100% 74%
Patientens upplevda livskvalitet

via enkat Inleda méatningar Uppfyllt
Kundtillfredsstéllelse via Bibehallet eller

Vardbarometern forbattrat malvarde Uppfyllt
Anmalningar till Registrera antal

patientforsdkringen - folja utvecklingen Uppfyllt
Anmalningar till ansvarsnamnd Fortsatt |ag andel anmalningar Uppfyllt

(HSAN) som leder till 4tgérd
Méjlighet att komma fram pa

telefon till vardcentralen samma dag

Majlighet till likarbesok i
primarvard inom sju dagar

Besok inom specialiserad vard
inom 90 dagar

Behandling inledd inom 90 dagar

Telefontillgénglighet

som leder till atgérd

100 %

100%

Inga patienter som vdntar mer

dn 90 dagar

Inga patienter som véantar mer
dn 90 dagar

90 % ska fa svar inom 3 minuter

86/78% (var/hdst)

91/89% (var/host)

3,4 patienter per 1 000
invanare hade vantat
>90 dagar (november)

1,1 patienter per 1 000
invanare hade vantat
> 90 dagar (november)

Ej uppfyllt, matresultat ¢j
tillforlitliga

Frdn Arsredovisning 2006, Landstinget i J6nkdpings ldn.

antal frigor, och kan dirfor inte hantera en uppsittning nyckeltal som ger en

fullstindig bild av varje omride. Nagra centrala nyckeltal méste dirfor viljas ut

for varje strategiskt mél. P4 nimnd- eller forvaltningsniva dr ansvarsomrddet mer

begrinsat samtidigt som kraven pé detaljkinnedom ir storre. Fullmiktiges upp-

sittning nyckeltal kan dirfor kompletteras med ytterligare nyckeltal. Motsvaran-

de gors nir man tar yteerligare steg ner i organisationen, till verksamheter och

enheter.

En annan aspekt att tinka pd vid val av nyckeltal dr med vilken periodicitet

de kan avlisas. I idealfallet bor nyckeltal for styrning kunna avlisas pd manads-
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eller kvartalsbasis. Om en dtgird som genomférs i mars ska kunna féljas upp i
juni krivs resultat som redovisas 16pande under dret. Samtidigt ir det inte alltid
mojligt eller ens dnskviirt ate avlisa verksamhetsresultat pd ménadsbasis. I skolan
sitts betyg vid kurs- eller terminsslut, och ménadsvisa brukar- eller medborgar-
undersokningar skulle snabbt kunna leda till enkittrotthet, for att ta tvd exempel.

3. LAGE, MAL OCH PROGNOS

D4 nyckeltal som speglar de strategiska malen faststillts kan planeringen for
nista period pdbdrjas. Det senaste tillgingliga virdet for respektive nyckeltal
redovisas, och mélvirde for den kommande perioden faststills. Under pagdende
period anges direfter prognosvirden som jimfors med mélvirdena, vilket ligger
tll grund for en ligesbedomning. For att sikerstilla att malnivierna 4r limpliga
(bade realistiska och utmanande) ir det limpligt att utgd frdn frigor av typen:

* Hur har den egna organisationens resultat utvecklas dver dren?

* Hur stir sig den egna organisationens resultat i jimférelse med andra?

o Ar omradet prioriterat i den egna organisationen?

* Vad innebir de lokala forutsittningarna fér méjligheterna att skapa resultat?

Eftersom kriterierna for ligesangivelse har en starke styrande effeke dr det ofta
mdodan virt att ligga ner en del energi pa att faststilla dem. Om organisationen
involveras i utformningen av kriterierna dkar chansen att de accepteras och for-
stds pd samma sitt av alla. Med tydligt definierade och allmint accepterade krite-
rier for ldgesangivelse 4r en god grund lagd for arbetet. Men det idr ocksd vikeigt
att f6lja upp ate lige anges pé ett korreke sitt. Samla girna foretridare frén skilda
verksamhetsformer med jimna mellanrum for att “kalibrera” angivelserna.

Figur 2. Exempel pa kriterier for lgesangivelser, Nacka kommun.

Villkor for att ange "Bra" (gront) &r att ® Resultaten sammantaget Gverstiger
villkoren for att ange "OK" ar uppfyllda samt att: faststallda mal.

® Resultatutvecklingen &r positiv over tid.
® Resultaten dr externt jamforbara.

Villkor for att ange "OK" (qult) &r att: ® Resultaten sammantaget &r i nivd med
faststéllda mal.

® Resultaten ar styrkta med utfall for
faststéllda nyckeltal.

Villkor for att ange "Har brister” (r6tt) ar att: ® Nagot av kriterierna for OK inte
ar uppfyllda.

Skapa resultat med nyckeltal 1



For bista genomslag for ligesangivelserna 4r det ocksa impligt att anvinda ett
g g gesang plig
dligt sitt att kommunicera dem, t.ex. genom att med firgerna gront—
g g g g
gult—rote signalera ”Bra”~"OK”~"Har brister”. Man kan anvinda kriterier for
ligesangivelser som i figur 2 pa foregdende sida. I exempel 4 visas hur detta har
gjorts i Nacka kommuns &rsredovisning.

Exempel 4: Lagesangivelse, Nacka kommun.

| Nacka kommun anges lage avseende verksamhetsresultat och insatta resurser for respektive
namnd och fér kommunen i sin helhet vid budget, del- och arsbokslut. Fér kommunen i sin
helhet anges aven lage for god ekonomisk hushallning utgaende fran namndernas angivelser.

Nd@mnd/verksamhet Verksamhetsresultat Insatta resurser
Totalt for kommunen 0K OK
Kommunstyrelsen OK 0K
Produktionsverksamheter OK
Omradesnamnderna Bra
Tekniska namnden Har brister
Foreningsstodsnamnden Bra
Kulturndmden Bra

Socialndmnden Bra

Aldrenimnden

Forskole- och grundskolendmnden Har brister

Gymnasie- och vuxenutbildningsndmnden

Fran Arsredovisning 2006, Nacka kommun.
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Figur 3. Nackas modell fér bedomning av god ekonomisk hushallning.

Overgripande mal Perspektiv Strategiska mal och nyckeltal
Nyckeltal 1
Strategiskt mal 1 Nyckeltal 2
n Nyckeltal 3
Verksamhetsresultat
. . Nyckeltal 4
God ekonomisk Strategiskt mal 2 Nyckeltal 5
hushallning Nyckeltal 6
) Nyckeltal 7
Strategiskt mal 3 Nyckeltal 8
Insatta resurser u Nyckeltal 9
M Bra Nyckeltal 10
0K Strategiskt mal 4 Nyckeltal 11
B Har brister Nyckeltal 12

Schematiskt skulle Nacka kommuns ligesangivelse for den ekonomiska hushall-
ningen och dess underliggande information kunna beskrivas som i figur 3.

En avslutande anmirkning ir att nyckeltalens roll ir att stédja den kvalitativa
kunskap som organisation/verksamhet besitter, da lige anges for ett strategiske
mél eller en verksamhet. Av detta skil har de enskilda nyckeltalen i figur 3 inte
givits ndgon firgkod. Virden for enskilda nyckeltal utgor en del av underlaget
for bedomning av verksamhetens resultat, och fir inte ges alltfér stor uppmiirk-
samhet pé en dvergripande niva.

4. ANALYS OCH ATGARDER
Med utgéngspunke i beskrivningen av lige och mél vidtar en analys av vilka
dtgirder som ir nédvindiga for att sikerstilla maluppfyllelse. I ett forsta steg
gors en analys som identifierar orsakerna till att det ser ut som det gor — t.ex.
varfor liget inte dr det dnskvirda. Nir orsakerna har identifierats foreslds &egir-
der som relaterar till dessa. Vid kommande del- eller helarsbokslut och budge-
tar kan utfall pd resultatnyckeltal anvindas som stéd for att prova om tankarna
bakom strategi och dtgirder var korrekta eller inte. Vid behov justeras strategin
och/eller &tgirderna.

Exempel pa analys frin olika verksamheter kommer att utgdra en viktig del
av de verksamhetsvisa skrifter som utgdr vriga delar i serien Skapa resultat med
nyckelral.
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Figur 4. Exempel pa forenklad resursfordelningsmodell.

Verksamhet

5. RESURSFORDELNING
I Prop. 2003/04:105 God ekonomisk hushillning i kommuner och landsting sigs
att det ska ”...finnas ett klart samband mellan resursitging, prestationer, resul-
tat och effekeer.” Ert sitt att skapa samband mellan resursdtging och resultat ir
att dversitta de beslutade &tgirderna tll intikter och kostnader, och pa sé sitt
motivera ekonomisk ram.

Naturligtvis maste hinsyn tas till volym- och pristérindringar och andra for-
hallanden som ledningen inte styr ver. Kostnadseffekter av sddana forindring-
ar redovisas limpligen separat frin kostnadseffekter av olika typer av dtgirder.

Den ekonomiska ramen och férdelningen mellan verksamhetsomridena ges
didrmed en tydlig koppling till lige, mél och prioriteringar.

Féljande figur visar ett sitt att koppla samman mal, maluppfyllelse och eko-
nomisk ram:

Verksamhet A

Verksamhet B

Verksamhet C

Hela

organisationen

Lage Ekonomisk | Priskom- | Volym Ekonomisk | Férslag
Verk- ram pensation | kompens-| effekt till forand-
samhets-| resurser | foregaende ation av redo- beslut | ring
resultat period(mkr) visade
atgarder
1 000 10 -10 0 1 000 0
500 10 -10 40 540
500 -20 -20 -20 440 -12
2 000 0 -40 20 1980 -1

I exemplet ir liget "Bra” bdde med avseende pa verksamhetsresultat och insatta
resurser for verksamheten A. Eftersom de opaverkbara pris- och volymkompo-
nenterna tar ut varandra, foreslds ingen forindring av den ekonomiska ramen.
Inom verksamhet B diremot uppvisar verksamhetsresultaten brister (signaleras
hir med rétt). Eftersom god ekonomisk hushllning kriver att man “sikerstil-
ler méluppfyllelsen” maste atgirder vidtas inom omrédet. De 4tgirder som
tagits fram efter foregdende analys beriknas kosta 40 miljoner kronor under
dret. Aven hir tar volym- och priskomponenterna ut varandra, dirfor foreslas
ramen for verksamhet B 6ka jaimfort med foregdende ar med 40 miljoner kro-
nor, frin 500 dll 540 miljoner kronor. For verksamheten C slutligen ir verk-
samhetsresultaten bra, men resursférbrukningen alltfor hog for ace klara de
uppsatta malen. De dtgirder som foreslagits i den foregende analysen, och
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som beddms vara forenliga med verksamhetsresultat som dr "OK” eller i bista
fall ’Bra”, innebir besparingar pa 20 miljoner kronor. Eftersom de opaverkba-
ra pris- och volymkomponenterna prognostiseras ge 20 miljoner kronor ligre
kostnader vardera nista &r, foreslis ramen minskas med 60 miljoner kronor
fran 500 till 440 miljoner kronor.

Ovanstiende exempel idr pdhittat, och formodligen dr det fi som skulle
kinna igen sig frin den egna organisationen. Exemplet forutsitter en tydlig for-
delning av ansvar och roller, och att man faktiske sikerstiller ect “klart samband
mellan resursdtging, prestationer, resultat och effekter” redan i budgeten. I rea-
liteten #r det dock inte alltid som den politiska verkligheten medger ett sidant
tillvigagingssitt.

6. RESULTAT OCH LARANDE
Efter avslutad period anvinds nyckeltalen som grund f6r uppféljning, analys
och lirande. I analysen bor man striva efter att besvara frigestillningar av f6l-

jande typ:

¢ Nidde vi beslutade malnivier?

* Hur stir sig den egna organisationens resultat i jimférelse med andras?

e [ vilken utstrickning forklaras resultatet av var strategi (vad vi faktiskt har
gjort) respektive oférutsedda interna och externa hindelser?

* Gav redovisade dtgirder den vintade effekten?

* Behover vi prioritera om resurserna?

* Fokuserade vi pa ritt omriden?

 Anvinde vi ritt nyckeltal for att mita resultae?

Vilka lirdomar ska vi ta med oss?

De egna resultaten jimfors ocksd med andras, dir s& dr mojligt. Antag t.ex. att
resultatet dvertriffade malnivin. Kan det forklaras av vidtagna acgirder eller
forklaras det av oférutsedda hindelser? Genom att jimféra den egna utveck-
lingen med andras kan frdgan besvaras. Har de egna resultaten t.ex. forbittrats
med 3 % (mélvirde 2,5 %) samtidigt som jimf6rbara organisationer har for-
bittrat sina med 4 % i genomsnitt kan vi anta att den egna verksamhetens
resultatutveckling frimst forklaras av externa faktorer och inte av vidtagna
dtgirder. P4 samma sitc kan ett dll synes daligt resultat vid jimforelse med
andra bedémas som riktigt bra.

Lirandet omfattar alla aspekeer av styrprocessen, frin formulering av uppdra-
get till resultatredovisningen, vilket kan bidra till en styrning som blir tydligare
och mer indamélsenlig ar for ar.
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En typisk arscykel

De sex moment som har beskrivits ovan hinger i en logisk mening ihop i num-

merordning, frén 1 Uppdrag till 6 Resultat och lirande.

1

/ Uppdrag \

6

Resultat och
ldrande

2
Strategiska
mal och
nyckeltal

5
Resurs-
fordelning

3
Lage, mal
och prognos

'

Atgirder

Rent kronologiskt — 6ver kalendertid i verksamheten — gir de olika momenten
dock omlott, vilket framgar da de sex momenten placeras in i en beskrivning av
de centrala styrdokumentens arscykel (budget — deldrsbokslut — arsredovisning). I
nedanstdende figur visas hur de sex moment som beskrivits i detta avsnitt ingdr i
cykelns olika steg. Figuren visar, for tre cykler under tre 4r, hur de olika stegen i
cykeln &verlappar. Den réda trd som krivs for att processen ska hinga ihop visas
med réda, horisontella pilar som binder ihop varje cykels olika steg. Mellan de
olika cyklerna pdgar — eller bor pagd — ett aktivt lirande, vilket dskddliggdrs med
vertikala pilar i figuren.

Det aktiva lirandet dr nédvindigt, inte bara for att omviirld och forutsittning-
ar hela tiden férindras. Lika mycket beror det pé att mél- och resultatstyrning ir
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svért. Alla som har identifierat den egna organisationens eller enhetens uppdrag
vet att det tar ett tag att hitta bra formuleringar. Motsvarande giller i varje del av
styrprocessen fram till resultat och lirande.

Fér ate slutligen peka ut utvecklingsomréden, sd dr vr bedémning att den
typiska kommunen eller det typiska landstinget kan utveckla i synnerhet
moment 4-6 ovan. Att gora och redovisa en analys av liget och koppla detta till
dtgirder, att lata verksamhetens mél och resultat utgdra utgdngspunke for resurs-
fordelning, och att tydlige redovisa resultat och skapa ett lirande i organisationen
ir ofta de stora utmaningarna. Nyckeltal har en sjilvklar roll i det arbetet.

Figur 5. Aktiviteter i styrprocessen, kalender- och budgetar.

v
N g Budget 2008 Delarsbokslut 2008
£e
£3 1. Uppdraget 3. Lage, mal, prognos
g ] (» 2. Strategiska mal och 4. Analys och atgarder
nyckeltal 5. Resursfordelning
3. Lage, mal, prognos
s 4. Analys och atgarder
IS 5. Resursfordelning
T + A
Budget 2007 Delarsbokslut 2007 Arsredovisning
2007

1. Uppdraget 3. Lage, mal, prognos

2. Strategiska mal och 4. Analys och atgarder 6. Resultat och larande
5 nyckeltal T = Resursférdelning
Q 3. Lage, mal, prognos

4. Analys och atgarder

5. Resursférdelning

Lt + A
Delarsbokslut 2006 Arsredovisning
2006 f Larande mellan cykler

3. Lége, mal, prognos
§ 4. Analys ?ch étgérder —» 6. Resultat och larande Tydlig koppling mellan
N 5. Resursfordelning — styrdokumenten inom

varje cykel
I I >
2006 2007 2008 Aktiviteter
per kalenderar

Skapa resultat med nyckeltal 17



Kallor med nationellt
jamforbara nyckeltal

P4 en vil fungerande marknad utgér olika féretags marknadsandelar och vinst
tydliga signaler pa vilka som har lyckats vil i sitt uppdrag. Nir det giller offent-
liga verksamheter saknas ofta sidana marknader, och dirfor ir jimforbarhet for
de nyckeltal som anvinds av stor betydelse. Antag t.ex. att man utfér en bru-
karundersskning for att ta reda pa vad de som nyttjar en viss tjinst anser, och
att 80 % av dem ir njda. Ar det bra eller dilige? Ett sitt att nirma sig svaret pa
den frigan ir att jimf6ra med andra som gjort samma undersokning. Fér detta
dndamdl finns bra information i ett antal offentligt tillgingliga och kostnadsfria
databaser.

De olika sektorsmyndigheterna publicerar alla officiell statistik f6r de verk-
samheter de ansvarar for. Vill man ha en samlad information for alla verksam-
heter i en kommun kan man vinda sig till Kommundatabasen eller WebOr. 1
Sjukvédrdsdata i fokus och Kommundatabasen kan man hitta uppgifter om
hilso- och sjukvarden.

Myndigheterna har inte alltid lyckats fi fram statistik som ger jimforbar
information om verksamheternas resultat — deras virdeskapande. Ett undantag
dr Skolverket som nir det giller skolans kunskapsmal redovisar bide faktiska
och férvintade resultat f6r landets alla kommuner, ibland 4nda ned pé skolni-
v4. Informationen hittas i Skolverkets databaser Siris och SALSA.

Det finns fa attitydundersskningar med virden som ir jimforbara pa kom-
mun- eller landstingsnivd och har nationell tickning. I arbetet med Oppna
jimfdrelser inom hilso- och sjukvarden har ett antal indikatorer frén lansting-
ens och SKLs medborgarundersskning Vérdbarometern identifierats som hal-
ler mactet. SCB genomfor sedan 2005 medborgarundersskningar pd uppdrag
av enskilda kommuner, och antalet kommuner som nu (september 2007)
genomfort medborgarundersskningar nigon ging 2005-2007 nirmar sig nu
150, vilket ger en god grund for jimférelser med andra. Resultat frin SCB:s
medborgarundersskning finns sammanstillda pd SCB:s webbplats.
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FOor den vetgirige

Mycket har skrivits om styrning av organisationer, ledarskap och f6rbittrings-
arbete. Négra titlar som vi vill rekommendera ir de foljande:

* ”"Boken om nyckeltal” (2002) av Bino Catasts, Jan-Erik Grajer, Olle Hogberg
och Anders Johrén. Boken strivar till att presentera en anvindbar metodik for
hela nyckeltalsarbetet, oavsett vilken verksamhet det giller. Metodiken illu-
streras 1dpande med bdde praktiska exempel och teoretiska diskussioner.

* "The New Economics” (1994) av W. Edwards Deming. Boken handlar om
hur man skapar ett systematiske forbittringsarbete och tar upp bl.a. system-
teori, statistik och ledarskap.

* Robert S. Kaplans och David P. Nortons bécker om Balanced Scorecard (pd
svenska dversatt till balanserat styrkort). Kaplan och Norton har gett ut ett
flertal bocker som handlar om hur man pa ett systematiske sitt kan & hela
organisationen att gemensamt arbeta mot de strategiska mélen. Se t.ex. The
Strategy Focused Organization” (2001).

* "From Good to Great” av Jim Collins. Collins beskriver hur vissa organisa-

tioner med hjilp av rite strategi och ledarskap lyckas gi frin bara "bra” dill
“exceptionella” och dessutom behélla denna position éver tid (2001).
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