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Natverk for effektivare kommuner — ett norskt
benchmarkingprojekt

Ett av de forslag som framfordes i betdnkandet fran Radet for kommunala
analyser och jamforelser avsag ett nationellt benchmarkingprojekt med syfte att
Oka produktivitet och effektivitet i kommuner och landsting. | denna promemoria
vill vi utveckla tankarna kring ett sddant projekt och redovisa resultaten av
RKA:s benchmarking i fragan — att lara av hur man i Norge har arbetat med
”kommunenettverk for fornyelse og effektivisering”.

1 Natverk for effektivare kommuner

Néatverk for effektivare kommuner — &r inte det en alltfor provokativ rubrik? Det
kanske kan uppfattas sa eftersom man i den svenska debatten ofta har uppfattat
termer som produktivitet, effektivitet och effektivisering som likatydande med
besparingar och neddragningar, atminstone nar det galler den kommunala
verksamheten. Det ar darfor viktigt att sla fast att effektivare kommuner inte
betyder att resurserna for verksamheterna ska skéras ned, utan helt enkelt att alla
resurser ska anvandas pa basta mojliga satt.

Vi vet ocksd att storre och fler krav kommer att stillas pa den verksamhet
kommuner och landsting ansvarar for och som vi alla finansierar med skatter och
avgifter. Kraven pa allt vad denna service ska omfatta Okar, ofta i takt med ny
teknik och teknisk utveckling och stérre mojligheter att utféra olika tjanster t.ex.
inom hélso- och sjukvarden, stod och service till funktionshindrade personer och
aldreomsorgen. Kraven blir ocksa fler i den bemarkelsen att fler personer kommer
i sddana situationer att de blir beroende av valfardstjanster, framst inom vard- och
omsorgsomradet. En effektiv kommun organiserar sin verksamhet sa att den
kommunala servicen fungerar sa bra som majligt for medborgare, brukare och
personal.

1.1 Hela kommunen ar betydelsefull

Helhetsperspektivet, eller vad man ocksd kan kalla for ett tvarsektoriellt
perspektiv, pa de kommunala verksamheterna ar viktigt. En kommun kan vara
mycket effektiv i sin drift av en verksamhet, men inte i andra. Det finns ocksa
exempel pa hur neddragningar av kostnader for en viss verksamhet ger storre
kostnader for en annan verksamhet, eller medfor en stor personalomsattning som i
sin tur ger hogre kostnader.

En effektiv kommun maste saledes kunna fordela tillgangliga resurser éver alla de
omraden som kommunen ansvarar for pa ett satt som svarar mot satta mal och

3(21)



rka

tillfredsstaller invanarnas krav. En kommun kan inte, till skillnad mot
naringslivets organisationer, specialisera sig pa en enda verksamhet. Det ar t.ex.
inte mojligt att satsa pa att vara varldshast pa just utbildning och strunta i annan
verksamhet som kommunen ansvarar for.

1.2 Yttre effektivitet beaktas

En effektiv kommun fokuserar fragor om den yttre effektiviteten mer &n den inre
effektiviteten. Med yttre effektivitet menas vanligen relationen mellan resultatet
av en verksamhet och malet for verksamheten, dvs. om man lyckas med det som
uppges vara meningen med verksamheten. Vid en jamférelse mellan olika
verksamheter ar darmed den mest effektiv som bedriver den mest andamalsenliga
verksamheten.! Man kan ocksé uttrycka det si som att yttre effektivitet handlar
om att gora ratt saker — inre effektivitet handlar om att gora saker pa ratt satt. Den
inre effektiviteten beskriver saledes relationen mellan input och output, eller i det
har sammanhanget relationen mellan satsade resurser och tillhandahallna tjanster.
Den inre effektiviteten bendmns ofta produktivitet.

En kommuns stravan att uppna en hog yttre effektivitet for med nodvandighet
med sig en stdndig uppfoljning och vérdering av vad som faktiskt utfors i de
verksamheter for vilka kommunen ansvarar, likavdl som en dialog med
kommuninvanarna om vad som &r viktiga och 6nskade verksamheter.

1.3 Att lara av andra — benchmarking

| uppféljningen och vérderingen av vad kommunen astadkommer finns mycket att
hamta fran "hur andra kommuner gor”. Man traffar andra kommuner och
diskuterar de frdgor som man finner lampliga att gd genom med just den
kommunen. Det finns ett flertal exempel pa sadana natverk, mer eller mindre
permanenta, som ofta fokuserar ett speciellt omrade, t.ex. aldreomsorgen,
grundskolan etc. Som exempel pa mer institutionaliserat jamforelsearbete kan
namnas Goteborgsregionen (GR) och Sodertdérns-kommunerna samt SKL:s arbete
med Jamférande kvalitetsnatverk? pd kommunsidan. P& landstingssidan kan
NYSAM namnas. Det finns ocksa ett flertal olika metoder for hur man ska fa ut sa
mycket som mojligt av sadant arbete, de flesta av dem utvecklade inom
naringslivet.

Benchmarking ar en metod som grundar sig pa att se och lara av andra genom att
systematiskt jamfora sig med dem som ar bast eller ledande inom det omrade som

! Se vidare Férutséttningar for effektivitet i kommuner och landsting — en kombination av flera
perspektiv. Bjorn Brostrom och Gustav Kastberg i Matt pa valfardens tjanster. En antologi om
produktivitet och effektivitet i kommunala verksamheter. Expertgruppen for studier i
samhéllsekonomi 2006:2

2 Jamforande kvalitetsnatverk. Metoder och erfarenheter i kvalitetsarbete. Nr 4. Svenska
Kommunférbundet 2001.
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man vill forbattra och utveckla. Det som skiljer benchmarking fran andra
jamférelser dr det mera systematiska angreppséttet och de upprepade
matningarna/analyserna i kombination med en mer uttalad férandringsambition®.

Benchlearning &r en utveckling av benchmarking-metoderna dar man mer uttalat
lar sig av andras erfarenheter och val av partner for benchmarkingen inte endast
avser de som ar ledande inom omradet. De medverkande kan ocksa ha "egna mal”
for vad de vill uppna med de aktuella verksamheterna, det vill sdga vad som é&r ett
centralt mal for verksamheten vid ett visst tillfalle i en kommun behdver inte vara
detsamma som i en annan.

| Radets fér kommunala analyser och jamforelser betankande* foreslas att “Ett
benchmarkingprojekt genomfors i samverkan mellan staten och Sveriges
Kommuner och Landsting med syftet att via systematisk benchmarking 6ka
produktivitet och effektivitet i kommuner och landsting. Projektet beraknas paga
under tre ar och omfatta samtliga kommuner och landsting.” Kommittén pekar
ocksa pa de erfarenheter som man gjort i Norge med ett systematiserat
benchmarkingarbete bland kommunerna.

Som en av utgangspunkterna for ett nationellt benchmarkingprojekt har Radet for
framjande av kommunala analyser nu gatt 6ver gransen till Norge i jakten pa
larorika erfarenheter inom omradet.

¥ SOU 2001:75 Hur man med nyckeltal béttre kan analysera och jamféra kommunal verksamhet.
* SOU 2005:110 Jamforelsevis. Styrning och uppféljning med nyckeltal i kommuner och
landsting.
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2 Kommunenettverk for fornyelse og effektivisering

2.1 Bakgrund och forutsattningar for projektet

Hosten 2000 kom Kommunenes Sentralférbund (KS), Arbeids- og
administrasjondepartementet (AAD) och Kommun- och regionaldepartementet
(KRD) 6verens om att dra igang ett stort benchmarkingprojekt i kommunsektorn.
Projektets mal var att

e Didra till kvalitetsforbattringar i de deltagande kommunernas tjansteutbud

o framja effektivitetsutvecklingen i de deltagande kommunerna

e ta fram nationella indikatorer for kvalitets- och effektivitetsutveckling i
kommunsektorn.

Under 2001 genomforde man ett pilotprojekt tillsammans med en grupp pa 8
kommuner, i vilket man utvecklade en metod fér benchmarking som sedan
anvéndes och vidareutvecklades i det landsomfattande projektet 2002-2004.

Projektet samfinansierades mellan parterna men staten stod for huvuddelen av
finansieringen. Utgifterna uppgick 2002-2004 till:

2002 2003 2004
5,8 mkr 8,1 mkr 12,3 mkr

Staten och KS ingick i projektets styrgrupp, men KS drev sjélva projektet. Pa KS
arbetade en projektledare och en person med analyskompetens med projektet, och
man knot till sig ett antal “natverksledare” som fungerade som processledare i de
natverk som drogs igang.

Huvuddelen av metodutvecklingsarbetet har utforts av KS i samarbete med
kommunerna i pilotndtverket, men vid utvecklingen av det kvalitetsverktyg som
anvands vid kvalitetskartlaggningen anlitades en forskare pa Sgrtrennlags
hdgskola. Representanter for Norges motsvarighet till de svenska s.k.
sektorsmyndigheterna har i vissa sammanhang medverkat som resurspersoner,
och har ocksd beretts mojlighet att narvara som observatérer under
natverksarbetet. Man uppger ocksa att man dragit nytta av erfarenheter fran de
Jamforande kvalitetsnatverk som Sveriges kommuner och landsting har
organiserat sedan 1999.
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2.2 Forhéllningssatt®

2.2.1 Natverket som arena for larande

Ett centralt begrepp i de norska effektiviseringsnéatverken ar natverket som en
arena for larande. Benchmarking i betydelsen att jamfora sig med andra har ur ett
kommunledningsperspektiv ett begransat varde i sig sjalv. Att veta hur man ligger
till — att kanna till sin position — ar naturligtvis intressant i nagon allman mening,
men forst nar man tranger djupare in i varfér man sjalv och andra har de
positioner man har kan man hitta vagar till forbattring. Genom forstaelse av vad
som kan goras hur och pa vilket satt detta paverkar kostnader och kvalitet, vidgas
kommunens perspektiv och rationellare beslut kan fattas. N&r benchmarking
overgdr i aktivt larande uppstar ett kraftfullt verktyg for verksamhetsutveckling.

Larandet i ett natverk ar inte begransat till det som kan laras av andra kommuner i
natverket, utan omfattar ocksa de verktyg for bedémning och utveckling av
kvalitet som KS erbjuder deltagande kommuner. Ett exempel kan tas ifran de
kvalitetskartlaggningar som deltagande kommuner utfér, dar en indikator for
objektiv (observerbar i en objektiv mening) kvalitet ar svaret pd fragan “Har
kommunen ett verktyg for utvérdering av brukarnas beddmning av tjansten?”. Nar
objektiv (observerbar) kvalitet mats som narvaro eller franvaro av matinstrument
for subjektiv kvalitet (brukarens upplevda kvalitet), stimuleras kommunen att
undersodka vad brukarna tycker. Detta kan leda till férandring i tjanstens inriktning
eller utforande for att uppna ndjdare brukare och battre kvalitet. | forlangningen
kan detta leda till en dkad legitimitet for hela den kommunala verksamheten.

2.2.2 Effektivitet i kommunala tjanster

Effektivitetsbegreppet  kan  anvandas pa manga olika  satt. |
effektiviseringsnatverken utgar man fran en modell dar effektivitet i idealfallet
bedoms utifran fyra aspekter:

e Gar resurserna till ratt malgrupper (prioritering)

e Far de som behdver tjansten tillgang till den (har man en rimlig
tackningsgrad)?

e Produceras tjansterna pa ett kostnadseffektivt satt?

e Ar kvaliteten god?

For att den offentliga verksamheten skall kunna ségas vara effektiv géller det att
resurserna fordelas pa ett rimligt satt mellan olika malgrupper — att de
Overgripande prioriteringarna ar riktiga. For enskilda tjanster galler att ratt
personer skall fa tillgang till lagom mycket av servicen, som skall ha en i
forhallande till kostnaderna god kvalitet.

> Huvudsaklig kalla avsnitt 3 i Kommunenettverk for fornyelse og effektivisering. Slutrapport fra
prosjektet 2002-2004.
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Nar effektivitetsmodellen skall operationaliseras kan de matt som anvéands
klassificeras enligt foljande:

Storhet att | Exempel Datakalla
uppskatta
Resursinsats Kostnad per tjanst, | KOSTRA
styckkostnad
Tackningsgrad Andel av malgruppen som far | KOSTRA
tjnsten
Obijektiv kvalitet | Handlaggningstider, betyg, | KOSTRA, egen
anmélningar kvalitetsundersokning
Subjektiv kvalitet | Brukarnas upplevda kvalitet | Egen brukarundersokning

Kostnaden per utford tjanst eller styckkostnaden visar hur mycket resurser som
brukarna av en viss tjanst atnjuter. Detta kan indikera hur prioriterad malgruppen
ar jamfort med andra malgrupper. °

Tackningsgraden visar hur stor andel av den potentiella malgruppen som far
tillgang till en tjanst. For tackningsgraden finns ibland tydliga mal att stimma av
mot, exempelvis skall alla barn ga i grundskola. Nar tydliga mal for
tdckningsgraden saknas blir jamforelse med andra kommuner central — skiljer sig
den egna kommunen starkt fran andra kommuner bér man underséka om man gor
olika beddmningar vid samma hjalpbehov, eller om det &r skillnader i
underliggande hjéalpbehov som &r orsaken. Ett exempel dér skillnaderna mellan
kommuner kan vara stora &r vid tilldelning av hemtjénst. Tackningsgraden blir
utgangspunkt for en diskussion om och bedémning av huruvida tjansten erbjuds
dem som bast behover den.

Kvaliteten, slutligen, ar central vid en verklig effektivitetsbedémning. Aven om
en tjanst produceras till ett lagt pris kan kostnadseffektiviteten i sjalva fallet vara
lag, om brukarna far en tjanst av mycket l1ag kvalitet. Kvalitetshedomningar &r
darfor en central del av natverksarbetet. Om kostnad per tjanst och tackningsgrad
ar relativt latta att mata, sa ar kvaliteten mer komplicerad. Man har i
effektiviseringsnatverken stravat efter att beskriva kvaliteten i varje tjanst efter en
enhetlig kvalitetsmodell.

Att bedoma kvalitet

Kvalitet beddms i natverksarbetet efter kvalitetsdimensionerna resultat, process
och struktur. Resultatkvalitet for en tjanst & om de mal som satts upp for
verksamheten uppnas. Processkvalitet avser om den process som féljs vid
utforandet av tjansten uppfyller rimliga krav. Strukturkvalitet slutligen ar
kvaliteten i de verktyg som anvénds for att utféra tjansten. Exempel inom de tre
kvalitetsdimensionerna ar:

® Styckkostnad tolkas ibland ocksa som kostnadseffektivitet, vilket &r tveksamt eftersom en
effektivitetsbeddmning ocksa maste involvera kvaliteten for tjansten.
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1. Resultatet
a. utfall for brukarna
b. trivsel
2. Processen
a. brukarmedverkan
b. respektfull behandling
c. palitlighet
3. Strukturen
tillganglighet
information
fysisk miljo
samordning
personalens kompetens

®o0 o

Kvalitetsdimensionerna kan belysas bade med hjélp av objektiva, observerbara
indikatorer, och med hjdlp av resultat fran brukarundersokningar. Vare sig
objektiva eller subjektiva kriterier anvands &ar det viktigt att vara forsiktig vid
tolkningen av dem — det &r t.ex. inte sdkert att missndjda brukare av tvangsvard
indikerar kvalitetsproblem.

2.3 Processbeskrivning for effektiviseringsnatverken’

Det effektiviseringsarbete som efterstravas genom effektiviseringsnatverken kan
schematiskt delas in i tva overgripande processteg. | kartlaggningsfasen tar man
fram ett material for jamforelser mellan kommunerna i nétverket, analyserar vad
som ligger bakom de skillnader som finns och forsoker lyfta fram de goda
exemplen. Kartlaggningsfasen pagar vanligen 9-12 manader, och nar den &r klar
borjar implementeringsfasen, dar kommunerna tar fram forslag pa och genomfor
atgarder for de omraden dar kartlaggningen pekat pa brister. | kartlaggningsfasen
arbetar man efter en standardiserad metod for arbete i néatverk, men nér det
kommer till implementeringen sa bestams det i respektive natverk om man skall
fortsatta att arbeta tillsammans eller om varje kommun skall ga vidare pa egen
hand.

" Kallor: Projektets slutrapport (se not 5), Kommunenettverk for fornyelse og effektivisering.
Rapport etter fase 1 for nettverk etablert i 2002, Oslo 2003, och information erhallen vid
studiebesok pa KS i februari 2006.
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Effektiviseringsnatverkens arbetsomrade

Forbattra
Jamfora |:> Lara |:> Identifiera| Genom- |Félja upp
atgarder fora

- /
e

Standardmetod i effektiviseringsnatverken

Genomgaende riktar man sig i arbetet till tjanstemannanivan — natverksarbetet
anses inte vara en fraga for politiker utan for de tjansteman som &r satta att
forvalta politikernas beslut. Det &r tjansteman som &r ansvariga for
verksamheternas utveckling och har bast kannedom om de forhallanden som
ligger bakom de nyckeltal som anvéands for jamforelserna.

2.3.1 Natverkens sammansattning

Da projektet drogs igang i stor skala skickade KS ut en inbjudan till alla norska
kommuner. De som var intresserade av att delta anmalde sig och talade ocksa om
vilka tjanster man ville arbeta med. Det fanns ingen enhetlig strategi for att sétta
samman natverk, utan indelningen skedde efter kommunernas 6nskemal om
sérskilda samarbetskommuner, efter geografisk beldgenhet, eller efter
kommunstorlek. Det har forekommit natverk med 4-11 kommuner, men man
rekommenderar nu 5-7 kommuner per natverk for att fa ett val fungerande arbete.

2.3.2 Kartlaggningsfasen

Kartlaggningen utfors i flera steg. Man borjar med ett uppstartsmate till vilket
natverksledaren bjuder in representanter fran de deltagande kommunerna for att
ga igenom metoden och gemensamt bestamma vilka verksamhetsomraden/tjanster
som skall tas upp. Déarefter vidtar kommunvis kvalitetskartlaggning av respektive
tjanst, ett arbete som syftar till att ge en for natverket enhetlig beskrivning av
objektiv och subjektiv kvalitet i kommunerna. Slutligen skrivs en slutrapport i
vilken resultaten fran kartlaggningen presenteras.

Natverkets uppstartsmote

Till  uppstartsmOtet  kallas kommundirektéren och representanter  for
ledningsgruppen i respektive kommun. Man efterstravar alltsa att f& med de
hogsta ansvariga tjanstemannen pa detta mote. Natverksledaren gar igenom
metodiken s att alla far klart for sig hur man arbetar — férankring av metoden pa
hog niva i den kommunala forvaltningen framhalls som mycket viktigt. Centrala
nyckeltal som beskriver behov, prioriteringar och ekonomi i de deltagande
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kommunerna gas igenom. Man beslutar ocksa vilka tjanster man skall arbeta med
i natverket.  Varje  natverk  maste  arbeta med minst tva
verksamhetsomraden/tjanster. Varen 2006 erbjuds natverksarbete inom féljande
omraden:

grundskola

forskola

hemtjénst
sjukhem/alderdomshem
socialtjanst

barnskydd

byggfragor

Uppstartsmotet ar vanligtvis ett halvdagsmate.

Forsta motet for respektive tjanst

Néatverksledaren kallar till ett forsta mote for tjanstemédn inom den aktuella
tjansten, ofta ett endagsmote. Till motet bjuds forvaltningschefen for den aktuella
tjansten, och ofta tar han/hon med sig en eller flera medarbetare, exempelvis
verksamhetschefer. Vanligtvis kommer 4-5 personer fran varje kommun pa dessa
moten.

Som en utgangspunkt for kartlaggningen skickar natverksledaren i god tid fore
moétet ut en sammanstallning av nyckeltal frin KOSTRA® for tjansten.
Nyckeltalen och ett antal standardiserade diagram tillhandahalls av projektet
centralt, och natverksledaren staller samman ett dokument dar nyckeltal for varje
kommun presenteras, och lyfter fram fragor de vacker.

Varje kommuns representanter far infor maotet i uppdrag att forbereda en
redogorelse kring sina egna resultat, och ocksa att kommentera konreta fragor som
natverksledaren staller till respektive kommun utifran nyckeltalen. Kommunerna
ombeds ocksa att lyfta fram omraden som man &r bra pa och nagot dar man
kanner att man &r svagare.

Presentationerna foljs av diskussioner och fragor. Déarefter vidtar grupparbeten — i
mindre grupper diskuteras vad som kan vara orsak till de skillnader i resultat som
observeras, om skillnaderna kan forklaras av medvetna val och prioriteringar, och
vad man skulle kunna bli battre pa.

Sluligen planldgger man den kvalitetskartldggning som varje kommun skall
foreta.

 KOSTRA stér fér KOmmune-STat-RApportering, och &r ett system for inrapportering av statistik
frdn kommunerna till staten. Ca. 1100 indikatorer rapporteras in till KOSTRA, och anvands av
olika myndigheter och av kommunerna sjalva. Indikatorerna i KOSTRA finns tillgangliga pa
internet pa http://odin.dep.no/krd/norsk/kommune/kostra/.
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Kommunvis kvalitetskartlaggning

Kvalitetskartlaggningen baseras pa tva typer av nyckeltal. Dels anvander man
indikatorer som redan finns tillgangliga och som tillhandahalls av projektet, dels
tar varje natverk fram egna indikatorer. Flertalet kvalitetsindikatorer tas fram i den
egna kartlaggningen. Ett antal indikatorer for objektiv och subjektiv kvalitet i
dimensionerna resultat-, process- och strukturkvalitet foreslas av projektet, men
varje natverk kan komplettera eller helt ersétta de standardiserade indikatorerna
med egna om man sa vill.

For de indikatorer som kommunerna sjalva skall ta fram tillhandahaller projektet
numera ett webbaserat verktyg med formulér som kan fyllas i online och skickas
in till en sérskild databas. Formularen omfattar bade matt pa objektiv kvalitet som
kommunen kan stdlla samman pa egen hand, och brukarundersokningar dar
brukare och/eller anhériga till brukare far bedéma tjanstens kvalitet utifran olika
kvalitetsdimensioner. For brukarundersokningar finns metodanvisningar med
rekommendationer fér hur insamlingen bor ga till och vilka krav
sekretesslagstiftningen stéller. Vid brukarundersokningar stéller man vanligtvis ett
20-tal fragor, och svaren pa dessa vags sedan samman till ett mindre antal
indikatorer for de olika kvalitetsdimensionerna. Som ett exempel presenteras de
centrala indikatorerna inom skolans omrade nedan:

Kvalitetsindikatorer for grundskolan

Brukertilfredshet Malt (objektiv) kvalitet KOSTRA
foreldre
Trivsel Gjennomsnittskarakter Utgifter pr. elev
Brukermedvirkning Tilstedeveerelse elever i % Undervisningsmateriell
mellomtrinn
Respektfull behandling | Tilstedevearelse elever i % Arsverk pr. elev
ungdomstrinn
Tilgjengelighet Andel lzerere med godkjent
utdanning i % barnetrinn
Informasjon Andel lerere med godkjent
utdanning i % ungdomstrinn
Fysisk leringsmilje Eksamen norsk
Helhetlig vurdering Eksamen engelsk
Gjennomsnittlig Eksamen matematikk
tilfredshet foreldre
Elevsamtaler pr. elev
mellomtrinn
Elevsamtaler pr. elev
ungdomstrinn

Sammanstallningen omfattar alltsa indikatorer for brukarnas (har foréaldrarnas)
vardering av tjansten — den subjektiva kvaliteten — och for objektiv kvalitet ("malt
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kvalitet”). Ett fatal indikatorer hamtas fran KOSTRA, men merparten harrér som
synes fran den kommunvisa kvalitetskartlaggningen.®

Tiden for de kommunvisa kvalitetskartlaggningarna varierar mellan natverk och
mellan tjanster, men den tar vanligtvis ndgra manader att genomfora.

Avslutande mdte for respektive tjanst

Né&r den kommunvisa kartlaggningen ar klar sammanstaller natverksledaren
resultaten i ett underlag som distribueras till deltagarna, och tas upp pa ett
avslutande maéte for ledande tjansteman inom verksamhetsomradet. Underlaget
innehaller for varje kommun t.ex. véarden for de framtagna indikatorerna och for
enskilda fragor, liksom uppgifter om urvalsstorlek och svarsbortfall. Dessutom
presenteras genomsnitt for kommunerna i natverket.

Underlaget innehaller ocksa ett diagram for en samlad bedémning av tjansten for
varje  kommun, dar man visar kostnader, resursinsats (t.ex. personal,
materialkostnader), objektiv kvalitet och indikatorer for brukarnas bedémning av
tjansten. Foljande diagram ar ett exempel fran ett natverk som arbetat med
grundskolan:

Statuis fjeneste. Land sniti=100 prij
160 4158
@0 19

Ugherpr.  Asverk  Mteril  "Lese  "lese  Gemnom  Indeks  Indsls
elev forcighet2. ferdighet"7.  sritts  clevti  forelcre-
Masse  Masse  kaaMer fredshet tilfreckhet

| I hvelond ====andisnitt 4 Hoyest

Varje kommun kan alltsa se sitt eget varde, genomsnittet i riket, och det hogsta
observerade vardet. Nar man staller resurser mot resultat och hur ngjda brukarna
ar vacker detta ofta frdgor och funderingar. Kommunen i diagrammet har t.ex.
ganska hoga kostnader, mer personal per elev &n genomsnittet men l&gre
kostnader for material. Indikatorerna for lasformaga och genomsnittsbetyg ar hoga

° | bilaga &terfinns indikatorlistor for alla 7 omraden som fér narvarande finns tillgangliga p&
www.bedrekommune.no. P& hemsidan finns information om vilka underliggande uppgifter som
ingar i respektive indikator.
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liksom index for hur nojda elever och forédldrar & med skolan.
Sammanfattningsvis kan man saga att kommunen satsar ganska mycket pa skolan,
och ocksa uppvisar goda resultat.

Det utskickade underlaget diskuteras pa motet, och kommunernas representanter
far lyfta fram tankbara omraden for forbattringar. Man diskuterar och jamfor
metoder, och de kommuner som har svaga resultat pa nagot omraden kan fa reda
pa hur de kommuner som har béttre resultat gér. Man diskuterar ocksa ev.
metodproblem och svarigheter att tolka resultaten.

Efter det avslutande motet for tjansten sammanstaller kommunernas deltagare en
rapport som skickas till radmannen (kommundirektoren) i kommunen.

Avslutande moéte med kommunernas ledningsgrupper

Infor det avslutande motet skickar varje kommun in forslag pa atgarder inom de
tjanster som natverket har arbetat med. Vid métet far varje kommun vérdera sin
egen situation, och redogdra for var man ser en potential for forbattring. Forslagen
diskuteras liksom néatverkets fortsatta roll nar kartldggningsfasen nu ar slut. For
implementeringsfasen finns ingen enhetlig metodik av det slag som tillampas
under kartlaggningsfasen. | vissa nétverk valjer man att fortsdtta att arbetat
tillsammans &ven under implementeringen, andra natverk uppléses och varje
kommun gar vidare pa egen hand.

Efter motet skickar varje kommun en slutrapport for kartlaggningsfasen som &r
uppstalld enligt en enhetlig mall. P& grundval av dessa rapporter sammanstaller
sedan natverksledaren en slutrapport for natverket. Bade de enskilda
kommunernas rapporter och natverkets slutrapport publiceras pa internet, liksom
kommunernas resultat fran kvalitetskartlaggningen.

2.4 Resultat av natverksarbetet

Malen for projektet var, som vi har sett, att

e Didra till kvalitetsforbattringar i de deltagande kommunernas tjansteutbud

o framja effektivitetsutvecklingen i de deltagande kommunerna

e ta fram nationella indikatorer for kvalitets- och effektivitetsutveckling i
kommunsektorn.

Vad har da blivit resultatet av arbetet i natverk? | projektets slutrapport hanvisar
man till en studie som pekar pa

e ett Okat medvetande om verksamheten och dess effektivitet i kommunerna

e att natverksarbetet genererar manga konkreta atgarder i de deltagande
kommunerna
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e att nya redskap for kartlaggning av kvalitet tas i bruk av kommunerna,
vilket bl.a. har lett till en 6kad fokus pa brukarnas upplevelse av tjansten

e en Okad kunskap om brukarnas beddmning av de kommunala
verksamheterna (brukarna ar ofta valdigt positiva i sin bedémning av den
kommunala servicen)

e en 6kad kompetens i kommunen nar det galler férmagan att anvéanda sig av
informationen i KOSTRA

e att nya indikatorer for att bedoma kvalitet har tagits fram i projektet.

En nyligen publicerad extern utvardering’® pekar pd betydande effekter av
natverksarbetet. Rapporten bygger dels pa en enkéat som skickats till de deltagande
kommunerna, dels pa djupintervjuer med de kommuner som i enkaten uppger att
de har haft mest nytta av natverksarbetet. | enkéaterna har svar pa fragor om
natverksarbetets inverkan pa kommunens arbete givits pa en skala i fyra steg:
ingen, nagon, betydande eller i stor utstrackning. Man har undersokt i vilken
utstrackning kommunerna har anvént erfarenheterna vid hanteringen av olika
fragor, och det visar sig att

e drygt 30 % av kommunerna har anvant sig av erfarenheterna fran
natverksarbetet i betydande eller stor utstrackning nar det galler fragor av
strategisk art (prioriteringar mellan och inom olika tjanster och
samarbetsformer mellan olika tjanster),

e drygt 30 % av kommunerna har anvéant sig av erfarenheterna fran
natverksarbetet i betydande eller stor utstrackning nar det galler
strukturella fragor (organisation, rutiner for planering och rapportering,
systematisk styrningsinformation)

e 20 % av kommunerna har anvant sig av erfarenheterna fran
natverksarbetet i betydande eller stor utstrackning nér det galler praktiska
fragor, t.ex anstallningsférhallanden, samarbete mellan kommundirektor
och verksamhetschefer eller information till brukare och anhériga.

Storst inverkan tycks arbetet alltsd ha pa kommunledningens arbete, medan
effekterna dr nagot mindre i den praktiska verksamheten.

| rapporten undersoks ocksa pa vilket satt arbetet i natverken har paverkat
kommunernas forandringsarbete. Av de tillfragade kommunerna svarar

e 40 % att natverksarbetet paverkat sjéalva agendan — vad man 6ver huvud
taget diskuterar — i betydande eller stor utstrackning.

e 40 % att man anvant information fran natverksarbetet som beslutsunderlag
I betydande eller stor utstrackning

10 Askim, Jostein, Tage Batsvik og Cristian Skattum (2006): Evaluering av
effektiviseringsnettverkene. Rapport. Sandvika: Asplan Analyse.
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e 10 % att erfarenheterna fran natverksarbetet haft en direkt inverkan pa hur
man lgser ett problem rent praktiskt, i betydande eller stor utstrackning.

For att sammanfatta det hela kan man konstatera att arbetet i
effektiviseringsnéatverken gett kommunerna forbattrad kapacitet for uppféljning
och utvdrdering av den egna verksamheten, att jamférelserna med andra
kommuner tycks fa konkreta effekter bade avseende vilka fragor som diskuteras i
kommunerna och de I6sningar som man véljer, och att man i stérre utstrackning
an tidigare intresserar sig for brukarnas synpunkter pa den kommunala
verksamheten.

Om vi aterkopplar till de tre malen for projektet kan vi konstatera att nagra tydliga
resultat avseende kvalitetsforbattringar eller effektivitetsutvecklingen 1 de
deltagande kommunernas tjansteutbud inte kan utldsas, men att nationella
indikatorer pa kvalitet har tagits fram. Med bakgrund i de ovan redovisade
resultaten kan vi ocksa konstatera att deltagande i natverk leder till battre underlag
och verktyg for kommunernas styrning, och ocksa har haft en direkt inverkan pa
de I6sningar som har anvants.

2.5 Viktiga faktorer for framgang

Vilka ar da framgangsfaktorerna? Projektledningen héavdar att foljande faktorer
har varit avgdrande for projektets framgang:

e | och med att projektet drevs av KS, och att metoderna har utvecklats i
samarbete med kommunerna, sa har kommunerna kannt att projektet ar
"deras eget”. Det ar viktigt att det inte framstar som ett ovanifran-projekt.

e | borjan var deltagande i nétverk gratis, vilket bidragit till det stora
intresset. Nar verksamheten nu skall finansieras via deltagaravgifter sa har
man mott negativa reaktioner.

e Genom att man tillhandahaller ett standardiserat och lattanvant verktyg
blir kvalitetskartlaggningen billig, och man behover inte "uppfinna hjulet
pa nytt”. Mojligheten att jamfora och diskutera resultat med andra som
anvant samma verktyg ger en nytta utover vad som erhalls vid egna
kvalitetskartlaggningar

e | KOSTRA finns prelimindra nyckeltal tillgangliga redan i mitten av mars.
Det ar avgorande for nyckeltalens anvandbarhet att de ar tillrackligt
aktuella.

Rapporten fran Askim et al. har forsokt att identifiera faktorer som har en positiv
inverkan pa en kommuns férmaga att dra nytta av arbetet, och konstaterar med
utgangspunkt i statistisk analys och i de djupintervjuer som gjorts att:
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e Kommuner som arbetat i mindre natverk tycks dra mer nytta av
natverksarbetet an de som arbetat i stora nétverk.

e Kommuner som arbetat i heteregonena natverk (ekonomiskt och
befolkningsmassigt) tycks ha stérre nytta av nétverksarbetet &n de som
arbetat i homogena natverk. | studien konstateras dock att tva tidigare
studier pekat pa motsatsen.

e Kommuner som har bra ekonomi tycks ha stdrre nytta av natverksarbetet
an kommuner med dalig ekonomi.

e Kommuner dar kommundirektor och politiker deltagit har haft mer nytta
av arbetet an dar sa inte har varit fallet.

e Kommuner som involverat verksamhetschefer tycks fa nagot mindre
effekt.

Forfattarna till studien konstaterar dock att de samband som hittats &r svaga och
att a&ven om det finns en statistisk korrelation som pekar pa dessa faktorer sa finns
det ocksa manga undantag fran denna bild.

2.6 Verksamhet efter projektets slut

Det projekt som pagick 2002-2004 med statlig finansiering har nu avslutats, och
verksamheten har tagits 6ver av KS. Néatverksarbetet fortgar men finansieras nu av
de deltagande kommunerna. Kommunernas avgifter bestams efter invanarantalet,
och uppgar 2006 till 6 000, 12 000 eller 24 000 kronor. De kommuner som valjer
att anvanda verktygen for kvalitetsmatning pa www.bedrekommune.no betalar
ocksa en anvandaravgift pa 8 000, 15 000 respektive 35 000 kr.

Drygt hélften av alla norska kommuner har  deltagit eller deltar nu i
effektiviseringsnatverk. KS stravar nu efter att sprida metoden till de kommuner
som annu inte varit med, och att kommuner som redan deltagit skall ga vidare
med nya verksamhetsomraden.

2.7 Sammanfattning

De norska erfarenheterna ar synnerligen intressanta ur perspektivet utveckling av
den kommunala styrningen. Man har pa nagra ar lyckats genomfor ett omfattande
projekt som engagerat dver halften av de norska kommunerna i ett aktivt och
systematiskt benchmarkingarbete.

For att ge begreppet effektivitet en mening bortom kostnad per genomford tjanst
har man tagit fasta pa behovet av kvalitetsutvardering, och lyckats ta fram
indikatorer for kvalitet for de viktigaste kommunala tjansterna. Indikatorerna finns
nu tillgangliga pa internet for ett stort antal kommuner. Kvalitetsindikatorerna
bygger pa en gemensam kvalitetsmodell som avser att belysa bade objektivt
matbar kvalitet och brukarnas upplevda kvalitet. Samtidigt som man foérsokt
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arbeta efter en teoretisk modell har inriktningen varit pragmatisk — kvalitet i den
offentliga sektorns tjansteutbud &r svart att mata — och man har anvant de bésta
indikatorer som funnits att tillga dven nar de inte varit helt optimala.

Effekter av nétverksarbetet har annu inte kunnat faststéllas i form av uppmatta
kvalitetsforbattringar eller kostnadsbesparingar, men en stor del av de deltagande
kommunerna uppger att de dragit stor nytta av arbetet i natverken for sitt eget
arbete  med prioriteringar, uppfdljning, utvardering och  planering.
Benchmarkingen har visat sig vara ett effektivt verktyg for utveckling av den
kommunala styrningen.
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3 Att tdnka pa infor ett svenskt
benchmarkingprojekt

Det finns vissa skillnader i1 forvaltningsstruktur och statistikforsorjning mellan
Sverige och Norge vilket maste beaktas nar man funderar éver hur man kan dra
nytta av de norska erfarenheterna for att forslagen i SOU 2005:110 om ett
nationellt benchmarkingprojekt ska realiseras.

I Sverige finns ingen motsvarighet till KOSTRA, dar detaljerad data for olika
sakomraden har samlats ihop. Sektorsmyndigheterna (Skolverket, Socialstyrelsen
och SCB) har ett uttalat ansvar for vilken statistik som samlas in och publicerar
var for sig en omfattande information i olika databaser. Amnesmassig atskillnad
kannetecknar den officiella svenska statistiken for kommunsektorn.

Genom Kommundatabasen har den svenska staten tagit initiativ till en
tvarsektoriell databas for utvardering, uppfoljning och analys av kommuners och
landstings verksamheter. Kommundatabasen é&r liksom KOSTRA relativt
heltdckande, men den innehaller till skillnad fran KOSTRA bara ett begransat
antal indikatorer. Kommundatabasen kan darfor vara en utgangspunkt for
benchmarking i ett svenskt projekt, men det blir sannolikt nodvandigt att
komplettera med indikatorer fran sektorsmyndigheterna och fran Sveriges
Kommuner och Landsting for den kompletta kvalitetskartlaggningen.

En annan viktig skillnad mellan Sverige och Norge avseende tillgangen pa
statistikunderlag fran statliga myndigheter ar att preliminara uppgifter for
foregaende ar publiceras i KOSTRA redan den 15 mars. Av ca 150 nyckeltal for
svenska kommuner i Kommundatabasen publiceras endast ett fatal fére mars
manads utgang, och viktiga delar av den svenska officiella statistiken publiceras
inte forran framat hostkanten. Av den norska projektledningen liksom andra
bedomare av projektet framhalls tillgangen till aktuella uppgifter i KOSTRA som
avgorande for projektets framgang. Den uppsnabbning av den svenska statistiken
som foreslas i SOU 2005:110 framstar darfér som synnerligen angelagen.

Andra punkter som RKA beddmer som centrala for ett framgansrikt projekt ar

e Frivillighet och kommunperspektivet. Statens roll i fdrhallande till
néverksarbetet ar stédjande.

e Den officiella statistiken utnyttjas dar det gar men &aven egen (lokal)
statistik behovs.

e Tilldmpningen av en enhetlig kvalitetsmodell for alla verksamheter 6kar
jamforbarheten och starker medvetandet om kvalitetsfragor och betydelsen
av brukarinflytande.
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e Projektet tillhandahaller standardiserade och lattanvanda matmetoder och
matverktyg for saval objektiv som upplevd kvalitet. Egna matt kan ocksa
anvandas som komplement till eller erséttning for projektets indikatorer.

e Oppenhet med resultat ar viktigt. Deltagande kommuners resultat laggs ut
pa internet, vilket ger en bredare publik tillgang till dem. Uppféljning och
utvardering genom benchmarking ar en aktivitet fér kommuner, men
resultaten ar angelégen information for alla och envar.

Effektiviseringsnatverk ar inget verktyg for statens uppfdljning av kommunernas
verksamheter.  Statens och medborgarnas nytta av ettt nationellt
benchmarkingprojekt &r i forsta hand indirekt — genom natverksarbetet satts fokus
pa de kommunala verksamheterna och hur effektivt de utfors. En kommun som
systematiskt arbetar med att forbattra och effektivisera sin verksamhet utvecklar
ocksa sin kommunala service sa att den battre tillgodoser medborgarnas,
brukarnas och personalens behov.
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BILAGA: Kvalitetsindikatorer inom de norska effektiviseringsnatverken

SKOLE BARNEHAGE BARNEVERN BYGGESAK PLEIE OG OMSORG - INSTITUSJON PLEIE 0G OMSORG - HEMETJENESTEN SOSIALE TJENESTER
Sammenstilling av kartlegging b3 tilling av kartlegging S tilling av kartlegging S tilling av kartlegy S tilling av kartlegging s tilling av kartlegging S tilling av kartlegging
Gjennomsnittskarakier Andel i tiltak Andel i tiltak Andel til byggesaksh. i % Dekningsgrad Dekningsgrad Metto driftsuty. pr. innbygger

Giennormsnittlig tilfredshet foreldre

Arsverk pr. bam

Mettouty. pr. barn

Andel til tiltak

Andel fagutdanning
Brukertilfredshet barn
Brukertilfredshet pérarende

Arsvetk pr. bam

Mettouty. pr. barn

Andel til tiltak

Andel fagutdanning
Brukertilfredshet barm
Brukettiliredshet pérarende

Korrigerte per drsinnbyggere

Saksgebyret enebolig
Sakstid byggesak
Indeks brukenilfredshet

Erutto driftsutgifter pr. bruker
Arsverk pr. beboer

Andel driftsutgifter
Eehovskartlegging
Saksbehandlingstid

Iverksettingstid

Andel med fagutdanning
Gjennomsnittlig tilfredshet beboere
Gjennomsnittlig tilfredshet parsrende

Erutto driftsutgifter pr. bruker
Arsverk pr. bruker

Andel driftsutgifter

Andel med fagutdanning
Gjennomsnittlig brukertifredshet

Andel mottakere

Karr. driftsuty. pr. mottaker
Lennsuty. pr. maottaker
Andel piklaginger
Andel omgjgringer
Apningstid

“entetid

“entetid akutt behov
“entetid nye sekere
Sakstid

Arsverk hoyskoleutd
Indeks hrukere

Brukertilfredshet harn
Resultat for brukerme
Brukermedvirkning

Brukertilfredshet barn
Resultat for brukerne
Brukermedvitkning

Brukertilfredshet
Resultat for brukerne
Respektfull behandling

Brukertilfredshet
Resultat for brukerne
Trivsel

Brukertilfredshet brukere
Resultat for brukerne
Brukermedvirkning

Brukertilfredshet brukere
Resultat for brukerne
Brukerrnedvitkning

Respektfull behandling Respektfull behandling Palitelighet Brukermedvirkning Respektfull behandling Respektfull behandling
Palitelighet Palitelighet Tilgjengelighet Respektiull behandling Palitelighet Félitelighet
Tilgjengelighet Tilgjengelighet Informasjon Pélitelighet Tilgjenglighet Tilgjengelighet
Samordning Samordning Generslt Tilgiengelighet Informasjon Infarmasjon
Generelt Generelt Gjennomshitt Infortmasjon Sarnordning Sarnordning
Gjennamsnitt brukerilfredshet barn Gjennomsnitt brukertilfredshet barn Generelt Generelt Generelt
Gjennomsnitt brukertilfredshet
Gijennormsnitt brukertilfredshet beboere hjemretjenesten Gjennomsnitt brukertilfredshet

Brukertilfredshet foreldre Brukertilfredshet pargrende Brukertilfredshet pargrende Brukertilfredshet pargrende

Trivsel Resultat for brukeme Resultat for brukerne Resultat for brukerne

Brukermedvirkning Brukermedvirkning Erukermedvirkning Trivsel

Respektfull behandling Respektfull behandling Respektfull behandling Brukermedvirkning

Tilgjengelighet Pélitelighet Pélitelighet Respektfull behandling

Infarmasjon Tilgiengelighet Tilgiengelighet Palitelighet

Fysisk lazringsmiljis Inforrnasjon Infortmasjon Tilgiengelighet

Helhetlig vurdering Samordning Samordning Informasjon

Gjennomsnittlig tifredshet foreldre Generelt Generelt Generelt
Gjennomsnitt brukertilfredshet parsrende Gjennomsnitt brukertilfredshet parsrends Gjennomsnitt brukertilfredshet parsrends

Malt kvalitet Malt kvalitet Malt kvalitet Malt kvalitet Malt kvalitet Malt kvalitet Malt kvalitet - 2005

Gjennomsnittskarakler
Tilstedevazrelse elever | % mellortrinn

Tilstedevazrelse elever | % ungdamstrinn

Andel lzzrere med godkjent utdanning | %

bametrinn

Andel lazrere med godkjent utdanning | %

ungdormstrinn

Eksamen norsk

Eksamen engelsk

Eksamen matematikk
Elevsarntaler pr. elev mellomtrinn
Elevsartaler pr. elev ungdomstrinn

Andel undersekelsessaker overskredet | %

Andel saker med tiltak overskredet 1 %
Andel paklagede enkeltvediak | %

Andel fagutdanning i %

Andel underswkelsessaker overskredet | %
Andel saker med tiltak overskredet 1 %

Andel paklagede enkeltvediak i %

Andel fagutdanning i %

Sakstid byggesaker
Sakstid meldinger

Pris rammetillatelse
Andel paklaget

Andel omgjort
Apningstid timer

Eehovskartlegging i %
Brukerundersakelse | %

Medisingk utredning i %
Saksbehandlingstid, dager
kerksettingstid, dager
Innvilgelsesprosent 1 %

Andel fagutdanning i %
Kortidsplasser i %

Hiemmesykeapleie

Behovskartlegging | %, hjemmesykepleie

Brukerundersskelser | %, hjemmesykepleie

Saksbehandlingstid | dager,
hjemmesykepleie

lverksettingstid | dager, hjiemmesykepleie
Innvilgelsesprosent | %, hjemmesykepleie

Hiermmehjeln

Eehovskartlegging i %, hjemmehjelp
Brukerundersakelser | %, hjemmehjelp
lverksettingstid | dager, hjemmehjelp
Innvilgelsesprosent | %, hjemmehjelp
Felies

Andel fagutdanning i %

Andel saker som ble paklaget
Andel saker omgjort etter klage

Apningstid pr. uke i timer

“Yentetid ordinazre timeavtaler, dager
“entetid akutte behov, timer
“entetid nye sekere (mottak), dager

Gjennomsnittlig saksbehandlingstid
Andel &rsverk med heyskoleutdanning

KOSTRA

Utgifter pr. eley
Undervigningsmateriell
Arsverk pr. elev

KOSTRA

Andel barn i tiltak
Arsverk pr. bam
Mettouty. pr. barn
Andel il tiltak

KOSTRA

Andel barn i tiltak
Arsverk pr. bam
Mettouty. pr. barn
Andel til tiltak

KOSTRA

Netto pr innbygger
Andel driftsutgifter
Brutto per &rsinnbygger
Gebyr enebolig

KOSTRA
Dekningsgrad i %
Brutto driftsutgifter
Arsverk pr. beboer
Metto driftsutgifter | %

KOSTRA
Dekningsgrad i %
Kaostnad pr. bruker
Arsverk pr. bruker
MNetto driftsutgifter | %

KOSTRA - 2004

MNetto driftsuty pr. innb
Andel mottakera i %

Karr. driftsuty. pr. mottaker
Lannsuty pr. mottaker
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