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Forord

Nyckeltal dr viktiga for att skapa forstaelse for hur en verksamhet utvecklas.
Om nyckeltalen kombineras med en larandeprocess med flera engagerade
parter kan det resultera i ett kraftfullt utvecklingsarbete.

Inom fastighetsomradet finns i nuléget ingen nationell nyckeltalsjimférelse
mellan kommuner. Daremot finns lokala och regionala nitverk dar man jamfor
sig med varandra och bearbetar siffror tillsammans.

I den hir skriften kan du som ir intresserad av benchmarking fa tips pa hur
man startar och haller ett nyckeltalsnétverk produktivt och levande. Fokus
ligger pa fastighetsorganisationernas verksamheter.

Projektet har initierats och finansierats av Sveriges Kommuner och Lands-
tings FoU-fond for kommunernas fastighetsfragor. Skriften ar forfattad av
Adam Lagerstedt och Lisa Sigtryggsson fran Helseplan Consulting Group
AB. Till sin hjilp har férfattarna haft en styrgrupp som bestatt av Stefan
Bergstrom, Uppsala kommun; Inger Fredriksson, Trollhéttans stad; Annethe
Jinstrand och Slavica Lopatic, Goteborgs stad och Ann-Christine Astréom,
Umea kommun. Felix Krause och Simon Imner fran Sveriges Kommuner och
Landsting har varit projektledare.

Stockholm i april 2017
Gunilla Glasare Peter Haglund
Avdelningschef Sektionschef

Avdelningen for tillvixt och samhdllsbyggnad

Sveriges Kommuner och Landsting
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Sammanfattning

Jamforelser och att jamfora sig med andra ar ett kraftfullt instrument for att
forbéttra den egna verksamheten. Arbete i nitverk ger ocksad mojlighet att
dela kunskap och ar ett kostnadseffektivt sétt att utveckla kompetensen hos
de som deltar. Den hir skriften beskriver varfor det ar viktigt att arbeta med
nyckeltal i ndtverk, vad nyckeltal kan anvindas till och vad som kan métas.
Den ger ocksa en 6verblick 6ver hur samarbeten kan organiseras. Tva exempel
papagaende samarbeten beskrivs; dels Mattbandet och dels ett liknande sam-
arbete pa Sédertérn utanfér Stockholm. For vart och ett av omradena finns
ocksa en sammanstillning av vilka framgangsfaktorerna ir. Under slutsatser
finns en matris 6ver de olika stegen och de framgangsfaktorer som kan vara
viktiga i respektive steg.

Arbete med nyckeltal fraimjar nya idéer och utveckling inom organisationen.
Det bidrar ocksa till ett 6ppet forhallningssétt dir man ser 6ver de egna pro-
cesserna i ett kontinuerligt forbattringsarbete. Men det kravs mer dn bara
jamfoérelser; analysen maste ocksa ge forklaringarna till att vissa lyckas bittre
in andra - och man maste lira sig av det. Fyra grundliggande fragor ar dirfor
centrala i denna skrift:

+ Kartldgga den egna organisationen: Hur gor vi?
* Jimfora med andra: Hur hanterar andra samma processer?
* Forsta och forklara prestationsskillnader: Vad dr det som skiljer och varfor?
* Forbittra sig, d.v.s. genomfora forandringar och lidra sig avdem:
Vad gjorde vi och hur gick det?

Inom kommuner, landsting och regioner anvinds nyckeltal pa olika sitt:

¢ I medborgardialogen kan nyckeltalen vara en bra resurs men bara om de
forklaras och ger mojlighet till jamforelse med andra. Enbart nyckeltal
utan forklaring hjdlper inte medborgaren att forsta hur kommunen klarar
sitt uppdrag.
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Sammanfattning

* Forledning och styrning dominerar malstyrning med ett styrkortstén-
kande. Styrkortet dr ett kraftfullt redskap i forbéttringsarbete, sérskilt
om de olika perspektiven kompletterar varandra. Att formulera mélen
sa att de 4&r SMARTa (Specifika, Métbara, Accepterade, Relevanta och
Tidsavgrinsade) gor dem till ett bittre redskap for bade ledning och med-
arbetare. Det ar viktigt att ha med ett externt medborgarperspektiv, men
det maste balanseras med mal som styr de interna processerna som till
exempel hur kommunen hanterar sitt fastighetsbestand. Ekonomin bor
vara en del av den 6vergripande malbilden, inte bara genom att ha fokus
pa finansiell styrka utan ocksa pa att frimja produktivitet och kostnads-
effektivitet i resursutnyttjandet.

* Styrning med incitament stiller krav pa nyckeltal som kan verifieras
objektivti ett juridiskt bindande avtal, t.ex. med en extern utférarorga-
nisation. Ekonomiska incitament ar ett kraftfullt redskap for att styra
verksamhet i 6nskad riktning men maste kontinuerligt anpassas till hur
verksamhet och maluppfyllelse utvecklas. Det finns exempel pa hur bl.a.
internhyra kan konstrueras for att vara en form av incitamentsstyrning,.

* Benchmarking, d.v.s. jimforelsen med andra ar ett kraftfullt redskap for
effektivisering. Aven om det ir fa som métt och dokumenterat vad man
uppnatt, finns det manga exempel pa atgirder som man tror lett till ef-
fektivare verksamhet ocksa inom fastighetsforvaltning. I framtiden krivs
mer djupgaende jamforelser dn enbart analys av nyckeltal. Utvecklingen
bor gd mot en ldrande process, vilket talar f6r mindre nitverk som kom-
pletterar de stora nationella databaserna. Det &r viktigt att jaimfora dpplen
med dpplen, men skillnader mellan olika organisationer med avseende pa
storlek, specialiseringsgrader eller annat ska inte heller 6verdrivas. Det
finns ofta mycket att lira 4ven om allt inte gar att jimfora. Arbetet maste
ocksa vara dynamiskt for att fungera som stéd i ett verkligt forbéttrings-
arbete. Att méita samma saker i all evighet framjar inte ldrande och leder
séllan till forbattring.

Arbete i natverk forordas av de flesta da det tilldter samarbete med andra utan
allt for starka bindningar. Nitverksformen garanterar ocksa att de som deltar
faktiskt vill delta och dela information. Nédtverken behéver ekonomer som ar
experter pa vad och hur man méter och verksamhetsfolk som vet varfor. Aven
om chefer kanske inte ska delta i det praktiska arbetet, ir det viktigt att de
foljer arbetet, ger sitt stod och ser till att resultaten tas tillvara i det kontinu-
erliga forbiattringsarbetet. Nagon typ av koordinatorfunktion ir nédviandigt
for att inte samarbetet ska sjilvdo, inte for att nagon vill det, men for att annat
mer akut ges prioritet.
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Det finns méanga teoretiska processer for arbetet, men processen nedan ar
ett bra exempel pa vilka steg som bor inga i ett nyckeltalssamarbete med ma-
let att forbéttra verksamheten:

FIGUR 1. Overgripande arbetsprocess

Identifiera forbattrings-

omrade och férankra

Skapa effektiva och
larande team

3 Analysera nulage

Larande och inspiration

fran forebilder

Dessutom behovs en bra arscykel och en process for systematiskt analysar-
bete. Det dr bra om informationsinsamlingen blir sa okomplicerad och lite
arbetskréavande som mojligt. Samtidigt gor mojligheten att arbeta med och
bearbeta information att det blir littare att forsta vilken nytta man kan ha av
nyckeltalen.

I férhallande till vad det ger, dr kostnaden for arbete med nyckeltal be-
griansad. Det dr insamlandet av informationen som kostar, men detta sker
i manga fall &nda. Det viktiga ar att ge tillrackligt med tid fér analysarbetet
vilket bor vara en naturlig del av ett standigt forbattringsarbete. Kalkylark
ricker langt, atminstone till en bérjan och i mindre nétverk.

Samarbete om nyckeltal har ett stort virde och att lira om varandras pro-
cesser, ger arbetet i ndtverket en djupare dimension. Att kunna diskutera
med kollegor som arbetar med samma typ av fragor ger férutsittningar att
studera fragor ur en annan vinkel och att hitta andra 16sningar. M6tena ger
ocksa mojlighet att fordjupa sigi ndgot gemensamt &mnesomrade, en kompe-
tensutveckling till ett mycket rimligt pris. Den checklista som finns i slutet av
rapporten beskriver de olika stegen i etablering av ett ndtverk for nyckeltals-
samarbete. Checklistan innehaller ocksa de olika framgangsfaktorer man bor
ténka pa vid etableringen av nitverk.
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KAPITEL

Inledning

Detta kapitel ger en bakgrund till arbetet med den hir skriften;
vad syftet dr, vem den riktar sig till och hur den 4r upplagd.

Jamforelser och att jimfora sig med andra &r ett kraftfullt instrument for att
forbittra den egna verksamheten. Om jimforelsen dessutom tilldter att man
studerar hur resultatet naddes ges ett &nnu storre mervirde. Om nyckeltals-
samarbetet bedrivs i nitverk dar erfarenheter kan utbytas mellan kollegor ar
det ocksa en vildigt kostnadseffektiv form av ldrande. Sveriges Kommuner
och Landsting (SKL) har dirfor sett det som viktigt att stimulera till fortsatt
nyckeltalssamarbete. Mindre samarbetsgrupper som gor djupare analyser
mojliga kan fungera som komplement till nationella jamforelser. Hela syftet
med benchmarking ar att skapa forutsattningar att forbattra och effektivisera
verksamheter utifran lirdomar om hur andra gor.

Inom offentlig sektor i Sverige har arbete med nyckeltal fatt stort genom-
slag. Det har lett till ett antal nationella nyckeltalssamarbeten, kanske spe-
ciellt de Oppna jaimférelser som SKL genomfor. Hir publiceras normerade
nyckeltal 6ppet och tillgingligt fér alla. Detta i syfte att forbittra men ocksa
som redskap i ledning och styrning av kommunala och landstingsdrivna
verksamheter.

Att samla in data kostar emellertid pengar. Kostnaden ligger inte bara i att
underhalla system for lagring och information utan framfor allt i att registrera
och fanga upp data i verksamheten. Ibland ir dessutom behoven mer specifi-
ka &n vad som fangas upp i de nationella jamférelserna och manga kommuner
har darfor valt att starta egna niatverkssamarbeten for att mer anpassa dem
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Kapitel 1. Inledning

till de egna behoven. Denna utveckling uppmuntras ocksa fran ett nationellt
perspektiv, eftersom arbetet med nyckeltal dr en viktig komponent i ledning
och styrning liksom i det effektiviseringsarbete som kommer att krévas i fram-
tiden.

Mot bakgrund av den evidens som finns kring
benchmarking som verktyg ger den hdr skriften
en vdgledning for vad - men ocksa hur - man kan

mdta om man vill jdmféra sig med andra.”

Syfte och malsittning med skriften

Syftet med den hér skriften dr att inspirera till att starta och arbeta med nyckel-
talsnitverk. Forhoppningen &r ocksa att skriften ska fungera som ett stéd for
organisationer som vill anvinda nyckeltalssamarbete som ett lednings- och
styrningsredskap.

Aven om mycket av det som skrivs om nyckeltal och nyckeltalssamarbete
giller oavsett sektor, redovisas tillimpningar och erfarenheter fran nyckel-
talssamarbete inom fastighetsférvaltning. Hiar anvinds ocksa praktiska ex-
empel, specielltinom fastighetssektorn, for att peka pa kritiska framgangsfak-
torer for nyckeltalssamarbete. Bland annat belyses foljande fragestillningar:

* Hur kan nyckeltal anvindas som ett redskap i medborgardialogen?
Vad finns det for exempel?

* Hur kan benchmarking och nyckeltal utnyttjas i eller kopplas till
overgripande ledning och styrning? Hur har det gjorts?

* Kan nyckeltal kopplas till ndgon form av incitamentsstruktur?
Vilka exempel finns det?

+ Har nyckeltal lett till eller anvints for effektivisering?

Malgrupp

Avsikten ir att inspirera personer som kan gora skillnad och har mandat att
gbra nagot med den inspirationen, primért inom fastighetsforvaltning. Dér-
for riktar sig skriften till:
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* Politisk och administrativ ledning (framfor allt fastighetschefer och
ekonomichefer) for att ge en 6verblick av nyckeltalssamarbete, dess
mojligheter och begrinsningar. Forhoppningen &r ocksa att skriften kan
vara en vigledning i hur nyckeltal och nyckeltalssamarbeten kan anvindas
i det dagliga arbetet med att leda, styra och férbittra verksamheter.

* Personer som arbetar med eller avser att starta nyckeltalssamarbete som
ett redskap i det praktiska arbetet med att forbittra verksamheten i sin
organisation. Har ger skriften viigledning i fragor om hur man startar,
utformar, leder och utvecklar nyckeltalssamarbeten.

Disposition
Den fortsatta texten ar indelad i ett antal kapitel:

* I Definitioner, spridning och grundldggande fragor forklaras varfér nyckel-
talssamarbete fatt sidan betydelse. Grundliggande termer som nyckeltal
och nyckeltalssamarbete, benchmarking och benchlearning beskrivs och
analyseras.

¥ Nyckeltal och nyckeltalsanvdndning ér inriktat pa vad man méter och hur
nyckeltal anvinds. I fokus dr de fyra omraden som dr mest intressanta
for kommuner, landsting och regioner; medborgardialog, ledning och
styrning, incitamentsstyrning och effektivisering. Har definieras dven ett
antal kritiska framgangsfaktorer vid val av och arbete med nyckeltal.

* Samarbetsformer och arbetsprocesser férsoker ge svar pa hur-fragorna:
hur samarbetet kan utformas, hur det bor vara organiserat, vem som bor
vara intresserad av att vara med, lingd och omfattning pa samarbeten,
kostnad samt vilka tekniska system som kan 6évervigas. Aven hir avslutas
kapitlet med kritiska framgangsfaktorer.

* I Goda exempel beskrivs tva nyckeltalssamarbeten inom fastighets-
omradet: Mattbandet som &r ett samarbete mellan ett antal kommuner
i Norrland samt ett samarbete mellan kommunerna pa Sédertérn
utanfér Stockholm.

* I Slutsatser - Vilka dr de kritiska framgdangsfaktorerna tar vi upp ett antal
overgripande fragor som vi tror ir centrala for att arbetet med nyckeltal
och nyckeltalssamarbete ska leda till goda resultat.

* Till slut presenteras ocksa en checklista, dir de olika erfarenheterna och
framgangsfaktorerna sammanfattas.
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KAPITEL

Definitioner, spridning och
grundliggande fragor

I kapitlet ges en kort 6versikt 6ver det arbete med definitioner av
nitverkssamarbete, nyckeltal, benchmarking och benchlearning
som finns redovisat i managementlitteraturen. Darutover ges en
kort historik som visar pa vilken spridning arbete med nyckeltal,
och speciellt benchmarking och benchlearning, fatt internatio-
nellt, i Sverige och inom kommuner, landsting och regioner. Har
sammanfattas ocksa de grundliggande stegen i byggandet av en
benchmarking- eller benchlearningprocess samt varfor det ar
viktigt att arbeta med nyckeltal.

I strévan att bli mer effektiv, har det blivit allt viktigare att méta vad man gor.
Den del av managementforskningen som arbetar med att skapa effektivare
organisationer har dessutom klarlagt att f6r mycket och for kortsiktigt fokus
pa det ekonomiska resultatet kan dventyra éverlevnaden for ett privat féretag.
Inom offentlig férvaltning dir kraven pa lonsamhet inte ir lika omedel-
bara, har det ocksa blivit viktigt att méita vad man astadkommer for att bli
effektivare men ocksa for att kunna beskriva for skattebetalarna vad de far
for pengarna. I det f6ljande gar vi igenom olika termer och teorier samt ger
en kort historisk bakgrund till arbete med nyckeltal. Vi tar ocksa upp olika
termer som &r viktiga nir man arbetar med nyckeltal, savil generellt som i
offentlig verksamhet.
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Kapitel 2. Definitioner, spridning och grundléggande fragor

Arbete i natverksform

Nitverkande eller mera formellt organiserat niitverksarbete har fatt allt storre
spridning och ses ofta som en viktig resurs i savil individers som organisa-
tioners utvecklingsarbete. Ett nitverk dr dock ingen egen juridisk person och
dérmed inte en organisation i lagens mening. Oftast har nitverken inte heller
nagra egentliga hierarkier, utan minniskor deltar utifran sina egna férutsitt-
ningar eller de férutséttningar som deras organisatoriska tillhorighet ger.

Nir det géller nitverk brukar man ocksa tala om en spindel eller centrum-
punkt for nitverket. Vid samarbete mellan organisationer ar det naturligt att
uppgiften, t.ex. samarbete om nyckeltal, utgér spindeln som haller ihop allt
som det organiserade nitverksarbetet gor. Férdelen med nétverksformen ar
naturligtvis dess flexibilitet och att det formellt ar 14tt att bilda och driva ett
nitverk. Det dr heller inte svart att avsluta samarbetet vare sig i sin helhet
eller om ndgon medlem vill kliva av.

Nyckeltal, benchmarking och benchlearning

Termerna nyckeltal respektive nyckeltalssamarbete ar flytande och anvénds
for ett antal olika funktioner och processer, savél inom management som inom
finansférvaltning. I denna skrift anvinds termerna flexibelt for att definiera
omraden dir man miter, beskriver eller styr verksamhet med foretridesvis
verksamhetsanknutna indikatorer.

I Sverige anviands termen nyckeltalssamarbete ofta synonymt med
benchmarking eller benchlearning. De tva engelska begreppen dr dock egent-
ligen mer vildefinierade som specifika termer i internationell management-
litteratur. De flesta definitioner delar samma 6vergripande idéer, det vill séiga;
1) sbkandet av bésta praxis inom en industri eller sektor som kan leda till béttre
resultat och 2) en process som underlittar larande och forstaelse av en orga-
nisation och dess processer (se faktaruta). Jimforelserna framjar nya idéer
och utveckling inom det egna foretaget eller organisationen. De bidrar ocksa
till ett 6ppet forhallningssitt till de egna processerna och till ett kontinuerligt
forbattringsarbete.
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TEORETISKA DEFINITIONER

Det finns mer 4n 50 olika definitioner av benchmarking. Dessa gar
fran den enklare

”Den kontinuerliga processen for att jamfora produkter, tjdnster och
tillvdgagangssdtt mot de hos de tuffaste konkurrenterna eller mot de
bolag som ses som ledande inom sektorn™

(Kearns citerad av Camp 1980)

till den mer komplicerade

”En kontinuerlig analys av strategier, funktioner, processer, produkter,
tjdnster eller resultat etc. jamfort inom eller mellan ledande organisa-
tioner, genom att erhalla information genom godtagbara metoder for
informationsinhdmtning och med avsikten att bedéma en organisations
nuvarande praxis for att, genom betydande forbdttringsarbete inom den
egna verksamheten uppnd eller overtrdffa dessa standarder”

(Anand & Kodali 2008)

Ett ndrbeslidktat begrepp ar "benchlearning”, ett begrepp som i
Sverige mest forknippats med Hakan Karl6f, men som ocksa anvinds
mera allmént inom EU, bl.a. av European Institute of Public Adminis-
tration (EIPA). EIPA definierar benchlearning som

(att) “ldra sig hur att forbdttra genom att dela kunskap, informa-
tion och emellandt resurser” [och] *dr erkdnt som ett effektivt sdtt att
paborja organisationsfordndring. Det minskar risk, dr produktivt och
sparar tid” (Johnstad & Berger 2008).

Historik och spridning

Introduktionen av benchmarking som en managementteknik tillskrivs ame-
rikanska Xerox Corporation som borjade anvinda tekniken 1979. Tillvixten
startade under 80-talet och hade utvecklats till en vél spridd management-
teknik under tidigt 90-tal. Utvecklingen i efterkrigstidens Japan byggde ocksa
pa benchmarkingtekniker. Dessa utnyttjades som strategiska redskap for att
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Kapitel 2. Definitioner, spridning och grundléggande fragor

komma ikapp virldens bésta foretag och &r starkt forknippade med introduk-
tionen av olika kvalitetsforbéttringsprocesser som vi ocksa anvint i Sverige,
bland annat Total Quality Management och Business Process Re-engineering.

Benchmarking som managementredskap &r vil spritt. Bland annat vi-
sade en understkning av Fortune 1000-foretag att 65 procent av foretagen
anviander benchmarking som en metod att skaffa sig konkurrensférdelar.
Benchmarking har tillimpats i ett vitt spektrum av processer och produkter i
alla typer av industrier och i méanga olika l&nder. Benchmarking anvénds nu-
mera i de flesta sektorer som tillverkningsindustri, hdlso- och sjukvard, for-
sdkring, finans, bygg, bank, offentlig verksamhet, flygplatser och utbildning.

Nyckeltalssamarbete och benchmarking har ocksa fatt stor spridning i
Sverige. Inom den privata sektorn kom detta ganska naturligt; den svenska
industrin 4r mycket exportberoende och hittar de flesta av sina management-
ansatser i samarbeten med foretag i andra linder och genom internationell
managementlitteratur.

Tillimpning i kommunal verksamhet

Introduktionen i offentlig verksamhet kom i samband med introduktionen
av ekonomer i svensk offentlig verksamhet och som ett led i strivan att gora
offentlig verksamhet mera effektiv. Kraven pa en allt effektivare verksamhet
och pa att veta vad man far fér skattepengarna har drivit kommuner, lands-
ting och regioner till att soka effektivare styrformer. En av de tongivande idé-
ernaverkar ha varit styrkortet eller Balanced Scorecard.

{
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BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard introducerades 1992 i Harvard Business Review
av Robert S. Kaplan och David P. Norton. I de ursprungliga idéerna
runt styrkortstdnkandet framholl Kaplan & Norton att det flesta stora
organisationer genererade sa mycket information om sig sjilva att det
var omojligt for ledningen att skapa sig en god bild av verksamhetens
utveckling genom att urskillningslost samla data. Ddremot riskerade
ett en6gt fokus pa det kortsiktiga ekonomiska resultatet att skada
foretagets 6verlevnad pa lang sikt. Man foreslog darfor ett “Balanced
Scorecard”, ett styrkort dir den ekonomiska utvecklingen balanserades
mot ett antal (3-5 per perspektiv) noga utvalda indikatorer som miter
framgang ur ett kund-, process- eller produktions-, utvecklings- och
larandeperspektiv.

Aven om man tillimpade principerna pa olika sitt, ledde arbetet med styrkort
och andra forbattringsmodeller till ett behov av att kunna jdmfora sig med
andra. Generellt utnyttjas nyckeltal numera for ett antal funktioner i svenska
kommuner, landsting och regioner:

* Alarmfunktion, vilket visar pa en avvikelse fran det normala, t.ex. en
byggnad med onormalt hog energiférbrukning,.

+ Diagnosfunktion, d.v.s. att jaimfora sig med antingen historiska virden
eller normalvirden av de fordndringar som gjorts, t.ex. vilken effekt ett
byte av fonster i ett fastighetsbestand har haft.

* Prognosfunktion, fér att gora en prognos utifran historiska virden, t.ex.
nir energibesparingsmalen kommer att nas med de atgirder som sitts in.

* For att beskriva produktiviteten (férhallandet mellan produktionsresultat
och resursatgang) eller kostnadseffektiviteten (relationen mellan insats
och maluppfyllelse) av t.ex. energibesparingsatgirder.
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Kapitel 2. Definitioner, spridning och grundléggande fragor

Erfarenheter: Varfor ska vi arbeta med nyckeltal?

Jamforelser av nyckeltal framjar nya idéer och utveckling inom det egna
foretaget eller organisationen. Det bidrar ocksa till ett 6ppet férhallnings-
sitt till de egna processerna och ett kontinuerligt féorbattringsarbete. Att
bara samla in data leder inte automatiskt till effektivisering. Det ar hur in-
formation utnyttjas som faktiskt ger resultat och kan leda till fordndring.
Det betyder att arbetet med nyckeltal maste utvecklas fran onormerade till
normerade nyckeltal.

FIGUR 2. Olika typer av nyckeltal

Normerade
nyckeltal

Normerade
nyckeltal utan

orsakssamband Forklaring till

varfér och hur
nagon presterar
battre &n andra
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nyckeltal Jamfoér samma

verksamheter och
ocksa undersoker hur
jamforbara de ar men
Statistiska jamforelser inte nérmare studerar
som jamfor nyckeltal vad som skiljer

utan att egentligen

undersdka hur

jamforbara de ar
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Normerade, forklarande nyckeltal integrerat med en larprocess bidrar till
ett system for fortsatt forbattringsarbete i sjdlva arbetsprocesserna. Detta
forutsitter dock att man redan fran borjan har en god idé om varfér man vill
samla in och bearbeta informationen - och vad man ska géra med resultatet.
I det perspektivet ar fyra grundliggande fragor centrala for ett framgangsrikt
arbete med nyckeltal:

+ Kartlidgga inom den egna organisationen: Hur gor vi?

* Jimfora med andra: Hur hanterar andra samma processer?

* Forsta och férklara prestationsskillnader: Vad ar det som skiljer
och varfor?

+ Forbittra sig, d.v.s. genomféra férindringar och lidra sig avdem:
Vad gjorde vi och hur gick det?
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KAPITEL

Nyckeltal och
nyckeltalsanvindning

I detta kapitel har vi fokus pa vad nyckeltal kan anvindas till.
Vi beskriver hur vi tycker kommuner, landsting och regioner
anvinder nyckeltal idag. For detta anvinder vi dimensionerna
medborgardialog, i ledning och styrning av verksamheten, i in-
citamentsstyrning och som redskap for effektivisering. Med ut-
gangspunkt fran beskrivningarna lyfter vi fram vad vi tror kan
forbéttras och illustrerar med goda exempel fran kommuner
och fran olika nyckeltalssamarbeten. Till slut sammanfattas
ocksa viktiga framgangsfaktorer fér bra anviandning av nyckeltal.

Vad ar det man anvander?

Inom ramen for arbetet har arsredovisningarna for ett antal kommuner (8)
och nagra regioner och landsting (2) undersokts. Urvalet ir for litet for att ge
ett statistiskt sikerstillt resultat, men genomgangen ger en virdefull platt-
form for resonemang om vad som mits och for att peka pa framgangsfak-
torer och fallgropar. Overgripande ger nyckeltalsanvindningen intrycket av
ett stort fokus pa externa resultat eller ett kundperspektiv. Forekomsten av
nyckeltal for interna processer ir forvanansvirt begrinsad. Med hénsyn till
hur viktiga de interna processerna ir for en effektiv verksamhet, och att till
exempel fastighetsforvaltning utgor cirka 10 % av den totala kostnadsmas-
san och en mycket stérre andel av de strategiska investeringarna, ir detta
anméirkningsvért.
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Kapitel 3. Nyckeltal och nyckeltalsanvandning

Analysen av hur nyckeltal utnyttjats i svenska kommuner, landsting och
regioner har gjorts med utgangspunkt fran fyra olika anvindningsomraden:

* I medborgardialogen

* For overgripande ledning och styrning av verksamheten
* Kopplat till incitament eller beléningar

* Som redskap for effektivisering

Nyckeltal i medborgardialogen

Kommuners, landstings och regioners sitt att utnyttja nyckeltal i dialogen
med medborgarna gar fran en ganska passiv hinvisning till olika databaser till
en mera riktad information med en klar avsikt att visa hur man skoéter verk-
samheten. Nagra kommuner tillhandahaller pa sin webbplats en ldnk till den
egna kommunens indikatorer i Jimféraren i Kolada. Nagon analys eller hjilp
med att férstd vad som redovisas finns oftast inte.

Andra kommuner anvinder Kommunernas Kvalitet i Korthet (KKIK) for
att redovisa hur den egna verksamheten star sig i jamforelse med andra kom-
muner. Detta gors pa en tregradig skala: béttre, lika eller simre. Problemet
hér dr att antalet indikatorer som redovisas dr manga, att resultaten séllan
ir tolkade och att man inte alltid relaterar dessa matt till nyckelfragan: Far
medborgarna bra service i relation till den skatt de betalar?

Den tredje varianten ir den dir man utnyttjat nyckeltal och indikatorer i
material som dr anpassade till malgruppen och utformade for att vara littill-
gingliga och begripliga utan att fér den skull ge ett vare sig forenklat eller for-
myndaraktigt intryck. Exempel pd kommuner som varit framgangsrika i att
kommunicera med medborgarna ir Orebro och Lomma kommuner. Dessa
kommuner har med olika ansatser tagit uppgiften att formedla en bild till
medborgarna av kommunens verksamhet och hur den skéts, pa allvar. Bland
annat ger Lommas informationsskrift en utférlig bild av kommunens verk-
samhet, vad som gjorts under aret och hur de mal kommunen satt upp har
uppfyllts.

Nér det giller fastigheter dr ddremot den information som finns fér med-
borgarna i sirskilda skrifter eller pa webbplatser begrinsad. Oftast ir kost-
nader och redovisningar inriktade pa de verksamheter som bedrivs och nyttjas
snarare dn pa vilka lokaler de har eller kostnaderna for dessa.
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EXEMPEL: Kommunala fastigheter - Exempel frdn Umea kommuns webbplats

Umea kommun har en del information om sina fastigheter pa sin webbplats:
Umea kommun férvaltar, genom Fastighet, totalt 823 ooo kvadratmeter (BTA) och hyr in170 000
kvadratmeter. Lokalerna utgérs i huvudsak av lokaler for kommunens verksamheter men dven

lokaler for kommersiellt andamal férvaltas av kommunen.

Fastighetsbestandet har i huvudsak féljande férdelning:

Typ Kvadratmeter (BTA)
Skolor ca 460 000
Forskolor ca 71 000
Servicehus/sjukhem ca 89 000
Fritidsfastigheter ca 92 000
Forvaltningslokaler ca 130 000

Affars- o servicelokaler ca 48 000

Bostader ca 96 000

Ovriga ca 6 000

Att ocksa ta fram kvalitativa matt dr sirskilt betydelsefullt ur ett medborgar-
perspektiv. SCB tar i samarbete med SKL fram ett antal matt som soker pre-
sentera hur kommunmedborgarna upplever sin kommun. Pa fastighetssidan
har vi inte hittat ndgot dir man fragar kommuninnevanarna. Diremot har vi
hittat ett antal undersékningar om brukarmedverkan och brukarinflytande:

+ Tidigare sammanstéllde Sveriges Kommuner och Landsting Forvaltnings-
nyckeln, en sammanstéllning av nyckel- och jimférelsetal specifikt for
fastighetsforvaltning. I 2006 ars rapport redovisades ocksa en separat
studie baserad pa en enkitundersokning om kundnyttan som genomférts
i10 kommuner. Resultatet pekade pa tydliga skillnader i den upplevda
kundnyttan, framfor allt beroende pa hur den fastighetsbundna servicen
upplevdes och kundernas mojligheter till inflytande.

* Inom nyckeltalsarbetet pa Sédertérn genomfordes en kvalitativ undersok-
ning for att mita kundngjdhet ur ett brukarperspektiv. Aven om exemplet
nedan ir mer relaterat till interna brukare, ger det en bra illustration av
hur en kvalitativ métning kan tillféra en ytterligare dimension till ett
nyckeltalssamarbete.
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Kapitel 3. Nyckeltal och nyckeltalsanvandning

EXEMPEL: Kvalitativ métning av kundnéjdhet pa Sédertérn

I Nyckeltalssamarbetet for S6dertérns kommuner genomférde man med konsultstéd ocksa enkét-
undersokningar for kvalitetsméatning bland lokalhyresgaster, en 2012 och en uppfdljning 2014.
Matningen sammanfattades i ett totalindex som bestod av tre svar relaterade till tre variabler:
lokalerna, n6jd kundindex och ansvarsférdelning (mellan hyresgést och hyresvard). Inom varje
kategorifick de ndra 9oo som svarade pa enkaten bedéma olika variabler som tillsammans ska-
pade ett index inom varje dimension. Resultatet jamférdes ocksa mellan aren for de kommuner

som deltog i bada matningarna.

Nyckeltal i ledning och styrning av verksamheten

Kraven pa en allt effektivare verksamhet och pa att veta vad man far for skatte-
pengarna har drivit kommuner, landsting och regioner fran insatsstyrning till
styrformer som inte bara styr resurser utan ocksa hur verksamheten ska ut-
vecklas och - kanske framfor allt — vilka resultat man vill uppna.

Overgripande tyder det mesta pa att malstyrning, ofta med ett s.k. styr-
kortstinkande, har fatt ett stort genomslag. Storre primarkommuner tycks
vara mer inriktade pa olika former av inriktningsmal medan mindre kom-
muner och de regioner som studerats har mer métbara mal ocksa pa 6vergri-
pande niva. Detta kan naturligtvis bero pa att ju stérre och mer komplex organi-
sationen ir, desto svarare dr det att definiera 6vergripande allmingiltiga mal.
A andra sidan leder det naturligtvis ocksa till svarigheter att konstatera om
man natt framgang eller inte. Erfarenheten bade i Sverige och internationellt
tyder pa att man styr béttre med SMARTa mal.
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S-M-A-R-T-A mal

Specifika

Malet maste relatera till den sort det ska mita. Om det nu dr dpplen man ska
producera gar det inte sedan att ha ett mal som relaterar till fruktkorgar, eller
for den delen att sdga att man ska ha kostnadseffektiva lokaler utan att defi-
nieravad detta ir.

Miditbara

For att kunna klara ut hur saker kan vara mitbara maste man gora ett anta-
gande om hur framgang ska mitas objektivt. Virdeord som god, tillfredsstil-
lande, tillganglig eller rattvis kan uttrycka en ambition men ger ingen vigled-
ning om hur organisationen ska na framgéang.

Accepterade

Malet maste ha legitimitet, annars kommer det inte att fungera som rikt-
miirke och stimulans for att utveckla verksamheten. Detta stéller krav pa en
kommunikativ process for att formulera malen.

Realistiska

Inte minst inom offentlig verksamhet fanns ett tag en trend att sitta mal
som var sa ambititsa att de inte kunde nas utan en extraordinir anstring-
ning eller som sag bra uti planen. Medan detta kortsiktigt kanske kan driva
produktivitet, ir erfarenheten att sddana mal pa sikt 4r demoraliserande och
snarare urholkar malprocessens legitimitet.

Tidsavgrdnsade

Tid 4r en resurs och att inte definiera hur lang tid man har f6r att genomfora
ett uppdrag skapar bara frustration.

Att definiera mal som styr mot en samlad métbar malbild 4r naturligtvis svart
i en komplex verksamhet som den kommunala. Nar manga olika typer av
verksamheter ska samsas inom samma organisation ar risken stor att malen
blir for allménna och intetséigande. Dock finns det exempel pa att det faktiskt
gar att ha en sammanhallen malbild.
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Kapitel 3. Nyckeltal och nyckeltalsanvandning

EXEMPEL: Att anvanda styrkort i ledning och styrning, Skévde kommun

Ett bevis pa att det faktiskt & mojligt med en sammanhallen malbild ocksa i en mangfacetterad
verksamhet ar ledningsprocessen i Skévde kommun. Denna utgar ifran en malbild definierad i
den strategiska planen, nerbruten i den arliga budget- och verksamhetsplaneringen och med
uppféljning i arsredovisningen. Vision Skévde 2025 &r Skévderegionens gemensamma vision
och beskriver en gemensam framtidsbild.

For att styra namnder och férvaltningar mot Vision Skévde 2025 beslutar kommunfullmaktige
om mal for verksamheterna i den arliga tredriga strategiska planen som ocksa &r budget for
planens férsta ar. Malen, som &r kopplade till den politiska mandatperioden, halls samman i ett
styrkort med de fyra perspektiven:

¥ Kund och Samhalle,
¥ Kvalitet och Effektivitet i vara processer,
* Medarbetare & chefer samt

* Ekonomi.

Resultatet, det vill sdga i vilken utstrackning man nar sina mal, mats genom att f6lja nagra
nyckeltal for varje mal och analysera utfallet. Utfallet i férhallande till styrkortet féljs upp arsvis

i verksamhetsberattelsen som &r en del av arsredovisningen.

Perspektiven verksamhet och ekonomi finns med i samtliga arsredovisningar.
Dessa olika perspektiv dr ddremot inte sirskilt vil integrerade. Matt som
sitter kostnad i relation till produktion forekommer inte sérskilt ofta. Avinter-
vjuerna framgar att processerna fér kostnads- och resursstyrning respektive
kvalitets- och verksamhetsstyrning ofta halls isir. Aven om kopplingen mel-
lan kvalitet och resurser aldrig ir linjéar och inte alltid sjilvklar, borde det vara
svart att prioritera om man inte har klart for sig hur kostnadseffektiv verk-
samheten dr och att alla vet att man styr mot en kostnadseffektiv verksamhet.

Genomgaende domineras styrkorten av mal och matt definierade utifran
vad resultatet for medborgarna ska bli. Interna processer som t.ex. styrningen
av lokaler och lokalutnyttjande ges litet utrymme i 6vergripande maldoku-
ment. Medan detta kanske ar forstaeligt ur ett medborgarperspektiv, ger av-
grinsningen lite stod for styrning mot ett effektivt utnyttjande av de resurser
man har.
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EXEMPEL: Malstyrning i atta fastighetsbolag

Inom fastighetssektorn genomférdes 2007 en studie om malstyrning inom atta fastighetsfo-
retag, som bl.a. papekar vikten av koppling mellan organisationens malbild och dess formella
styrdokument som budgetar och arsredovisningar, men ocksa till "val fungerande och genom-
ténkta interna verksamhetssystem”.

Att malen anvands i styrdialogen &r centralt och man papekar att den évergripande styr-
ningen inte bara har till syfte att skapa god resursanvandning utan ocksa att se till att organisa-

tionerna tillhandahaller det som hyresgéaster efterfragar.

For att malen och det man miter ska bidra till att stirka organisationens
ldrande och utveckling bor de vara en rod trad i malstyrning. Ddremot vare
sig kan eller ska malen vara konstanta 6ver tid. De maste utviarderas och om-
formuleras kontinuerligt for att tjina syftet att bidra till en kostnadseffektiv
verksamhet. Om mélen inte driver organisationen har de férlorat sin mening.

EXEMPEL: Matt som inte langre driver utvecklingen

Inom natverkssamarbetet i S6dertdrns kommuner sag man att skillnaderna mellan de olika
kommunerna matt med de ursprungliga nyckeltalen blev mindre och mindre Gver aren. Fo-
kus skiftade déarfor Gver tiden, frén bara kvantitativa variabler och kostnader till mer kvalitativa
faktorer som kundnéjdhet. Har har man ocksa anvant andra matmetoder som enkatundersok-

ningar for att fa fram bra data.

Nyckeltal som incitament

Incitament betyder nagot som stimulerar eller motiverar nagon att géra na-
got. Incitament dr vanligtvis ndgon form av ekonomisk beléning. Det har varit
svart att finna exempel pa en organisation inom svensk offentlig verksamhet
som tillimpar personliga incitament kopplat till nyckeltal. Daremot finns det
ganska manga exempel dir incitament har varit del av en betalningsmodell
for en verksamhet som konkurrensutsatts inom olika typer av offentlig verk-
samhet. Bland annat utgor internhyra inom lokalférvaltning nagon form av
ett omvént incitament eftersom det grundldggande syftet med internhyra ar
att minska lokalbehovet genom att sitta ett pris pa utnyttjandet av lokaler
som debiteras brukaren.
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Kapitel 3. Nyckeltal och nyckeltalsanvandning

EXEMPEL: Lokalbank Trollhattan

Med utgangspunkten att skapa incitament fér god ekonomisk lokalhushallning uppréattade
Trollhdttans kommun en rad interna principer for lokalutnyttjande:

* Aterlamning av lokaler skall ske med en framférh&lining av nio méanader.

¥ Avisering skall ske till kommunens lokalstrateg och behandlas i lokalstyrgruppen.

* Aterlamning skall avse en samlad minsta yta om 200 kvm s3 lokaliserad att en rimlig
mojlighet finns att annan verksamhet kan hyra eller disponera lokalerna.

¥ Vid aterlamning av lokalyta regleras namndens ram utifran den hyreskostnad som betalas
for lokalerna.

* |takt med att lokaler som finns i "lokalbanken” uthyrs kan avlamnande namnd gottgoras
for den hyra som betalas av ny hyresgast.

Regleringen behandlas i lokalstyrgruppen i kommunen.

Man bor dock vara medveten om att det finns ett antal osikerheter néir det
géller incitament:

» Ett dverdrivet fokus pa en liten del av verksamheten kan leda till att kérn-
verksamheten férsummas. Faran &r att den verksamhet som egentligen
ar huvudsyftet negligeras. I det korta perspektivet kan det te sig mera
I6nsamt for verksamheter att prioritera en sidoverksamhet. Speciellt
i kombination med en fast budget kan verksamheten forledas till att
prioritera det som ger lite mer inkomst.

* Komplexa indikatorer som pdverkas av mdtmetoden kan leda till hégre
ersdttningar dn vad som verkligen dr motiverat. All erfarenhet tyder pa att
om indikatorn pa nagot sitt kan paverkas, sa kommer utforaren gora det i
en riktning som ger ett fér utféraren gynnsamt utfall avincitamentet.

* Interna marknader (som internhyra) maste kompletteras med ett tydligt
regelverk for att fa avsedd verkan. En kritisk framgangsfaktor i detta
sammanhang har varit att en minskad férbrukning leder till en verklig
besparing som syns i brukarens budget.

Nyckeltal som redskap vid effektivisering

Ibenchmarking och benchlearning ir effektivisering det huvudsakliga syftet.
Grundliggande begrepp ir produktivitet (volym i férhallande till kostnad)
effektivitet (hur vil man nar malet) och kostnadseffektivitet (hur vil man
nar malet i relation till insatsen). Det som &r littast att méta dr oftast nagon
form av produktivitet, som t.ex. kostnad per kvm eller vakansgrad. Dock ar
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produktiviteten inte hela sanningen. En sa lag kostnad som mojligt far ofta
konsekvenser for kvaliteten som kunden, konsumenten eller brukaren inte
ar nojd med.

I vara offentliga institutioner dir marknadsmekanismer inte har samma
omedelbara styreffekt som i privata foretag, anviands istéllet olika metoder
for att skapa ett ”forandringstryck” i organisationer - bland annat att jamfora
sig med andra. Enbart en jamforelse av enskilda nyckeltal ger dock ofta en for
grund bild for att kunnaleda till ett effektiviseringsarbete. Trenden har darfor
varit att stréva mot en djupare analys av vilka processer som faktiskt leder till
ett visst resultat. Detta kréver ett ndrmare samarbete mellan ett antal orga-
nisationer med liknande utmaningar. For att kunna bidra till effektivisering,
maste den fortsatta processen ge majlighet till analyser av de faktorer som
ligger bakom att nyckeltalet blevsom det blev. Inom fastighetsférvaltning kan
till exempel krangliga administrativa rutiner, aterkommande klagomal fran
kunderna, aterkommande fel pa samma byggdel, brister i irendehanteringen,
felaktig organisationsstruktur, kompetensproblem, 6ver- eller underkapa-
citet eller leverant6rsproblem svara fér 20-30 procent av omkostnaderna
och vara virda att granska.

Vid genomgangen av olika kommuner, landsting och regioner tillsammans
med en genomgang av den vetenskapliga litteraturen, fann vi pafallande fa
exempel dar benchmarking och benchlearning lett till dokumenterade effekti-
viseringar. Problemet ér sannolikt inte att man inte gor effektiviseringar, utan
att man inte har miitt eller dokumenterat dem. Det finns dock nagra exempel
pa effektiviseringar i olika kommuners fastighetsorganisationer.
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Kapitel 3. Nyckeltal och nyckeltalsanvandning

EXEMPEL: Effektiviseringar fastighetsforvaltning

* | Trollhattan 6verfordes ansvaret for kommunens idrottshallar fran utbildningsforvaltningen
till kultur- och fritidsforvaltningen. Uthyrningen hanteras nu via kultur- och fritidsférvaltningen
och tillgangligheten regleras genom en uppgoérelse mellan en central bokningsenhet och
respektive skola. Detta ledde till saval battre kapacitetsutnyttjande av hallarna som 6kade
externa intakter for kommunen.

* | Huddinge ledde samarbetet inom Sédertérns kommuner konkret till att kommunens
fastighetsbolag sénkte hyrorna radikalt eftersom de lag avsevart Gver motsvarande hyra i
andra kommuner. Aven om det kanske i sig inte innebar "riktiga” besparingar vad det dock
en anpassning av kostnadsstrukturen.

Overgripande finns det fi konkreta och dokumenterade exempel pa effekti-
visering. Kanske beror detta pa att arbete med effektivisering dr svart, ofta
leder till konflikter med olika intressegrupper och kréver ett starkt ledar-
skap. Framfor allt verkar det som att effekten av allt som gors inte méits och
dokumenteras. I de flesta fall ger nitverkssamarbeten som t.ex. Mattbandet
en plattform for dialog och erfarenhetsutbyte som ur ett larandeperspektiv
ar ytterligt vardefull. Man utbyter idéer som ibland leder till fortsatt sam-
arbete och till fordndringar eller effektiviseringar som gors utan att de for
den skull dokumenteras eller att virdet av férindringen beréknas. Erfaren-
heten idr densamma pa S6dertorn och i andra nyckeltalsnitverk. En bidra-
gande orsak kan vara att utviardering upplevs som svart, att en sadan inte
planerats fran borjan och att resurser for utviardering dirmed inte avsatts.
A andra sidan dr det svart, for att inte séiga omdjligt, att veta om man nadde
malet utan att utvirdera.

Databaser som anvands

Nistan samtliga undersokta kommuner, regioner och landsting utnyttjar
nagon form av nationella databaser eller undersékningar fér nyckeltalsar-
bete. For att stodja ledning och styrning i verksamheten finns idag flertalet
databaser med nyckeltal och statistik att tillgd. Majoriteten av dessa data-
baser mojliggor jamforelser mellan regioner eller kommuner via webbase-
rade granssnitt. Ett allmént intryck ar att indikatorer som belyser interna
processer i allménhet och fastighetsforvaltning i synnerhet anvinds ganska
sparsamt. Med tanke pa hur stor del av budgeten som &r relaterad till fastig-
hetsforvaltning dr detta forvanande.

Databaserna varierar i storlek och bredd vad avser innehallet. Kolada samlar
exempelvis cirka 4 100 nyckeltal med data fran flertalet myndigheter medan
Svenskt ndringslivs rankning av féretagsklimat i olika kommuner endast
innehaller ett nyckeltal som beskriver det lokala foretagsklimatet. De skiljer
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sig ocksa ir det giller syftet, fran att endast presentera tillginglig statistik till
att stimulera till analys och forbittringsarbete.

Utover dessa databaser, ar REPAB en populir resurs i nyckeltalsarbete
inom fastighetsférvaltning. REPAB Fakta ar en bokserie om effektiv fastig-
hetsfoérvaltning. Incit AB, som driver REPAB ger ut arskostnadsbocker for bo-
stider, kontor, industri, skolor, férskolor och vardbyggnader (www.incit.se).

Framgangsfaktorer - vad som ér bra att méta

Introduktionen av datorer som personliga arbetsredskap och 6ppna data-
baser dir man kan s6ka och processa de data som finns, gor att man utan
sarskilt mycket anstrangning kan skaffa sig data om snart sagt vad som helst
eller vilken foreteelse som helst savil i Sverige som internationellt. Risken
ar dirmed mer att man méter for mycket an for lite. Vi har forsokt att peka
pa kritiska framgangsfaktorer att téinka pa i valet av vad man vill méta, dels
rent allmént, men ocksaé i férhallande till vad man ska ha nyckeltalen till.

TABELL 1. Framgangsfaktorer - vad som &r bra att mata

Framgangsfaktorer Kommentar
Allmént att tdnka pa

Definiera problemet | dagens samhélle ligger inte svarigheten i att hitta saker som

eller omradet tydligt mats, utan att tanka efter vilka data som faktiskt kan leda till
kunskap och férandring. Man maste darfor ha klart for sig i vilket
syfte man startar ett nyckeltalssamarbete fér att man ska fa
nytta av det.

Mat inte saker som | Sverige finns det en uppsj6 av redan gjorda méatningar och
redan matts Oppna databaser. Det ar darfor viktigt att inte skapa egna mat-
ningar och nyckeltal utan en noggrann analys av behovet.

En ytterligare risk ar att man mater saker som redan matts eller
mats, men med en lite annan definition an man sjalv skulle
6nska. Man bér fraga sig vad mervardet av en férnyad matning

verkligen ar.
Mat inte mer ar Forutom risken att méata saker som redan matts ar det bra att
du behoéver undvika att férdyra méatningen och komplicera analysen genom att

ta med "bra att ha"-indikatorer: matt som vi inte behdver just nu
men som verkar bra att fa med av andra skal.

Var noga med att jamfora Det &r viktigt att matningarna &r gjorda pa ett sadant satt att
applen med &pplen man inte jamfoér applen med péaron eller med hela fruktkorgar.
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Kapitel 3. Nyckeltal och nyckeltalsanvandning

TABELL 1. Framgangsfaktorer - vad som &r bra att méta, forts.

Framgangsfaktorer

Tank i termer av
SMART fér bade mal
och indikatorer

Balansera nyttan att mata
mot kostnaden

Se till att mal och matt &r
val kopplade. Bestam vad
nyckeltalen ska anvéandas till

Medborgardialog:
Forklara nyckeltal nar
de anvands

Ledning och styrning:
Se till att nyckeltalen i
styrkortets olika perspektiv
kompletterar varandra

Se till att mal och matt
ar val kopplade

Integrera ekonomi
och verksamhet

Balansera externt
och internt i styrkortet

Incitamentsstyrning:
Se till att incitaments-
matten &r objektivt
verifierbara

Kommentar

For att en malstruktur ska fungera, inte minst som redskap i ett
lednings- och styrningsperspektiv, ar det centralt att matten &r
SMARTa, d.v.s. Specifika, Matbara, Accepterade, Realistiska och
Tidsavgransade.

Att méta allting hela tiden och 6verallt kostar, inte minst fér den
personal som ska registrera. Bortsett fran vad det kostar, finns
det ocksa en risk att personal som ska géra méatningen tappar
intresset och att kvaliteten pa data dérfér sjunker.

Malen behéver vara formulerade for att fungera i sitt samman-
hang: i en medborgardialog, for ledning och styrning, for att styra
incitament eller for att leda till effektivisering.

Medborgarperspektivet &r kanske det perspektiv dar det ar
viktigast att anvandningen av nyckeltal satts in i ett sammanhang.
Aven om nyckeltal kan bidra till att forklara, kan de aldrig sjélva ge
en komplett bild av om resurserna utnyttjats pa ett effektivt satt
och till ratt saker. Att bara ge medborgarna tillgang till en databas
med indikatorer och begéra att de ska forsta bakgrund till olika
utfall eller budskap ar oréattvist.

Mer information och fler indikatorer ar séllan detsamma som
mer kunskap. Det dr ofta mer vérdefullt att fa en balanserad bild
som belyser verksamheten ur flera perspektiv.

Ett klassiskt uttryck inom ekonomi &r "du far vad du mater”.
Hur matten utformas kommer att ha direkt effekt pa vad
verksamheten producerar. Om man till exempel satter mal fér
energiférbrukning utan att ha med nagon specifikation om t.ex.
innetemperatur, ar risken uppenbar att brukarna blir missnéjda
dven om malet nas.

Det styrkortstankande som tillampats tycks mer vara ett tillagg
till ekonomiperspektivet an integrerat med det. Det ar viktigt att
malbilden innefattar mal och matt som styr mot en produktiv
och kostnadseffektiv verksamhet.

| de flesta kommuner, landsting och regioner tycks fokus ha
lagts pa att satta mal som forklarar kundnyttan. Styrning och
ledning av de interna processerna som t.ex. lokalutnyttjande
har getts mindre utrymme i de 6vergripande malen. Om styrkortet
inte ar balanserat mellan de olika perspektiven &r risken att det
inte langre fungerar som ett styrinstrument, framfér allt ur ett
lednings- och styrningsperspektiv, men ocksa ur ett effektivise-
ringsperspektiv.

Incitamentsstyrning kréver specifika och stabila indikatorer dar
maluppfyllelse kan verifieras objektivt av tva parter i en afférs-
overenskommelse. Detta géller framfor allt gentemot externa
utforare och for att undvika oklarheter och tolkningstvister.
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TABELL 1. Framgangsfaktorer - vad som &r bra att méta, forts.

Framgangsfaktorer

Anpassa kontinuerligt
incitamenten till malen

Effektivisering

Analysera inte bara nyckel-
talen utan ocksa hur andra
nar resultat

Acceptera inte
bortférklaringar

Bygg processen sa att
den framjar larande

Framja forandrings-
arbete grundat pa analys
av nyckeltal och
erfarenhetsutbyte

Se till att arbetet ar dyna-
miskt. Mat inte samma
saker hela tiden om det
inte leder till férandring

Kommentar

Ekonomiska beldningar &r ett kraftfullt redskap for att styra en
verksambhet i 6nskad riktning eller fér att s&tta fokus pa en prio-
riterad verksamhet eller egenskap. Incitamenten kan emellertid
sallan vara desamma 6ver tid, utmaningen ar istéllet att hela
tiden anpassa dem for att fa avsedd styreffekt.

Effektivisering kraver att man inte stannar vid att bara jamféra.
Benchmarking och i synnerhet benchlearning kraver en djupare
analys av verksamheten fér att se vilka skillnader som paverkar
kostnad, produktivitet eller nytta.

Ofta uppstar en bortférklaringsreflex, speciellt vid ytliga jamforelser.
Skélen som anges ar typiskt att den egna verksamheten &r sa
mycket mera komplex, att storleken ger avgérande skillnader i
forutsattningarna, att olika branscher har olika férutsattningar
och sist men inte minst att det inte skulle fungera i den egna
organisationen. All erfarenhet pekar emellertid pa att det finns
ett varde i att jdmféra och fundera dver sina processer i férhal-
lande till andra d&ven om vissa verksamhetskarakteristika &r olika.

Vardet i olika typer av nyckeltalssamarbeten ligger egentli-
gen inte i sjdlva nyckeltalet, alternativt hur bra resultaten ar i
férhallande till andra. Vardet ligger istéllet i larandet och om
jamforelserna leder till idéer om hur den egna verksamheten
kan effektiviseras. Med benchlearning &r arbetet fokuserat pa
processerna i stallet for enbart nyckeltalen och att ge 6kad
forstaelse for orsakerna till goda resultat och utfall.

Manga ganger ses arbete med olika typer av nyckeltal och sta-
tistik som nagot som gors en gang om aret och som en isolerad
aktivitet. En av fordelarna med natverkssamarbete om nyckeltal
ar att organisationen far en chans att analysera sina nyckeltal
och att jamféra med andra. Daremot ges kanske inte lika mycket
stdd till att driva nagon typ av féréndringsarbete med analysen
av nyckeltalen som grund. Detta ar en mojlighet som borde tas
battre till vara.

Vad som jamférs i nyckeltalssamarbetet maste hela tiden dver-

provas. Sattet som saker gérs pa blir alltmer lika 6ver tid och det
blir da meningslést att fortsatta jamfora. Samarbetet maste dér-
for hela tiden flyttas till omraden dér det kan leda till férandring.
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KAPITEL

Samarbetsformer och
arbetsprocesser

I det hir kapitlet har vi fokus pa hur man bygger och vidmakt-
haller ett nyckeltalssamarbete. Vi beror starten och hur man
finner och véljer samarbetspartners, gar vidare med vilka sam-
arbetsformer man behover och gar igenom hur olika arbetspro-
cesser kan se ut. Hiar sammanfattas ocksa viktiga framgangs-
faktorer for bra processer i samarbetet med nyckeltal.

Etablering

Den egna organisationen

Det forsta steget i ett nyckeltalssamarbete blir alltid att forbereda den egna
organisationen. Oavsett typen av nyckeltalssamarbete krivs det ett engage-
mang fran ledningen for att stélla resurser till férfogande. Ledningen maste
ockséa vara villig och intresserad av att utnyttja den kunskap som samarbetet
leder fram till iven om det visar sig att obekvima atgirder ska vidtas.

For det andra kommer processen att kartligga den egna organisationen att
ta tid. Erfarenheter fran bade Mattbandet och S6dertérn pekar pa att det tar
tid och resurser att dels fa klart for sig hur lidget ér i den egna organisationen
och dels att fa nitverket att fungera och se till att man méiter pa samma sitt.
For det tredje maste den organisation som ska studeras samla in de data som
krivs. All erfarenhet pekar pa att just insamlandet av data dr den mest resurs-
kravande delen av ett nyckeltalsarbete - men den som syns minst.
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Kapitel 4. Samarbetsformer och arbetsprocesser

S6ka samarbetspartners

En genomgaende forutsittning tycks vara att det finns en grupp av personer
eller organisationer som ar intresserade och villiga att investera i att jamfora
sina organisationers resultat med andra. Ett bra sitt att hitta bra samarbets-
partners ir att vid etableringen sdka inom sitt eget nétverk for att finna lika-
sinnade med samma intresse. I Sverige har manga av nyckeltalssamarbetena
sin grund i olika samarbetsorganisationer, framfor allt SKL. Aven om nitverk
ofta bestar av likasinnade inom andra kommuner kan det vara viardefullt att
soka samarbetspartners utanfér den egna sfiren. For fastighetsforvaltning
kan samarbete och jimforelser med andra myndigheter eller med privata bolag
ge nya infallsvinklar om hur man kan férbéttra sin verksamhet.

Hur olika samarbeten kom till:

* Kolada startades som ett resultat av en statlig utredning. Malet dr att
vara heltidckande nér det géller verksamheten i kommuner, regioner och
landsting. De tva huvudorganisationerna ir staten och Sveriges Kommu-
ner och Landsting som driver verksamheten genom Radet for frimjande
av kommunala analyser (RKA), en ideell forening med staten och SKL
som medlemmar. Kolada speglar alla olika typer av indikatorer, &ven inom
fastighetsforvaltning,.

* Kommunernas Kvalitet i Korthet (KKiK) startades for att fokusera mer
paresultat in enbart pa ekonomi. Aven om nitverket skapades av SKL
och ar frivilligt, omfattar det idag 233 kommuner som redovisar och
jamfér omkring 40 matt uppdelade i dimensionerna trygghetsaspekter,
delaktighet och kommunens information, effektivitet och kommunen
som samhillsutvecklare. Inga matt inom fastighetsférvaltning ingar, men
lokalkostnader ingar som en delkomponent i nagra av effektivitetsméatten.
Variablerna samlas bland annat in genom Kolada.

+ Landstingens nyckeltalssamverkan, NYSAM startades eftersom ett antal
landsting 6nskade grundldggande statistik for att kunna jaimfora sig med
varandra. Samarbetet styrdes initialt aven gemensam styrgrupp som
ocksa bestdmde resurser och innehall och innefattade da en méngd olika
produktivitets- och effektivitetsmatt inklusive lokaler. Numera har Nysam
en inriktning pa vardproduktion och verksamhetsanalys inom varden.

* Mattbandet r ett samarbete mellan fastighetsférvaltningarna i ett antal
norrlandskommuner, Samarbetet kom till eftersom ett tidigare nyckel-
talssamarbete med samma namn drivet av SKL lades ned trots att dessa
kommuners fastighetsférvaltningar sag ett stort virde i att fortsétta.
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* Kommunerna pa S6dertorn har haft ett 6vergripande nitverkssamarbete
dér man tagit fram indikatorer och jaimfort olika omraden i 15-20 ar. Un-
dersokningarna presenterades for och diskuterades av kommunledningar
och politiker. 2007 konstaterades att man inte hade nagra jimforande
data pa fastighetssidan. Darfor gav man forvaltningarna i kommunerna i
uppdrag att ta fram sadana mitetal. Méatningarna startades 20009.

En malgruppsanalys som klarldgger syftet med nyckeltalsarbetet ir viktig.
Denna bor innehalla vem analyserna gors for, vad deras behov ér, hur de ska
anvinda resultatet och inom vilka omraden:

* ien medborgardialog, dir de kan vara ett verktyg for att gora budskapen
tydligare;

+ iledning och styrning dér syftet dr att driva verksamheten i en 6nskad
riktning;

* iutformning av incitament dir utmaningen ar att stimulera ritt saker
utan att tappa helheten och sist men inte minst;

*+ ieffektivisering, dir det ofta dr viktigt att titta pa hur man gjorde och inte
enbart nyckeltalen i sig sjilva.

Nyckeltalssamarbeten behover inte vara for evigt. Aven om det sannolikt
alltid kommer att finnas ett behov av stora nationella natverk, ar mindre
nétverk ett bra instrument for att driva gemensamma effektiviserings- eller
benchlearningprojekt under en begrinsad period och mellan ett antal intres-
serade organisationer.

Samarbetsformer

Nitverk

Organisationsmaissigt 4r nétverksformen den som forordas av de flesta. Att
kunna samarbeta med andra med samma intresse, men utan for starka bind-
ningar dr uppskattat. Ndtverksformen garanterar ocksa att de som deltar fak-
tiskt vill delta och dela information.

Det dr viktigt att nitverken innehaller personer som har mandat att géra
nagot med de resultat som nyckeltalssamarbetena leder till. Foriandringsar-
bete dr nagot som kréiver bade mod, ledarskap och mandat for att leda till for-
andringar som inte alltid 4r behagliga for alla. Med detta sagt 4r det sannolikt
inte fruktbart att chefer hogt upp i organisationen deltar i praktiskt arbete
och med analysen av grundldggande processer och arbetssétt, utan det kan
istillet verka dimpande pa dialogen och dirmed mer ses som kontroll éin som
stod. Daremot bor de halla sig informerade och uppmuntra till att utnyttja
resultaten i det interna foréndrings- och férbittringsarbetet.
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Kapitel 4. Samarbetsformer och arbetsprocesser

NATVERK: HUR MATTBANDET AR ORGANISERAT

Mattbandet drivs pa eget initiativ av de deltagande kommunerna.
Nir mattbandet grundades holls méten frekvent ett antal ganger per
ar. Umea kommun var da virdkommun och héll i de forsta 10 métena.
Nufortiden dr det mote en gang per ar och de deltagande kommunerna
turas om att vara virdkommun. Virdkommunen har i uppdrag att ga
igenom kommunernas framtagna nyckeltal och jamforelser mellan
kommunerna. Virdkommunen far ocksa vilja ett aktuellt tema att
diskutera och beritta om verksamheten i sin egen kommun.

Koordinator och kompetenser

En enskild entusiast eller eldsjil kan vara viktig for att starta ett nitverk. Pa
sikt ar det dnda viktigt att man formaliserar koordinatorfunktionen. Framfor
allt i stora néatverk bor ansvar och uppgifter inom nétverket delas 6ver tid.
Risken dr annars att ndtverket faller sonder nir eldsjilen engageras pa annat
hall eller far andra uppgifter. Det finns manga exempel pa nétverk inom i och
for sig viktiga &mnen som fallit samman nér initiativtagarna férsvunnit.
Nétverket bor omfatta personer med bra specialistkunskaper i amnet, men
ocksa tillriacklig statistisk och ekonomisk kompetens for att jaimforelserna
ska bli bade rittvisande och relevanta. Medlemskapet i ndtverket kan ocksa
behova fordndras 6ver tid. Eftersom benchmarking egentligen dr en metod
for att hitta nya, fler och béttre I6sningar kan det vara intressant att soka jam-
forelser pa andra hall, inom privat verksamhet eller kanske utanfér landet.

Samarbetets omfattning

For att kunna arbeta med effektivisering genom att analysera processer ar
det néstan nodvindigt att begrinsa antalet partners. Sma nitverk som Matt-
bandet eller S6dertérn ger forutsittningar att jamfora varandras processer
och dela erfarenheter mera pa djupet. A andra sidan ger stora nitverk méojlig-
het att dela pa kostnader f6r datainsamling och for att underhalla och bevara
databaser over tiden. Ett nationellt perspektiv ger ocksa forutsittningar att
sprida kostnaderna for ett sekretariat eller koordineringsfunktion som bade
kan arrangera triffar och st for rent underhall av databaser och system.

Ett mojligt sétt att kombinera dessa olika férdelar vore att man inom stora
nationella nitverk stimulerar till mer lokala eller mindre nétverk. De sma
néitverken skulle ddrmed arbeta med djupare analyser och mer detaljerade
fragor utifran ett benchlearningperspektiv. De stora nitverken skulle istillet
mer ha rollen att samla och sékra information.
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Arbetsprocesser

Teori

Nyckeltalssamarbeten och framfor allt benchmarking har funnits ett tag. Hur
de utformats har darfor ocksa analyserats. Det finns en uppsjo av modeller for
hur de kan utformas. Internationellt har mer 4r 60 stycken benchmarking-
modeller beskrivits som varierar det antal faser och steg man tillimpar. Bland
annat har en modell med 12 faser och 54 steg tagits fram, som siger sig ticka
alla de aspekter som olika modeller innehaller.

En praktisk modell

De teoretiska modeller som tagits fram dr emellertid ofta alltfér komplexa
och komplicerade. Egentligen dr grunderna i de olika modellerna desamma
och det 6vergripande radet kan inda vara enkelhet: Gor inte organisation och
arbetsprocess mer komplicerad dn vad som kravs.

De centrala fragorna blir da att beskriva hur man etablerar, organiserar,
dimensionerar och driver nyckeltalssamarbeten. En arbetsprocess som kan
tjina som vigledning och som utgar ifran det mera komplexa perspektivet att
utnyttja nyckeltal som en utgangspunkt for effektivisering kan vara:

FIGUR 3. Overgripande arbetsprocess

Identifiera forbattrings-
omrade och férankra

Skapa effektiva och
larande team

Genomfor forbattringar Analysera nulage

Larande och inspiration
fran forebilder
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Kapitel 4. Samarbetsformer och arbetsprocesser

Arscykel

For andra, mer kontinuerliga niitverk kriivs en tydlig arscykel. Arsprocesser
maste sikerstilla att indikatorer definieras, rutiner fér insamling faststills
och resultaten valideras och analyseras. Hir kan den arliga processen fran
Nysamsamarbetet nedan ge en viigledning om vilka arbetsprocesser som ingar:

FIGUR 4. Arscykel i Nysamsamarbetet

Analys Utveckling
Fordjupade analyser av Mbte dér arets nyckeltal diskuteras och
nyckeltal och andra data. eventuella forandringar beslutas.

Rapportering Inrapportering
Mote dar inrapporterad data kvalitets- Inrapportering av data inklusive
sdkras, jamfors, tolkas och analyseras. systematisk kvalitetssakring.

Till slut och eftersom denna skrift papekar att arbetet med nyckeltal inom
omradet behoéver ligga mer tyngd pa analys och effektiviseringsarbete med
stod av nyckeltal, kan den vigledning fér analysarbete som utarbetats av Radet
for fraimjande av kommunala analyser, (RKA) ge en vigledning om vilka steg
som behover ingd i ett systematiskt analysarbete. Aven om modellen hir ir
linjar papekar RKA i sin skrift att arbetet inte nédvindigtvis behéver vara
linjirt; huvudsaken ar att man faktiskt fir med de delar som analysen kréver.
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FIGUR 5. Arbetssteg i ett analysarbete

Samla information

Granska statistiken

Féresla orsaker

Addera information

S6k moénster och samband

Dra slutsatser

Féresla atgérder

System for nyckeltalsinsamling och hantering

Att jaimfoéra hur de olika systemen samlar in data dr viktigt ur tva aspekter. Det
forsta skilet dr att veta att man faktiskt miter samma saker. Det andra ir att
det &r viktigt att kunskapen ger forutsittningar for egen analys utan att det
blir for krangligt.

Utvecklingen i Sverige har gatt fran mera traditionella papperssystem till
de 16sningar som datorer och internet gjort majliga. Fortfarande utgér dock
I6sningar som bygger pa kalkylark och insamling av information via e-post
det vanligaste redskapet. Eftersom sjilva datafangsten upplevs som betung-
ande gar utvecklingen mer och mer mot att pa olika sitt skapa tillgang till de
rutindatabaser som redan finns.
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Aven om det ir viktigt att datafingsten blir s okomplicerad och lite arbets-
krivande som mojligt far den inte bli osynlig. Genom att sjilv delta i data-
fangsten blir informationens virde och dess begrinsningar tydligare. Det blir
ocksa littare att férsté vilken nytta man har av nyckeltalen. Detta skapar in-
tresse for att delta och tilltro till resultaten.

Det dr emellertid tankearbetet och ldrandet i nitverket som skapar det stora
mervirdet. Atminstone till en borjan dr moderna kalkylark ett bra redskap for
analys och diskussioner.

Resurser och kostnader

Insamling och rapportering av unika data genererar de storsta kostnaderna.
Nar natverket vl dr igang dr kostnaden for underhall, datalagring och analys
relativt begriansad, inte minst om den sprids pa manga medlemmar.

Eftersom datafangst och validering av data dr det mest resurskrivande, &r
det viktigt att noggrant analysera om data kan fdngas upp utan att involvera
medarbetare mer 4n nédvindigt och om data som fangas genom rutinsyste-
men kan anvindas. Besparingen maste dock vigas mot den mindre delaktig-
het och “garskap” som en sadan ansats ger.

Vidare ar det nodvandigt att noggrant analysera vad mervirdet ir av att
samla in det perfekta nyckeltalet. Kanske kan en av de indikatorer som &r
nistan ritt ge i princip samma kunskap? Aven om datainsamling maste fa ta
tid, vore det sannolikt virdefullt om mer tid lades pa att analysera de data
man har. Att fundera 6ver den information man har och vilka slutsatser man
kan dra ar troligen mer effektivt 4n att utan eftertanke bara samla in mer data.

Framgangsfaktorer

I tabellen nedan presenteras ett antal framgangsfaktorer som vi tror dr be-
tydelsefulla for en bra process for nyckeltalssamarbete i ndtverk. I kommen-
tarerna forklaras nidrmare varfor vi anser att de ar viktiga.

”Ndtverket maste ha de kompetenser som krdyvs:
ekonomer som har expertis pa vad och hur man

mdter och verksamhetsfolk som vet varfor.”
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TABELL 2. Betydelsefulla framgangsfaktorer fér nyckeltalssamarbete i natverk

Framgangsfaktorer

Fa stod for arbetet inom
den egna organisationen

Hitta likasinnade att
samarbeta med

Natverksformen ger bast
forutsattningar for ett
samarbete pa lika villkor

Skapa en koordinatorsroll

Se till att natverket har de
kompetenser som behdvs
for att na syftet bade for

ekonomi och verksamhet

Kom 6verens om en enkel
arbetsprocess med en
arscykel som ger mojlighet
att diskutera resultaten och
Overpréva vad som mats

Ge tillrackligt mycket tid
under etableringsskedet

Ge tillrackligt med tid for
analys av resultaten

Kommentar

Ett nyckeltalssamarbete kommer att kréva resurser, speciellt i
ett uppstartskede. Det galler darfor att se till att ha ledningens
stéd, inte minst eftersom samarbetet kan leda till en battre
och effektivare verksamhet. Det ar ocksa viktigt med ledningens
stdd nér kunskapen fran samarbetet ska omséttas i internt
férandringsarbete.

Det géller att hitta ratt folk i andra organisationer som vill géra
samma resa. Ett bra stélle att borja ar i det egna natverket.
Analys av breda befintliga databaser kan ocksa ge idéer om
vilka samarbetspartners som kan ge bra incitament till férand-
ringsarbete.

All erfarenhet pekar pa att samarbete i natverksform &ar det
som fungerar bast. Formen ger flexibilitet, bygger pa en grund
av samférstand och ger olika medlemmar majlighet att valja
att delta eller inte.

Erfarenheten pekar pa att nagon form av koordinator som
haller ihop natverket och som driver pa &r nédvandig for att
natverket ska bli hallbart 6ver tid.

Nitverket maste ha de kompetenser som krévs fér att arbeta
med fragorna. De grundlédggande kompetenserna dr ekonomer
som &r experter pa vad och hur man mater och verksamhets-
folk som vet varfor.

Det &r viktigt att ha en bra arbetsprocess som utarbetats och
férandrats i konsensus, men den behéver for den skull inte
vara komplicerad. En arscykel, som underlattar datafangst
och som gor det mojligt att utnyttja resultaten i ledning och
styrning av verksamheten, ar noédvandig for att kunna dra full
nytta av samarbetet.

Det kommer darfor att kravas en tyngre process initialt
eftersom det ar viktigt att ha tillrackligt mycket tid for att
Sverprova och férnya. Att komma éverens om malen med
samarbetet, vad som ska jamfdras och matas och hur, tar bade
tid och energi. Nar natverket val &r etablerat kan processen
férenklas och stromlinjeformas.

Det ar viktigt att ha tid att tolka resultaten och dra slutsatser

som kommer den egna organisationen till godo. Tiden behdvs
fore, under och efter nitverksmdétena, men kanske framfor allt
till eftertanke, analys och férandring i den egna organisationen.
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KAPITEL

Goda exempel

I arbetet med det hir projektet har vi siarskilt undersokt tva nét-
verk inom fastighetsférvaltning. Det forsta ir det som drivs mellan
ett antal norrlandskommuner under namnet Mattbandet. Det
andra dr det samarbete som pagar mellan ett antal kommuner
pa Sodertérn och som ingar i ett stérre nyckeltalsutbyte.

Natverket Mattbandet

Initiativ och samarbetsformer

Under en lang rad av ar var SKL den organisation som férsag landets kom-
munala och landstingskommunala fastighetsorganisationer med statistik
och nyckeltal for fastighetsverksamheten. Systemet byggde pa att medlems-
kommunerna skickade in sina uppgifter till SKL som sammanstéllde dessa
till nyckeltalsunderlag for landet. Nér rapportering fran kommunerna inte
skedde i tillrdcklig omfattning beslutade SKL att sluta sammanstilla dessa
nyckeltal.

Mattbandet startades av ett antal kommuner som sag ett fortsatt behov av
definierade nyckeltal inom fastighetsverksamheten. Hosten 2007 initierade
Samhillsbyggnadskontoret i Umed kommun en triaff med Luled kommun
i syfte att fa igang en diskussion och férhoppningsvis ett samarbete kring
nyckeltalsjamforelser mellan fastighetsverksamheterna i respektive kom-
mun. Tva moten genomfordes och ett antal mdtomraden formulerades som
viktiga och relevanta att méta. Ett antal mitomraden féreslogs utgora under-
laget for nyckeltalsutformningen. 2008 utokades samarbetet till att omfatta
ytterligare 6 kommuner. Samarbetet har pagatt sedan dess.
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Kapitel 5. Goda exempel

Mattbandet drivs pa eget initiativ av de deltagande kommunerna: Umea,
Lules, Skellefted, Ornskdldsvik, Sundsvall, Pited och Ostersund. Under en
period ingick ocksa det kommunala bostadsaktiebolaget i Givle och en kyrko-
myndighet.

Nir Mattbandet grundades holls motena frekvent ett antal ganger per ar.
Umea kommun var da virdkommun och héll i de férsta 10 motena. Nufortiden
ar det mote en gang per ar och de deltagande kommunerna alternerar om att
vara virdkommun.

Genomgaende for motena ir att det finns en person som fungerat som en
”stindig sekreterare” sedan nitverket startades, nagot som beskrivs som en
framgangsfaktor for att héalla ihop nyckeltalsniatverket.

Vardkommunen har i uppdrag att ga igenom kommunernas framtagna
nyckeltal och jamforelser mellan kommunerna. Virdkommunen far ocksa
vilja ett aktuellt tema och dessutom berétta om sin egen kommun.

Vad man miiter

En av grundbultarna i Mattbandet &r att man tillsammans kommer 6verens
om vad man vill méta. Diskussionen sker utifran fragestillningar som ”Vad
ska vi ta fram? Vad kan vi ta fram? I vilket syfte ska vi ta fram dessa nyckeltal?
Nyckeltalen som tas fram anvinds till exempel som grund for styrning av
verksamheten och som méitinstrument i syfte att forklara fér intressenter hur
det gar i verksamheten. Saddana intressenter ér till exempel nimnderna. Det
man méter just nu ar:

TABELL 3. Nyckeltal

Overgripande information (area presenteras i BRA!-area) Sort
Antal arsarbetare, avlénade av fastighetsorganisation st
Kommuninvanare inv
Bestand egna fastigheter area (BRA) m?
Forhyrd area (Kontraktsarea) m?
Total area (BRA) m?
Varav verksamhetsarea (BRA) m2
Varav uthyrd area till externa hyresgaster m?

Produktivitetsnyckeltal: totalarea

M2 totalarea/fastighetsanstéalld=arsarbetare m?
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TABELL 3. Nyckeltal, forts.

Kostnad/m?, totalarea egna och férhyrda kr/m?2

Kompletterande faktauppgifter till nyckeltal:

Kapitalkostnad fastighet kr/m? kr/m?2
Kopta tjanster i kr/m? externt och internt, drift och férvaltning kr/m?2
Andel drift och férvaltning pa entreprenad, area %

Kostnad egen area kr/m?2 inkl. kapitalkostnad kr/m?2

Kostnad egen area kr/m? exkl. kapitalkostnad

Kostnad férhyrd area kr/m?2 kr/m?2
Investeringsvolym (netto) snittmatt pa de 3 senaste aren, tkr tkr
Lokaleffektivitetsnyckeltal:

Total area/antalet kommuninvanare m2/inv
Total kostnad/antalet kommuninvanare kr/inv

Kompletterande faktauppgifter till nyckeltal:

Totalarea/antalet kommunanstéllda &rsarbetare m2/kom.anst
: darav vard- och omsorgslokaler % %
. dérav skol/utbildningslokaler % %
: darav fritidslokaler % %
: darav kulturlokaler % %
. darav forvaltningslokaler % %
. darav extern uthyrning % %
: Ovrigt % %
Kostnad for lediga lokaler (hyresforlust) tkr
Vakansgrad andel av egna lokaler %

Kostnadsrelationsnyckeltal:
Lokalkostnadernas andel av skattekronan %
Medianyckeltal:

Varme - forbrukning kwh/m2 for uppvarmning inkl.
varmvatten oavsett kwh/m?

bransleslag (graddagsjusterade Umea normalar varde 4 849)
Totalyta egna fastigheter

Totalel - elvdrme, fastighetsel, verksamhetsel, hushallsel kwh/m?2
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TABELL 3. Nyckeltal, forts.

Kompletterande faktauppgifter till nyckeltal:
Totalkostnad kr/kwh (snittkostnad pa all anvénd energi) kr/kwh
Totalkostnad anvand energi i egna fastigheter kr/m?2

Totalkostnad per kwh fér bransleslag som anvands fér varme:

Pellets kr/kwh
Fiarrvarme kr/kwh
El kr/kwh
Olja kr/kwh
Gas

Ovriga

Hur stor del i % bestar varje bréansleslag av i férhallande till

Bruttoenergianvandningen

Pellets %
Fjarrvéarme %
El %
Olja %
Gas %
Ovriga %
Politiskt faststallda energimal jfr med EU-mal %

(t.ex. -20 % ar 2020, -50 % ar 2060)

Kvalitetsnyckeltal NKI/NBI:

Hur n6jd ar du med Fastighetsorganisationen i sin helhet?
Hur val uppfyller Fastighetsorganisationen dina férvantningar?

Tank dig en perfekt Fastighetsorganisation. Hur nara ett sadant ideal
tycker du att Fastighetsorganisationen kommer?

Kompletterande faktauppgifter till nyckeltal:

Antalet tillfragade man, kvinnor st
Antalet svarande man, kvinnor st
Utvérdering av fragorna:

Summan av medelbetygen pa fragorna (((a+b+c)/3)-1):9*100
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Framgangsfaktorer och fallgropar

I en diskussion med representanter for niatverket kom gruppen fram till fol-
jande faktorer for framgang samt vilka fallgropar som bor undvikas. Dessutom
beskrev gruppen vilken nytta den sag med nitverket.

Framgangsfaktorer:

* Man behover triffas mer till en borjan. Under Mattbandets forsta
tid, skedde flera méten under relativt kort tid med fokus pa att ta fram
relevanta och métbara nyckeltal. Det gav medlemmarna férutsiattningar
for att bygga ett starkt nétverk.

+ Utse en person som driver och kan fungera som ett sammanhallande nav.
I Mattbandet har det funnits en person som fungerat som en “stindig
sekreterare” sedan nitverket startades. Detta ses som en framgangsfaktor
for att halla ihop nyckeltalsnitverket.

* Det ar viktigt att skapa kontinuitet vad géiller moten och uppf6ljning.
I Mattbandet halls m6ten och uppfoljning sker en gang per ar. Det ger en
plattform for att anviinda varandra som bollplank i andra fragor under
arets gang.

+ Var noga med att ha réitt mix av kompetenser. Det har varit viktigt att ha
med savil fastighetsfolk som ekonomer. Fastighetsfolket har kunskaper
om verksamheten och ekonomerna har kunskap om hur man kan méta
och var i informationssystemen man kan himta data. Anpassa ocksa
deltagare till tema: Ibland diskuteras fragor som kan vara viktiga ur ett
ledningsperspektiv och da ar det viktigt att ha med cheferna.

* Vilj nyckeltal som alla kan leverera till. Det dr viktigt att alla férstar i
vilket syfte nyckeltalen tas fram, men ocksa att man dr klar 6ver att de
som ingar i nitverket har informationssystem som fran borjan ser till att
alla férstar hur man 6versétter nyckeltalen och inom vilka omraden de
kan tillimpas.

Fallgropar

* Personbundet blir litt sarbart. Det ir viktigt att varje organisation som
deltar har mer 4n en deltagare. Om det bara ir en person som arbetar och
medverkar i ndtverket, dor ofta engagemanget nér denne férsvinner.

* Dokumentera pa sadant sitt att andra kan ta vid. Om allt bygger pa
informell information och personliga kontakter blir bade nitverket och
medverkan i det sarbart.
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* Var noga med hur resultat kommuniceras. Nir man sprider kunskap
i organisationen blir man latt ifragasatt om dverlimningen inte sker pa
ratt satt.

* Skapa diskussion om vad som ir vad. Ett exempel var att fraga vad "k6pt
tjanst” egentligen betyder. Det ir ocksa viktigt att alla 4r 6verens om vilka
matt man diskuterar.

Nytta: Vad dir véiirdet av néitverket?

* De storsta vinsterna fas genom att vi kan jimféra med andra. Om en
kommun lyckas vil inom ett omrade har de andra deltagarna majlighet att
ta del av hur man har gatt till viga.

Underlittar att se om man dr pa ritt vig eller inte.

Ger mojlighet att jimfora och se hur andra arbetar.

Skapar medvetenhet och kan anvindas som beslutsunderlag.
Beslutsunderlag, t.ex. incitament pa energiomradet.

Da ekonomer och tekniker arbetar tillsammans skapas gemensamma mal.
Underlag for att skapa struktur i verksamheten.

VoV v v v

Exempel: Sodertorns nyckeltal - Jaimforelse avlokalkostnader

Initiativ och samarbetsformer

Kommunerna pa Sodertérn har haft ett 6vergripande nétverkssamarbete dir
man tagit fram indikatorer och jamfort olika omraden i 15-20 ar. Under-
sokningarna presenterades for och diskuterades av kommunledningar och
politiker.

2007 konstaterades att man inte hade nagra jaimforande data pa fastighets-
sidan och Bo Garneij i Huddinge fick i uppdrag att i samarbete med repre-
sentanter fran andra kommuner precisera fragestéllningen och definiera vad
man skulle méta. Efter att ha dgnat det forsta aret at att komma Gverens om
vilka nyckeltal som skulle tas fram, redovisades resultaten aret darpa.

Det konkreta arbetet sker i en arbetsgrupp med representanter fran varje
kommun. En av kommunerna har ett samordningsansvar. Huddinge kom-
mun atog sig ansvaret vid starten och drev nitverket under ett flertal ar. Fran
och med varen 2015 tog dock Haninge kommun 6ver. Sedan starten har en
kommun slutat delta i samarbetet.
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Arbetet i sodertornkommunerna ir inriktat pa att redovisa nyckeltalen for
malgruppernaien stor presentation vartannat ar (inférdes fran 2014, tidigare
var det varje ar). Arbetet utférdes mer i linjen och inom befintlig organisa-
tion. Folk i verksamheten &r dock inte alltid motiverade att l4gga ned arbete
pa datainsamlingar och ifrdgasitter ibland nyttan. Darfér genomférde man
faktiskt en enkdtundersokning riktad till ledning och politiker for att ta reda
paom det var intressant att fortséitta. Resultatet var att alla ville ha kvar sam-
arbetet men att méten skulle hallas vartannat ar istéllet for varje.

Vad man miiter

I den rapport som publicerades 2015 redovisades for forsta gangen trender
over en femarsperiod, 2010-2014, istillet for trearsperioder. De variabler
man jamférde var uppdelade i tva grova grupper: fastighetsférvaltning och
lokalanvéndning. Nir det giller fastighetsforvaltning vill man méta vad sjilva
lokalerna kostar ur ett fastighetsekonomiskt perspektiv, kapitalkostnader,
driftkostnader, underhallskostnader och 6vriga kostnader. Att mita lokalan-
vindningen innebér att man miter hur effektivt olika lokaltyper anvénds.
Det kan till exempel vara antal nyttjare per kvadratmeter eller kostnaden per
nyttjare och kvadratmeter. De variabler man méitte var:

TABELL 4. Nyckeltal

Overgripande information

Det kommunala fastighetsbestandet kvm BRA
Kommunernas befolkning inv
Overgripande kostnader mkr
Kommunernas totala investeringar i lokaler mkr
Kostnadsdata

Kapitalkostnad kr/kvm BRA
Totala kostnader verksamhetslokaler exkl. kapitalkostnader kr/kvm BRA
Drift- och mediakostnader kr/kvm BRA
Underhallskostnader kr/kvm BRA
Inhyrda lokaler, yta kvm BRA
Inhyrda lokaler, kostnad kr/kvm BRA
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TABELL 4. Nyckeltal, forts.

Totalkostnad per lokalkategori

Forskola kr/kvm BRA
Grundskola kr/kvm BRA
Gymnasium kr/kvm BRA
Aldreomsorg - sarskilt boende kr/kvm BRA
Ovrig omsorg - sarskilt boende kr/kvm BRA
Férvaltningslokaler kr/kvm BRA

Lokalutnyttjande

Skolor:

Kostnad per barn i forskola kr

Antal kvadratmeter per barn i forskola kvm BRA
Kostnad per elev i grundskola kr

Antal kvadratmeter per elev i grundskola kvm BRA
Kostnad per elev i gymnasiet kr

Antal kvadratmeter per elev i gymnasiet kvm BRA

Aldreomsorg - sérskilt boende:

Yta per plats i sarskilt boende kvm BRA
Lokalkostnad per brukare kr
Forvaltningslokaler:

Kvadratmeter kvm BRA

Kostnad per anstalld kr

Dessutom genomférde man enkitundersékningar om kvalitetsmétning
bland lokalhyresgister. En forsta méitning gjordes 2010 med uppfoljningar
2012 och en uppfoljning 2014. Mitningen sammanfattades i ett totalindex
som bestod av tre svar relaterade till tre variabler: lokalerna, n6jd kund index
och ansvarsfordelning (mellan hyresgist och hyresvird). Inom varje kategori
fick de nira 900 som svarade pa enkiten bedoma olika variabler som tillsam-
mans skapade ett index inom varje dimension. Resultatet jamférdes ocksa
mellan aren for de kommuner som deltog i bada méitningarna.
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Nytta: Vad dr virdet av niatverket?

I Huddinge ledde samarbetet konkret till att bolaget sdnkte hyrorna, &ven
om det kanske i sig inte innebar "riktiga” besparingar. Bo Garneij, Huddinge
kommun ir 6vertygad om att samarbetet lett till resultat, speciellt for de som
initialt hade h6ga kostnader. Daremot finns inget som beskriver detta utom
mojligtvis genom att man kan jimfora resultaten i de rapporter som levere-
rats over tid och dra slutsatser. Vilka atgarder man vidtog ar inte sarskilt vl
dokumenterat. Dessutom ir det faktum att alla méter pa samma sitt ett virde
isig.

Framgangsfaktorer och fallgropar

I en intervju med Bo Garneij, Huddinge kommun, diskuterades de erfaren-
heter man haft i samarbetet pa Soédertorn. Foljande framgangsfaktorer och
fallgropar nimndes:

Framgangsfaktorer:

* Att man méter enhetligt och efter samma principer.

+ Aven om gruppen bestar av personer fran olika kommuner, maste det finnas
en “blaslampa” som haller ihop arbetet och ser till att folk levererar i tid,
en inte alltid tacksam uppgift. Ett dilemma 4r att halla uppe entusiasm
och engagemang nir materialet bara sammanstills vartannat ar, risken ar
att folk tappar fokus om man inte gor en arlig datainsamling.

* Forsok se till att de méten man har inte bara handlar om sjilva nyckeltalen
utan ocksa ir ett sitt att utbyta andra erfarenheter.

* Det maste var ett stod for verksamheten, annars blir nyckeltalssamarbetet
konstlat.

Fallgropar

* Personalomsittning i gruppen innebdr ett hot - nya personer undrar ofta
vad virdet med samarbetet &r.
+ Att oftare byta koordinator vore bra for att sprida ansvaret.
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Slutsatser — Vilka éir de
kritiska framgangsfaktorerna?

I dessa slutord ligger vi fram ett antal faktorer som vi tror ar
centrala for ett lyckat arbete med nyckeltal och for att man ska
na de resultat man efterstrivar. Vi pekar ocksa pa virdet i motet
kollegor emellan som &r sa mycket mer dn att bara jamfora siffror.

Benchmarking 4r numera ett etablerat redskap for ledning och styrning sna-
rare &n en modefluga inom management som vittrar bort ver tiden. 25 ar
efter introduktionen anvinds tekniken pa skilda funktioner i féretag inom
manga olika branscher. Ockséa inom offentlig sektor har det blivit allt vikti-
gare att kunna bedoma hur effektiv man &r och detta kraver att man méter och
registrerar. Att jimfora sig med andra &r ett kraftfullt redskap for forbéttring
och effektivisering.

Maénga av de framgangsfaktorer som vi presenterat i den hir skriften om
varfor, vad och hur man ska genomfora nyckeltalssamarbeten har redan be-
skrivits ovan. Dock finns det ett par 6vergripande saker att framhalla.

SMARTa mal underlattar malstyrning. Allmanna inriktningsmal kan vara
bra foér att kommunicera en fardriktning eller avsikt, men har dalig lednings-
och styrningseffekt. All dokumentation i managementlitteratur och fran
praktisk verksamhet tyder pa att specifika, mitbara, avgrinsade, realistiska
och tidsbestimda mal ir det som ger medarbetare bist stéd att prestera.
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Dessutom &r det betydelsefullt att olika perspektiv balanseras i en malbild.
Mal for utvecklingen av interna processer och for att na kostnadseffektivitet
driver forbéttringsarbetet.

Samarbetet maste vara dynamiskt. Om man driver ett samarbete for att
jamfora och lidra av varandra ar det sannolikt att man 6ver tiden kommer att
fa indikatorer som &r likartade. Detta eftersom man redan dragit nytta av an-
dras erfarenheter. Detta framhalls bland annat i Sodertérnssamarbetet dir
det ledde till att man flyttade fokus fran ett omrade till ett annat. Alternativet
ir att man soker nya partners att lira av, for manga sektorer kan det till och
med vara virdefullt att jimfora med kollegor fran andra linder. Det r inte
heller sarskilt meningsfullt att alla méter eller jamfor samma saker hela tiden,
det 6kar inte lirandet och leder dirmed inte till forbéttringar.

Trenden i nyckeltalssamarbeten kommer sannolikt att ga fran att bara jim-
fora nyckeltal till att ocksa borja studera de underliggande processerna. Att
enbart studera indikatorer kan baraleda till att man fragar sig varfor, en fraga
som endast kan besvaras genom djupare studier. Detta talar for att mindre
nyckeltalssamarbeten kommer att bli mer virdefulla. Det dr inte l4tt att jam-
fora och analysera processer i 290 kommuner.

Slutligen ar det viktigt att halla i minnet att samarbetet och métena i nét-
verken har ett virde i sig. Det systematiska arbetet med nyckeltal ger en
struktur och ett ramverk fér samarbetet, men att Iira om varandras processer
ger arbetet i ndtverket en djupare dimension. Att kunna diskutera med kol-
legor som arbetar med samma typ av fragor men i en annan organisation ger
forutsattningar for att studera fragor ur en annan vinkel och hitta 16sningar
som man kanske inte skulle komma pa sjélv. Liksom i Mattbandet ger manga
nitverksmoten en mojlighet att ocksa fordjupa sig inom nagot imnesomrade,
en kompetensutveckling styrd av medarbetarnas behov och till ett mycket
rimligt pris.

I tabellen nedan sammanfattas de olika framgangsfaktorer vi har identi-
fierat. De &r ordnade kronologiskt efter de olika skedena i etablering av ett
nitverkssamarbete om nyckeltal, t.ex. inom fastighetsférvaltning:
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TABELL 5. Utvecklingssteg och framgangsfaktorer

Steg i processen Framgangsfaktorer: Mal och innehdll  Framgangsfaktorer: Process

Kartldgga inom den egna organisationen: Hur gér vi?

1. ldentifiera Definiera problemet eller
forbattringsomrade  omradet tydligt.
och férankra

2. Skapa effektiva Fa stod for arbetet inom
och larande team den egna organisationen.

Hitta likasinnade att
samarbeta med.

Natverksformen ger bast
forutsattningar for ett
samarbete pa lika villkor.

Skapa en koordinatorsroll.

Se till att natverket har de
kompetenser som behdvs
for att na syftet, bade inom
ekonomi och verksamhet.

3. Analysera nulage Mat inte saker som redan matts.

Mat inte mer ar du behover.

Jimféra med andra: Hur hanterar andra samma processer?

4. Larande och Var noga med att jamfora applen Kom 6verens om en enkel ar-
inspiration av med applen. betsprocess med en arscykel
forebilder Tank i termer av SMART for bade som ger mojlighet att disku-

tera resultaten och éverpréva
vad som mats.

Ge tillrackligt mycket tid
under etableringsskedet.

mal och indikatorer.

Balansera nyttan att mata mot
kostnaden.

Férstd och férklara prestationsskillnader: Vad dr det som skiljer och varfor?

Se till att mal och matt ar val
kopplade. Bestam vad man ska ha
nyckeltalen till:

5. Utveckla nya | en medborgardialog:
[6sningar Forklara nyckeltal nar de anvands for
att informera medborgarna
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Kapitel 6. Slutsatser - Vilka &r de kritiska framgangsfaktorerna?

TABELL 5. Utvecklingssteg och framgangsfaktorer, forts.

Steg i processen Framgangsfaktorer: Mal och innehall  Framgangsfaktorer: Process

For ledning och styrning:

Se till att nyckeltalen i styrkortets olika
perspektiv kompletterar varandra.

Se till att mal och matt ar val kopplade.
Integrera ekonomi och verksamhet.
Balansera externt och internt i
styrkortet.

For incitamentsstyrning:

Se till att incitamentsmatten &r
objektivt verifierbara.

Anpassa kontinuerligt incitamenten
till malen.

For effektivisering:

Analysera inte bara nyckeltalen utan
ocksa hur andra nar resultat.

Forbdttra sig, d.v.s. genomféra forindringar och ldra sig av dem: Vad gjorde vi och hur gick det?

6. Genomfor Bygg processen sa att den framjar Ge tillrackligt med tid for
forbattringar larande. analys av resultaten.

Framja férandringsarbete grundat pa
analys av nyckeltal och erfarenhets-

utbyte.
7. Uppfoljning och Se till att arbetet ar dynamiskt. Mat
nya initiativ inte samma saker hela tiden om det

inte leder till féréandring.
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BILAGA

Databaser

Regionfakta.com anvinds av myndigheter i arbetet for regional utveckling
men ocksa av den intresserade allminheten, massmedia, skolor och hégsko-
lor. Hér presenteras en bred statistik, region for region, med samlad statistik
fran flera av nedanstaende datakillor. Delar av nyckeltalen presenteras pa
kommunal niva, bland annat skolans kostnader per elev eller kommunala
kostnader per invanare.

Statistiska centralbyran (SCB) tar pa uppdrag fran regeringen, myndigheter
och andra kunder fram och presenterar statistik. Merparten av den statistik
som tas fram finns tillginglig pa myndighetens webbplats dir den intresserade
kan fa tillgang till i princip samma information som experterna. SCB genom-
for bland annat en medborgarundersokning dir kommunens invanare far
tycka till om foljande tre omraden:

* Kommunen som en plats att bo och leva pa (N6jd-Region-Index)
* Kommunens verksamheter (N6jd-Medborgar-Index)
* Medborgarnas inflytande i sin kommun (NGjd-Inflytande-Index)

Kommunens Kvalitet i Korthet (KKiK) har som syfte att tillgodose medbor-
garna med information och matt om kommunernas prestationer. Det finns
ca 40 matt tillgingliga som kan anvindas bade i dialog med invanarna och
for ledning och styrning. Matten innehaller information inom féljande fem
omraden:

+ Kommunens tillginglighet

+ Trygghetsaspekter i kommunen

* Medborgarens delaktighet och kommunens information
* Kommunens effektivitet

+ Kommunen som samhéllsutvecklare

Exempel pa matt och nyckeltal dr bland annat: Hur méanga nya foretag har
startats per 1 000 invanare i kommunen; Elevers syn pa skolan och under-
visningen i arskurs 8 och Kostnad per betygspoing i skolan. KKiK mojliggor
jamforelse med tryckta publikationer pa helarsbasis.
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Bilaga

Kolada éigs av Radet for fraimjande av kommunala analyser (RKA) som ir en
ideell forening och ett samarbete inom ramen for Sveriges Kommuner och
Landsting. Det framsta syftet med Kolada ar att framja och stodja arbete med
uppfoéljning, jamférelse och analys inom kommuner och landsting. Databa-
sen dr en samlad ingang till nyckeltal om resurser, volymer och kvalitet i kom-
muners och landstings alla verksamheter och innehaller ca 4 100 nyckeltal
varav majoriteten for kommunal verksamhet. Nyckeltalen bygger ofta pa na-
tionell statistik fran statistikansvariga myndigheter, men ocksa pa uppgifter
fran andra killor. Via webbplatsen och ett webbaserat analysverktyg majlig-
gors jaimforelser mellan kommuner for olika nyckeltal. Exempel pa nyckeltal
och statistik som finns tillgéinglig 4r: Lokalarea, m? Atemp/invanare; Lokaler
el, kWh/kvm Atemp och Lokaler energi inkopt inklusive verksamhetsel enl.
EES, kWh/kvm Atemp.

Oppna jaimforelser Syftet med Oppna jaimforelser ir att stimulera landsting
och kommuner att analysera sin verksamhet, lira av varandra, forbattra kva-
liteten och effektivisera verksamheten. Mojlighet till jamforelse ges genom
tryckta publikationer och via webbgranssnitt for varden i siffror.

Skolverkets databas SIRIS. Alla huvudmin ar skyldiga att 1imna in uppgifter
om sin planerade skolverksamhet och redovisa uppgifterna pa respektive
skolenhet via en webbportal i SCB:s regi, men de redovisas ocksa genom Skol-
verket i en webbportal som ger mojlighet till egen analys och jamforelse med
andra, inklusive bl.a. betyg och betygspoing och hur manga gymnasieelever
som fullféljt utbildningen. Mojlighet till jimforelse pa kommunal niva ges ge-
nom webbgrinssnitt och nerladdningsbara Excelfiler. Exempel pa nyckeltal
med tillgénglig statistik dr: Kostnad per elev eller inskrivet barn; Antal elever
per arskurs och Skolenkiitsvar.

Svenskt Niringslivs ranking av foretagsklimatet. Varje ar rankar Svenskt
Naringsliv alla Sveriges 290 kommuner efter deras foretagsklimat. Ran-
kingen innehéller totalt 18 faktorer som viktas olika. Mojlighet till jAmfo-
relse mellan kommuner ges via webbgranssnitt.

Kommunkompassen belyser kommunen utifran ett medborgar- och brukar-
perspektiv. For 2014 finns ca 150 utvirderingar.
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Framgangsfaktorer i nyckeltalsnitverk

Samarbete mellan fastighetsorganisationer

Att kunna jamfora sig med liknande organisationer kan vara ett mycket bra
verktyg for att effektivisera sin verksamhet och miéta fériandring. Detta ar
dock inte alltid sa l4tt som man kan tro. Organisationerna kan till exempel
vara sa olika att det dr svart att jaimf6ra eller sa miter man redan fran borjan
pa sa olika sétt att man far helt olika siffror.

Ettbra sitt att 16sa detta pa dr att skapa mindre lokala eller regionala nitverk
dir man jamfor nyckeltal och tillsammans utformar sina miatmetoder sa att
de liknar varandra. Det ar ocksa viktigt att ha en strategi for varfor man méter.

I den héir skriften kan du lisa om hur du sidtter samman och utvecklar ett nit-
verk med dessa egenskaper.

Bestall eller ladda ner pa webbutik.skl.se ISBN 978-91-7585-518-9

@®  Sveriges Post: 118 82 Stockholm
Kommuner Besok: Hornsgatan 20

‘ . Telefon: 08-452 70 00
och Landsting www.skl.se



	Sammanfattning 
	Inledning
	Syfte och målsättning med skriften
	Målgrupp
	Disposition

	Definitioner, spridning och grundläggande frågor
	Arbete i nätverksform
	Nyckeltal, benchmarking och benchlearning
	Historik och spridning
	Tillämpning i kommunal verksamhet
	Erfarenheter: Varför ska vi arbeta med nyckeltal? 

	Nyckeltal och 
nyckeltalsanvändning
	Vad är det man använder?
	Framgångsfaktorer – vad som är bra att mäta

	Samarbetsformer och 
arbetsprocesser 
	Etablering
	Samarbetsformer 
	Arbetsprocesser 
	Framgångsfaktorer
	Nätverket Måttbandet 
	Exempel: Södertörns nyckeltal – Jämförelse av lokalkostnader 

	Slutsatser – Vilka är de 
kritiska framgångsfaktorerna? 
	Databaser
	Regionfakta.com används av myndigheter i arbetet för regional utveckling men också av den intresserade allmänheten, massmedia, skolor och högskolor. Här presenteras en bred statistik, region för region, med samlad statistik från flera av nedanstående data




