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1 Sammanfattning

Forstudien tog sin utgangspunkt i utmaningen att kunna utviardera (maéta
och forstd) effektiv verksamhet i de kommunala bolagen. Forutom att en
effektiv verksamhet ar viktig for bolagskoncernen sjilv, sa staller
kommunallagen, aktiebolagslagen och arsredovisningslagen pa olika satt
ocksa det kravet pa organisationen. Planen for forstudien var att utveckla
och testa en modell som beskriver och utvarderar effektiviteten i ett

kommunalt koncernbolag.

En gemensam definition av effektiv verksamhet har tagits fram genom
delaktighet fran bade koncernévergripande niva och pa djupare niva inom
pilotbolaget Miljé och Vatten i Ornskéldsvik AB (Miva). Aven
forutsattningar for en effektiv verksamhet har identifierats genom att
fokusera pa framgangsfaktorer. Detta gjordes genom ett antal workshops
med representanter fran koncern- och bolagsledningar, samt medarbetare
hos Miva.

I arbetet med att ta fram en modell har tidigare forskning, behov fran

Ornskoldsviks bolagskoncern och behov fran piloten Miva beaktats. De
utgadngspunkter som beaktats dr systemtankande/tillitsbaserad styrning
och ledning, att modellen ska omfatta hela verksamhetsuppdraget samt

synliggora kopplingen mellan méalstyrning och processtyrning.

Ett utkast pa modell for utvardering av effektiv verksamhet har tagits fram,
som behover testas och utvarderas innan ett beslut om inférande i
koncernen kan tas. Manga vardefulla resultat, lardomar och insikter har
vunnits under resan vilka legat till grund for forslagen utvarderingsmodell

och idéer till fortsatt arbete.

Forstudien har genomforts under perioden 1/1 till 31/12 2023. Beviljad
summa var 570 000kr. Projektledningsgrupp har varit Anna-Karin Ericsson,
Rodret, Maria Jonsson, Miva, Anna Martensson, Miun, Pernilla Ingelsson,
Miun och Annika Hasselblad, Miun.
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2 Syfte, mal och forvantat resultat
2.1 Syfte

Syftet med forstudien var att studera olika perspektiv pa effektivitet, hur
dessa kan variera och darmed dven paverka vilka méatetal som &r relevanta
ur saval kundens som dgarens vardeperspektiv. Utifrdn denna kunskap
skulle en modell som beskriver och utvarderar effektiviteten i ett
kommunalt koncernbolag utvecklas och testas i samarbete med
verksamheten. Modellen skulle utga ifran kunders och dgares syn pa

effektivitet och vardeskapande.

2.2 MAl och forvantat resultat

Forstudiens mal var att ta fram en modell f6r utvardering av effektivitet i
kommunala koncernforetag i Ornskoldsvik som lyfter bade dgares och
kunders vardeperspektiv. Modellen skulle utvecklas, testas och
dokumenteras genom samverkan mellan Mittuniversitetet och ett av de
kommunala koncernféretagen i Ornskdldsviks kommun skulle vara pilot i

studien.

I ansokan anvandes begreppet “modell for utvardering av effektivitet” vars
innebord diskuterades och utreddes i férstudiens inledande skede. For att
fortydliga malet med modellen dndrades begreppet till “utvardering av
effektiv verksamhet”. Effektiv verksamhet ar ett bredare begrepp som
fokuserar pa hur effektiv verksamheten som helhet ar och inte enbart

effektiviteten i enskilda processer eller aktiviteter.
Den modell som skulle tas fram forvantades;

- ta hinsyn till att Ornskoldsviks kommunkoncerns genomfor ett
forandringsarbete for att skapa ett forhallningssatt till mer tillitsbaserad
styrning och ledning

- kunna anviandas for att “trigga” till beteendefordandring samt affars-
och verksamhetsutveckling

- vara anvandarvanlig och kunna visualiseras pa ett tydligt och enkelt

satt
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- forklara effektiv verksamhet i ett koncernbolag pa en aggregerad niva
och kunna brytas ner i respektive organisation

- paen aggregerad niva synliggora kopplingen mellan malstyrning och
processtyrning, och darigenom bidra till att skapa forstaelse for hur
mal, processer och utvecklingsprojekt forhaller sig till varandra.

- synliggora och skapa forstaelse for hur vi enskilt och tillsammans

bidrar till effektiv verksamhet

2.3 Utgangspunkter
I detta kapitel presenteras de teoretiska och praktiska utgangpunkter som

funnits i denna forstudie.

2.3.1 Systemtankande samt tillitsbaserad styrning och
ledning

Tillitsbaserad styrning innebar for manga organisationer ett forandrat
forhallningssatt och kan vara en utmaning eftersom det bland annat
innebdr att forflytta synsattet fran en resultatstyrning till en tillits- och

processorienterad styrning (Bringselius, 2018).

Offentliga organisationer har under flera decennier varit paverkade av
neoliberal rorelse mot att folja en privat marknadslogik for att 6ka
effektiviteten i dess tunga byrakratiska maskineri (Hood, 1991). Detta har
lett till ett 6kat kontraktskrivande och anvandande av prestationsbaserade
matt for att mojliggora berakning av organisationens effektivitet, vilket i sin
tur ger dysfunktionella effekter dar anstédllda anpassar sitt beteende for att
tillfredsstdlla matningars mal snarare an att sdkerstélla leverans av

verksamhetens karnsyfte (Christopher and Hood, 2006).

I relation till begreppen effektivitet och effektiv verksamhet kommer ofta
ett fokus pa kvantitativa matt som inte sallan brister i att beskriva den
komplexa verkligheten som ofta rader i offentliga organisationer (Spekle
och Verbeeten, 2014). Darfor kravs det att effektivitets begreppet reds ut
utifran vilket lage verksamheten anser sig sjdlv som effektiv. Med andra
ord innebar det att vad effektiv verksamhet ar kan inte endast bestammas

fran ledningen (top-down) utan behover arbetas fram utifran ett
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systemtankande dar den operativa personalen far vara med och beskriva
hur de effektivt kan bidra till verksamhetens uppdrag och mal. For att na
ett systemtankande kréavs involvering av verksamheten som i sin tur ar
grundat i tillit. Genom att pa ett tillitsbaserat satt bygga ett systemtdnkande
kan effektivitetsbegrepp grundas i en djupare forstaelse om hur
verksamheten fungerar och pa sa sitt utnyttja ett lirande snarare an ett

kontrollerande for att skapa en effektiv verksamhet.

2.3.2 Hela verksamhetsuppdraget - tre typer av
uppdrag
Pilotbolaget Miva hade pabdrjat ett utvecklingsarbete av deras
ledningsprocesser dar bland annat nedanstdende cirkeldiagram véxt fram
som syftar till att beskriva att verksamheten genomférs genom tre olika
typer av uppdrag — basuppdrag, forbattringsuppdrag och
utvecklingsuppdrag. De olika typerna av uppdrag styrs och genomfdrs pa
olika sadtt men en val fungerande verksamhetsstyrning behover beakta
samtliga tre delar. Omfattningen och storleken pa de olika delarna varierar
over tid samt varierar for grupper av medarbetare och enskilda

medarbetare.

Utvecklingsuppdrag
De utvecklingsprojekt och uppdrag vi genomfér fér att uppna
vara langsiktiga mal i var stravan mot visionen. Uppdrag som
kréver att vi skapar fokus och samlar organisationen infér

storre overgripande forandringar.

Basuppdrag

Vart ordinarie och repetitiva arbete
som vi [dpande utfér. Det som gér att
var verksamhet fungerar veckans alla
dagar.

De forbattringsarbeten vi
genomfor for att hdja kvalitet
och/eller effektivitet i vart
basuppdrag. Det som gor att vi
hela tiden blir battre och béattre

Figur 1. lllustration och beskrivning av verksamhetens tre olika typer av uppdrag

3 Metod och datainsamling

I detta kapitel presenteras tillvagagangssattet som denna forstudie tagit for

att uppna malsattningarna presenterade i kapitel 2.
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3.1 Arbetsmetod

Da malet med denna forstudie fokuserar pa utveckling av en modell for att
utvardera effektiv verksamhet som kan forhalla sig till ett tillitsbaserat
styrnings- och ledningsperspektiv har valet av metod baserats pa att
mojliggora interna diskussioner mellan hierarkiska nivaer. Genom att i
huvudsak anvdanda workshops som ett verktyg for att samla input till
utveckling av modellen har idén varit att fran ett resonerande top-bottom
och bottom-up perspektiv jobba fram gemensamma perspektiv till grund
for modellen. Forstudien har tillaimpat en interaktiv forskningsdesign for
att nd en kunskapsutveckling som bidrar till konkret utveckling av den
deltagande verksamheten och ett gemensamt larande (Johansson & Wallo,
2019).

Bilaga A — Genomftérda workshopspresenterar de sju workshops som
utforts under forstudiens gang, vilka som deltagit samt vilka
fragestallningar som varit i fokus. Stor vikt lades vid att involvera olika
organisatoriska nivaer (sa som ledning och medarbetare) for att skapa en
gemensam bild av vad effektiv verksamhet innebar och koppla det till det
operativa arbetet att tillhandahalla tjanster till kunder. Under workshop 3
(den 13/3) holls d@ven en kort introducerande foreldsning om hur matt och
matande kan leda till dysfunktionella effekter nar de kopplas isar fran
verksamhetens levererade kdarnvarden, och mater ”for méatandets skull”
snarare an med en bakomliggande meningsfullhet, grundad i ett

systemtankande utifran verksamheten.

Projektledningsgruppen har haft kortare avstamningar via Teams
varannan vecka med ett langre uppehall under sommaren. Vid behov har
dessa forlangts for att hinna med forberedelser och reflektioner.
Déaremellan har Miuns respektive bolagskoncernens projektledning haft

enskilda arbetsmaoten.

3.2 Datainsamling
Workshopdeltagarnas anteckningar och reflektioner fran genomforda
workshops har samlats in, ssmmanstallts och analyserats av

projektledningsgruppen.
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Vid tva tillfallen genomfordes datainsamling dven via enkater. Den forsta
slutfordes den 28/3 och riktade sig till styrelser och ledning som deltog vid
den forsta workshopen. Syftet med enkaten var att fdnga upp vad man
funnit meningsfullt med workshopen samt stimulera till reflektion 6ver hur

deltagarna i sin roll kan bidra till forutsattningar for effektiv verksamhet.

Den andra enkéten slutfordes 2/6 och riktade sig till Mivas medarbetare
som deltog vid workshop 4. Syftet var att fanga upp vad man funnit
meningsfullt med workshopen samt testa att gora en enkel, subjektiv
utvardering av hur valutvecklade man ansag att de identifierade

framgangsfaktorerna ar pa Miva.

Genom att analysera och bearbeta resultatet fran genomférda workshops

och insamlade data har ett antal resultat erhallits som beskrivs i kapitel 4.

4 Erhallna resultat — input till modellen

I foljande kapitel presenteras de resultats som erhallits under denna

forstudie och som legat till grund for utkastet pa utvarderingsmodell.

4.1 Gemensam definition av effektiv verksamhet

Ett viktigt resultat av forstudien dr den gemensamma definition av effektiv

verksamhet som 9verenskommits inom bolagskoncernen:

Formdgan att med helhetssyn leverera utlovad nytta genom att
gora rdtt sak, i ritt tid, pd ritt sitt och med ritt resurser

Formdga att med helhetssyn innebar att ha formaga att forsta och beakta
hela bilden och inte bara isolerade delar. Det handlar om att se samband
och samverkan mellan olika omraden och aktiviteter i vardekedjan.
Helhetssynen har ett 6vergripande syfte for dem vi ar till for och att
forhindra subkulturer.

Leverera utlovad nytta innebar att uppfylla de 16ften som kommunicerats
till kunder och andra intressenter (direkt eller indirekt). Att hitta Iosningar

som bade verksamheten och kunderna tjanar pa.
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handlar om att utifran uppdrag fokusera pa att utféra de
atgarder som ar relevanta och viktiga for att uppna mal och

leverera nytta till de verksamheten finns till for.

handlar om att genomfora uppdraget pa sadant sétt att det

Ritt tid

matchar behov och efterfragan.

L handlar om vara beteenden och vilka metoder och arbetssatt
Ratt sdtt .
som anvands.

handlar om att anvanda resurser pa ett klokt satt. Med resurser
([t i gl | avses vara tillgangar som sasom kompetenser, tid, pengar,

anldggningar, teknik, naturtillgdngar, material och energi.

Definitionen har fatt arbetsnamnet fyra R (4R). Under forstudiens
genomforande har insikt natts om att 4R-perspektivet, forutom vid
utvarderingstillfillet, &ven behdver belysas redan vid planering- och

genomforande.

Formagan att med helhetssyn leverera

g utlovad nytta genom att...

gora ratt J iratt tid
sak o

(vad, varfér)

med ratt

resurser
(vilka)

Figur 2: Visualisering av definitionen

Figur 3 visar pa hur dessa 4R har som tanke att anvandas som en rekursiv
arbetsprocess dar verksamheten kontinuerligt arbetar med att halla fokus
pa vad de anser ar ratt sak, ratt tid, ratt satt, och ratt resurser. Cirkelformen
ska symbolisera att det inte finns en bestamd startposition men att cirkeln

behover slutas och ibland kan reflektionerna behova l6pa flera varv. Det
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innebar att anvandaren kan starta i den kvartil som foredras samt att nar
reflektion har gjorts genom hela cirkeln kan nya insikter ha f6tts om vad
som tex ar ratt sak och ratt tid. Formagan att kunna balansera dessa

perspektiv ses som central for en effektiv verksamhet.

Négra exempel pa situationer dar reflektioner avseende 4R kan anvéndas:

e Motesplanering och motesutvardering
e Medarbetarens vecko-/dagsplanering
e Projekt-/ och portfoljstyrning

e Verksamhetsplanering

e Prioriteringsdiskussioner

e Beslutsunderlag

4R skulle d&ven kunna implementeras i koncernbolagen som en form av

ledstjarna eller som en del av en policy for verksamhetsstyrning.

4.2 Samsyn om vikten av att kunna utvardera
effektiv verksamhet

De kommunala bolagen ar en komplex hybrid, i en pa toppen politiskt
styrd organisation, som har att beakta bland annat bade kommunallagen
och aktiebolagslagen i sin affarsdrivande verksamhet. De olika
affarsdrivande verksamheterna inom Ornskoldsviks koncernbolag bedrivs
pa en skala fran fullt marknadsmassig till rena olonsamma
samhallsnyttouppdrag. Mivas verksamhetsomrade Vatten och avlopp (VA)
som dr pilot i studien &r ett taxekollektiv med uppdrag att utifran
sjdlvkostnadsprincipen ha ett balanserat resultat 6ver tid (3 ar). VA arbetar
aktivt med utveckling, underhall och fornyelse for att skapa en langsiktigt
hallbar VA-tjanst for kunder och framtida generationer. En stor utmaning
har ar att mota det langsiktiga med kortsiktiga forutsattningar. Trots
komplexiteten finns behov av att kunna utvardera verksamheten pa ett

forenklat och greppbart satt.

Vid workshop 6 beskrev deltagarna med egna ord varfor det ar viktigt att
kunna visa att verksamheterna ar effektiva, nedan ar nagra

sammanfattande exempel som lyftes fram:

10
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e For att kunna visa att vi maximerar nyttan for vara kunder

e For att det inte bara ska stanna vid ”fina ord”, vi behdver faktiskt
kunna visa det ocksa

e For att kunna arbeta med forbattringar pa ett bra satt, kalla till
larande och verksamhetsutveckling

e For att ha ndjda medarbetare

e Det vi efterfragar gor vi, koppla till beteenden

e Mgjligheten till god kommunikation omkring effektiv verksamhet

skapar fortroende och tillit

4.3 Samsyn om framgangsfaktorer

Parallellt med arbetet att definiera effektiv verksamhet identifierades
framgangsfaktorer for att bedriva en effektiv verksamhet. Att identifiera
framgangsfaktorer och utga fran dessa ses som en kontrast till att fokus
enbart laggs pa att 10sa problem som ett led i att skapa bestaende

forandring i verksamheter (Cooperrider & Srivastva, 1987).

Tva malgrupper fick genom workshops identifiera och sammanstalla
gemensamma framgangsfaktorer. Den forsta malgruppen var koncern- och
bolagsledningar dér bade styrelser och ledningsgrupper var
representerade. Den andra malgruppen var medarbetare fran piloten Miva.
Det breda urvalet var baserat pa att skapa forutsattningar for engagemang
och delaktighet samt att fa input fran olika delar av verksamheten.
Resultatet fran workshoparna redovisas i Bilaga B — Framgangsfaktorer,
resultat fran workshop 2 och 44. Dessa resultat diskuterades och
reflekterades kring vid workshop 5 med Mivas ledning, darefter

sammanfattades de identifierade framgangsfaktorerna till dessa omraden:

11
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Figur 3: Framgangsfaktorer for effektiv verksamhet

I Bilaga C finns en fordjupad beskrivning av respektive framgangsfaktor
som relaterats dels mot tillhorande vasentliga strukturer, dels till relevanta

fragor i bolagskoncernens medarbetarenkat.

4.4 Utvardering av framgangsfaktorerna inte
tillrackligt

I den enkét som deltagare vid workshop 4 ombads att svara pa valde vi att

testa ett enkelt satt att subjektivt utvardera hur vl utvecklade/etablerade

man ansag att de identifierade framgangsfaktorerna ar i verksamheten.

Nedan framgar sammanstallning av de 14 svaren:

12
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3. Nedan &r de framgangsfaktorer for effektiv verksamhet som identifierades under work-shopen, ange hu

vél utvecklade/etablerade du anser att dessa faktorer &r pa Miva.

Mer information

W Inte etablerat  m Till viss del etablerat  m Etablerat  m Mycket val etablerat

Engagerade medarbetare I_
M3l (stabil m3lbild, malnedbrytning) _-
Forebyggande underhall _-

00%

Figur 4. Forenklad utvardering av framgangsfaktorerna

Slutsatsen som dragits inom denna forstudie dr att de identifierade

framgangsfaktorerna behover finnas pa plats i verksamheten for att en

effektiv verksamhet ska kunna bedrivas. Om framgéangsfaktorerna inte

finns pa plats dr verksamheten troligen inte sa effektiv som den skulle

kunna vara. Motsatsen kan dock inte sdgas gdlla — att om

framgangsfaktorerna finns pa plats sa betyder det inte per automatik att

verksamheten &r effektiv, endast att forutsdttningarna for effektiv

verksamhet finns. Vid workshop 6 tillsammans med styrelser och ledning

presenterades denna slutsats och deltagarna instimde i att

utvarderingsmodellen behover inkludera fler perspektiv an sa.

4.5 Viktigt med dialoger som bidrar till [arande

Vid den enkét som genomfordes efter workshop 2 samlades information in

om hur deltagarna fran styrelser och ledningsrepresentanter upplevde

meningsfullhet och nytta av arbetet. Enkdtsvaren visade pa att deltagarna

sag diskussionerna om olika perspektiv pa effektiv verksamhet som

13
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vardefulla samt att de tog med sig en fordjupad insyn i verksamheten. De
ansag aven att det ar viktigt att nd en gemensam bild av vad effektiv

verksamhet innebar.

Vid den enkét som genomfordes efter workshop 4 med Mivas medarbetare
fick de motsvarande fraga om hur de upplevde meningsfullheten och
nyttan av arbetet. Enkdtsvaren beskriver en uppskattning av att traffas
tvarfunktionellt och att inse bade likheter och skillnader i uppfattningar.
Att det gav nya idéer och ny energi for att tanka bredare och tanka nytt.

Slutsatsen &r att dialogen ar valdigt viktig for gemensam forstaelse for
effektiv verksamhet och saledes nagot som utvarderingsmodellen behover
inkludera. Vidare ar larandet i sig en central och viktig del i effektiv

verksamhet och dar har dialogen som larandeform en viktig roll att fylla.

4.6 Hur kan var och en bidra till effektiv
verksamhet

Vid den enkét som genomfordes efter workshop 2 (13/3) stdlldes dven
fragan "Givet den dverenskomna definitionen av effektiv verksamhet — vad kan du
i din roll gora for konkreta saker for att skapa forutsittningar for en effektiv

verksamhet?”. Av svaren framkom huvudsakligen nedan:

- Skapa och kommunicera tydliga malbilder och varfor de ar viktiga
for att halla fokus och motivationen uppe

- Fokusera pa resultat och vaga halla fast vid riktningen @ven om
resultat tar tid att uppna

- Framja samarbete och utveckla helhetssynen bland styrelser och
organisationerna, starka tilliten

- Definiera och bryta ned begreppet "ratt saker, ratt tid, ratt satt och
ratt resurser"” for att tydliggora vad det innebar for organisationen

- Leverera tydliga underlag, minska onddig uppfoljning och

prioritera val valda matt

Svaren har ndra koppling till de framgangsfaktorer som identifierats vilket

askadliggor att styrelser och ledning har stora mojligheter att bidra till
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effektiv verksamhet genom att pa olika satt arbeta for att starka

forutsattningarna for verksamheten.

4.7 Svarigheter att identifiera matt

Med utgéngspunkt fran den framtagna definitionen av effektiv verksamhet
och en avgransad del av pilotforetagets verksamhetsmal genomfordes
workshop 7. Syftet var att testa hur 4R kan hjalpa oss att forstd och
utvardera effektiv verksamhet. Malet var ocksa att identifiera relevanta

matt.

Utifran ett av Mivas overgripande bolagsmal ”framtidssikra anliggningar och
leveranser” gjorde forstudien en avgransning till de tva underliggande
strategiska delmalen som innebér att férnya och utveckla ledningsnatet for
dricksvatten samt att med hjalp av ny teknik 6ka mojligheten att styra va-

anlaggningen centralt.

Bolagsmal

Vi framtidssadkrar vara anlaggningar och

leveranser

Genom att...
Strategiska mal ¢ ¢
Utveckla och bygga ut va- Utveckla infrastrukturen Utveckla hallbar
anlaggningen for avfallshantering hantering av slammet

Aldre anliggningar ska utvecklas VA-anldggningen ska byggas ut for

for att klara dagens och att leverera vatten- och it g 20 my el s

mdjligheten att styra och dvervaka
va-anldggningen centralt dka

Sakerstalla den langsiktiga Ledningsnatet for spill-, dag- och

dricksvattenférsérjningen och dricksvatten ska fornyas och . - . -
framtidens krav pa prestanda och avloppstjanster till ett vaxande

arbetsmiljo Ornskoldsvik

dagvattenhanteringen utvecklas

Figur 5: lllustration av malnedbrytning pa Miva och den valda avgransningen (illustrerad
med réda inramningar).

Vid testet visade det sig att det blev for abstrakt niva att utga fran de tva
strategiska delmalen, det blev relevantare for deltagarna att anvanda 4R for
att genomfora analys och reflektion pa delar av det som sker operativt i
verksamheten. Testet var utformat for att identifiera faktorer som driver
beteenden i verksamheten och identifiera relevanta matningar i relation till

de strategiska malen for att kunna f6lja upp och indikera status for vart
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verksamheten befinner sig. Resultatet visade mer pa aktiviteter som pagar
eller skulle vara relevanta for verksamheten att genomfora for att arbetet
ska bedrivas i linje med de strategiska malen. Resultatet aterfinns mer i
detalj i Bilaga D — Resultat frdn genomfort test av definitionen for effektiv

verksamhet i piloten Miva.

Genom att involvera reflektioner fran bade lednings och operativ niva kan
mal byggda fran visioner kopplas till faktiska aktiviteter och konkretiseras
till matt. Dock ar detta ett kontinuerligt arbete vilket kraver engagemang
fran verksamhetens alla delar, samt ett stdllningstagande for vilka
aktiviteter som ska prioriteras. Ett forslag pa arbetsgang att anvdanda under
planeringsfasen har tagits fram i Bilaga E — Forslag till arbetsgang vid

identifiering av meningsfulla matt

4.8 Behov av olika typer av matt och matande

Bolagen inom bolagskoncernen anvander idag ett antal olika malsatta matt
och indikatorer i sin verksamhetsstyrning men det saknas en samsyn om

syftet med de olika matten.

Utifran ett systemperspektiv ar det vardefullt att dela upp matt och
matande i en verksamhet i olika tidsformer med matt som har ett
datidsperspektiv, nutidsperspektiv och ett framtidsperspektiv. Detta tank
kan hjdlpa verksamheten att avgora vilka matt som ska anvandas for vilka
syften for att undvika att styra pa kortsiktiga matt, sa som indikatorer, som
inte leder verksamheten mot deras langsiktiga mal utan snarare skapar
hastiga ogenomtankta beslut baserade pa kortsiktiga resultat, mal,

standarder relaterade till budget.

5 Utkast pa utvarderingsmodell

Ett traditionellt satt att utvardera effektivitet ar att visa samspelet mellan
resurser, volym och kvalitet. Vi kan konstatera att effektiv verksamhet &r
beroende av bade strukturer och kultur. Strukturer sa som
organisationsstruktur, malnedbrytningar, processer och systemstdd, samt
mjukare aspekter sa som vad vi faktiskt gor, vara beteenden och var

upplevelse av strukturerna. De tillsammans bidrar till effektiv verksamhet.
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Det utkast pa utvarderingsmodell som illustreras nedan har en vidare syn
an det traditionella. Den utgar tydligare fran verksamhetens syfte och mal,
omfattar bade objektiv utvardering och intressenters subjektiva

bedémningar.

@

MALUPPFYLLELSE

Formagan att med helhetssyn
leverera utlovad nytta genom...

ENGAGEMANG VARDESKAPANDE

Figur 7. lllustration av utkast pa modell for utvardering av effektiv verksamhet.

Den gemensamma definitionen av effektiv verksamhet utgor grunden for
utvarderingsmodellen och har darfor placerats i illustrationens centrum.
Definitionen som bland annat anger att effektiv verksamhet handlar om

en "formdga att med helhetssyn leverera utlovad nytta” har tillsammans med de
identifierade framgangsfaktorerna legat till grund for utformningen av
modellens tre hornstenar: engagemang, vardeskapande samt
maluppfyllelse. Den bakre cirkeln syftar till att symbolisera att
utvarderingen ska utga fran en helhetssyn samt beakta alla delar av

verksamheten.
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Forstudiens arbete har utmynnat i att en utvardering av effektiv
verksamhet behover fanga upp graden av forutsattningar for individ och
organisation, graden av verksamhetens formaga att framtidssakra och
standigt forbattra verksamheten genom maluppfyllelse samt graden av
upplevt och faktabaserat vardeskapande. Triangeln ska symbolisera att det
finns en korrelation och 6msesidiga beroenden mellan de tre hornstenarna.
Om dessa beroenden hanteras pa ett bra sitt bidrar det till att starka
respektive hornsten men de kan ocksa fran tid till annan orsaka slitningar

som forsvagar nagon eller flera av hornstenarna.

Beroende pa i vilken del av verksamheten som modellen tillimpas inom
kommer olika perspektiv att framtrada. Involvering, analys och dialog &r
darfor en grundlaggande byggsten for att sakerstélla en helhetssyn och

effektiv verksamhet.

5.1 Modellens tre typer av matt

For att utvardera modellens tre hornstenar har forstudien funnit behov av
tre olika typer av matt. Genom att dela upp modellens matt i
uppfoljningsmatt, indikatorer, och kapacitetsmatt kan verksamheten mer
medvetet vélja vilka matt som ska anvandas utifran ett datidsperspektiv for
att lara fran historiskt data (uppféljningsmatt) och skapa en transparens
enligt offentlighetsprincipen, matt som ska anvandas utifran ett
nutidsperspektiv (indikatorer) som en temperaturmaétare for att se
fluktuationer i verksamheten, och sist utifran ett framtidsperspektiv
(kapacitetsmatt) som anvands som styrinstrument for att se till att
verksamheten héller kurs mot sina satta mal. Precis som en kompass
hjalper kapacitetsmatt att styra verksamheten at ratt hall. De kan tex
anvandas fOr att trigga till ratt beteenden/atgarder, halla fokus,
kommunicera, engagera och genom larandet forenkla beslutsfattande.
Oavsett typ av matt kan de dock aldrig ersatta kvalitativ kunskap, varfor
analys, dialog och ldrande ar en central del av utvarderingsmodellen.
Exempel pa de tre olika typerna av matt inom Mivas verksamhet ses i Figur
8.
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Matt Orientering  Syfte Exempel fran
piloten

Uppfoéljningsmatt  Datid Léarande och Svinn (producerat
transparens dricksvatten i
relation till
debiterat
dricksvatten)

Indikatorer Nutid Temperaturmdtare  Nivaer i
vattenreservoarer

Flodesmatare

Kapacitetsmatt Framtid Kompass Fornyelsetakt
vattenledningsnat

Figur 8. Exempel p& métt som identifierats inom det tre olika typerna av matt,
Uppféljningsmatt, Indikatorer och Kapacitetsmatt inom Mivas verksamhet.

5.2 Modellens tre hdérnstenar
5.2.1 Maluppfyllelse

Hornstenen syftar till att utvardera i vilken utstrackning verksamhetens
mal uppnas, vilket bygger pa att det finns en tydlighet kring vad
organisationen stravar efter och att det finns méatbara mal. Utvardering av
maluppfyllelse gors for ett urval av verksamhetens mest vasentliga mal och
dess tillhérande kapacitetsmatt. Maluppfyllelse kan avse olika typer av

mal, exempelvis bolagsmal, effektmal, projektmal, processmal.

For att utvardera maluppfyllelse foljs kapacitetsmatten upp tillsammans
med en reflektion och dialog avseende 4R. Gjorde vi ratt saker, i ratt tid, pa
ratt satt och med réatt resurser? Ej paverkbara faktorer ska inte ligga som

grund for bedomningen/analysen av effektiv verksamhet.

En hog grad av maluppfyllelse indikerar en effektiv verksamhet, men

behover belysas tillsammans med de 6vriga tva hornstenarna.

5.2.2 Engagemang
Hornstenen syftar till att utvardera de identifierade framgangsfaktorerna

for en effektiv verksamhet. Utvarderingen omfattar dels en bedomning av
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verksamhetens strukturella forutsattningar, dels medarbetarnas upplevelse

av huruvida framgangsfaktorerna finns pa plats.

Verksamhetens forutsattningar utvarderas genom att gora en bedomning
av i vilken omfattning vissa strukturer for framgangsfaktorerna finns

etablerade och dr @ndamalsenliga.

Medarbetarnas upplevelse av huruvida
framgangsfaktorerna finns pa plats utvarderas Arbetsklimat Ledarskap
genom ett urval av uppféljningsmatt och

indikatorer. Férstudien har funnit att mycket - =
Organisation Vision och mal

av det fangas redan idag upp i den
medarbetarenkat som anvands arligen inom Figur 9: lllustration av de delar som ingdr i befintligt
bolagskoncernen. Medarbetarenkéten syftar till medarbetarindex.

att mata just engagemang och omfattar fyra

olika indexomraden som framgar av Figur 9 Figur 9: Illustration av de

delar som ingér i befintligt medarbetarindex.. Vilka fragor som reflekterar

dessa strukturer samt inom vilka omraden enkéaten eventuellt skulle

behdva kompletteras framgar av Fel! Hittar inte referenskalla.

Ju hogre grad av engagemang, desto storre dar sannolikheten att individer
och team ar villiga att investera tid, energi och kreativitet for att na sina och

verksamhetens mal.

5.2.3 Vardeskapande

Hornstenen har i syfte att utvardera och sékerstalla verksamhetens
formaga att skapa och leverera varde till dess intressenter. Detta krdver en
god forstaelse for de olika intressenternas forvantningar och behov, vilket
ibland kan innebara att det uppstar konflikter mellan olika intressen. Det &r
darfor viktigt att uppratthalla en 6ppen och kontinuerlig dialog som

stravar efter att uppna en hallbar helhetssyn.

For att utviardera vardeskapandet kréavs det att relevanta uppfoljningsmatt
och indikatorer har identifierats. For att matten och indikatorerna ska vara
relevanta bor de lyfta fram viktiga kvalitativa aspekter av de produkter,

tjanster och den service som intressenterna erhaller. Det ar ocksa viktigt att
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matningarna kan foljas 6ver tid samt belyser interna likval som externa

perspektiv pa vardeskapandet.

Maitningar kan lampligen goras genom befintliga kund- och
medarbetarundersokningar samt i samband med styrelsens utvarderingar.
Vid utformning av dessa utvarderingar ar det viktigt att beakta faktorer sa
som tex malgrupper kund, svarsfrekvens och periodicitet. For att
komplettera hornstenen Vardeskapande kan aven ett urval av

verksamhetens uppfoljningsmatt och indikatorer inkluderas.

5.3 Forslag till praktisk tillampning

Det beskrivna utkastet pa utvarderingsmodell har inte hunnit testas inom
avsatt projekttid varfor det inte ar mgjligt att i denna slutrapport ge ett
komplett forslag pa praktisk tillampning. Forslag pa fortsatt test- och
utvecklingsarbete aterfinns i Bilaga G — Koncernbolagens projektslednings

forslag pa fortsatt utvecklingsarbeteG.

Den viktigaste delen med foreslagen utvarderingsmodell ar sjdlva analysen
och dialogen omkring vad utvarderingen visar. Med det menas att
effektivitet inte endast kan byggas pa kvantitativa varden, utan att det d&ven
behovs reflektioner fran olika delar av verksamheten gallande hur man kan
lara fran tidigare misstag och framgéangar for att forbattra arbetsgang och
processer. Till stod for analysen har ett forslag till dialog-/larduk tagits
fram, se Bilaga F — Forslag till dialogduk for utvarderingF. Resultatet av
analysen ska pa olika nivaer kunna bidra till lardomar om den egna
verksamheten och vara ett underlag till fortsatt utveckling av effektiv
verksamhet. Den 6vergripande analysen bor dven kunna vara ett underlag

vid dgardialoger.

6 Resultatens relevans for kommunen,
Mittuniversitetet och samhallet

Forstudien bidrar med insikter i en fraga som ar en stor utmaning for
dagens svenska offentliga organisationer, att bedriva verksamheter

hallbart, effektivt och med kvalitet. Offentliga organisationer i Sverige har
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olika uppdrag och forutsattningar for sina verksamheter, de ar ofta
verksamma i komplexa kontexter med komplicerade uppdrag. Att i
komplexa kontexter skapa effektiva verksamheter som bedrivs med
kvalitet och genererar varde till samhallet och individer dr utmanande,
vilket till och med kan ses som en utopi. Trots att det kanske ar en ogripbar
utmaning, sa betyder inte det att offentliga organisationer ska sluta stava
efter att bedriva effektiv verksamhet som levererar varde. Det betyder
snarare att &n mer fokus behovs pa detta omrade da komplexitet i de

samhalleliga utmaningarna inte ser ut att minska utan hellre oka.

Inom projektet har mjuka aspekter sa som varderingar, formagor och
system, savdl som harda aspekter som strukturer och strategier inkluderats
vid utformningen av den skapade modellen for utvardering av effektiv
verksamhet. Dessa tva olika omraden behover samverka vilket stods av
Van Looy et al. (2011) som fann att villkoren f6r verksamheters framgang
behover inkludera bade "férméga" (individuella fardigheter eller
kunskaper som behdvs) och "mognad" (etablering och implementering av

processer och strategier som behovs for att uppna mal).

Ur ett kvalitetsledningsperspektiv behovs ett sammanhallet system som
kopplar samman resultatstyrning med affarsutveckling som &r utformad
for att mota medborgarnas behov och skapa varde for samhallet (Bergman
& Klefsjo, 2020; Deleryd & Fundin, 2021). I detta projekt har
vardeskapande/levererad nytta varit i fokus vilket d&ven syns i den
framtagna modellen for utvardering av effektiv verksamhet. Tillaggas ska

att inom denna forstudie har dven tillitsbaserad styrning inkluderats.

7 Akademiskt genomslag och
publikationer

Att mata effektivitet ar identifierad som en viktig aktivitet for att 6ka
kvalitet i offentlig service, vilket har gjort att utovandet av
prestationsmatande, benchmarking och jamforelse genom kvantitativa matt
har okat de senaste decennierna. Dock har tolkning av matt for strategiska

insatser identifierats som problematiskt dd matten inte ger en komplett bild
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av den verkliga komplexiteten i verksamheten (Persaud och Nestman,
2006). Detta pekar mot behovet att hitta matt som ger en mer realistisk bild
av verksamheten som inte endast tar hansyn till traditionella ekonomiska
matt (Eckerd et.al. 2021), utan utfar fran matt som ar meningsfulla for

verksamhetens kdrnsyfte att tillhanda ha offentlig service.

Forstudiens akademiska bidrag ar huvudsakligen till forskning inom
omraden som prestationsmatning och utvéardering samt kvalitetsteknik i en
offentlig kontext. Fokus har varit att vidga bilden av effektivitet och pa sa
satt inkludera komplexiteten i kommunal verksambhet till storre grad. Med
utgangspunkt i forskning om strategisk mappning och strategisk
forvaltning (Bryson, 2015; Eckerd et.al., 2021) dr fokus att vacka kritiska
reflektioner i beslut och handlingar som formar och guida vad
organisationen &r, vad den gor, och varfor den gor det. Genom sadana
reflektioner ar fokus att skapa “meningsfulla matt” genom att koppla ihop

valda matt for effektiv verksamhet med organisationens mal.

En sammankoppling mellan organisationens mal och valda matt for
effektiv verksamhet gors i utgangpunkt i metoden strategikartlaggning
eller strategisk mappning (Veillard et.al., 2010; Persaud och Nestman, 2006;
Greenberg et.al., 2005) som &r ett sitt att genom tre steg kartlagga hur varje
strategi kopplar ihop prioriterade kommunala mal, strategier for att ma

malen, och matten som anvands for att folja upp dem.

De akademiska bidrag som fram tills nu har gjort dr i begynnande stadie da
endast delar i modellen testats i en pilot. Delresultat fran forstudien
presenterades vid Svenska utvarderingsforeningen SVUF
jubileumskonferens 7-8/12 i Stockholm. Titeln pa presentationen var,
“Modell for att mata effektiv kommunal verksamhet”. Vid konferensen
samlades feedback fran valetablerade utvarderingsforskare in kring hur
viktiga aspekter fran ett utvarderingsperspektiv kan bidra till att forbattra
utformningen av modellen, genom tydligare ramar, och tydligare

inventering av existerande matt.
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En tidskriftsartikel ar planerad att skrivas klart under férsta halvan av
2024. Tanken ar att det blir en tidskriftsartikel med inriktningen att bygga
vidare pa den tidigare delpresentationen pa SVUFs jubileumskonferens av
forstudien. Utveckling av och input till den tdnkta modellen har pagatt
under hela forstudiens tid, vilket gor att artikeln behover fardigstallas efter
forstudiens slut. Forskarna sdkerstaller tid genom att anvanda

fakultetsmedel.

Interaktiv forskningsdesign dr vanligt forkommande som metod i
forskningsstudier vid kvalitetsteknik, strukturen fér metoden med ett
forskningssystem och ett praktikersystem &r sedan tidigare beskriven i
teorin, se tex Ellstrom et al. (2020) och Johansson och Wallo (2019). Daremot
finns ett identifierat kunskapsgap i metoden kring hur interaktionen
mellan forskarsystemet och praktikersystemet kan utforas. Forstudien som
presenteras i denna projektrapport ar ett exempel pa interaktionen mellan
systemen och kan ligga till grund f6r empiri till en storre studie som syftar

till att utveckla interaktiv forskningsdesign.

8 Projektets framtidsplaner

I dagslédget finns ingen plan for att fortsdtta ett gemensamt projekt i linje
med forstudiens inriktning som helhet. Daremot finns planer och redan
beviljade forskningsprojekt som berér omraden som varit delar i denna
forstudie. Forskarna som deltagit i forstudien kommer att fortsatta forska

inom ramen for olika projekt.

Styrning och ledning med fokus pa systemsyn och kvalitetsutveckling i
offentliga organisationer kommer att forskas pa inom ramen for projektet
Eleven i fokus 100%: etablering av systematiskt kvalitetsarbete genom hela

vardekedjan. Beviljat belopp 1 200tkr.

Genom projektet funktionella team kommer teambaserade arbetssatt och
metoder att utvecklas i syfte att skapa funktionella team och en hallbar
kvalitetskultur. Projektet kommer att bedrivas i samverkan med en

kommunal stodfunktion och dess ledningsgrupp. Syftet med projektet ar
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aven att identifiera satt att folja upp resultatet av forbattrade teambaserade

arbetssatt och metoder. Beviljat belopp 851 tkr.

I relation till matt och matande kommer vidare forskning att fokusera pa
anvandandet av matt i offentliga organisationer med utmaningar som att
skapa meningsfulla matt utifran en komplex organisatorisk verklighet
vilken innefattar multipla mal och aktorer. Genom att i linje med strategisk
mappning som anvants i denna forstudie kommer framtida forskning att
bygga vidare pa att koppla ihop mal och matt for att se till att matten star i

linje med verksamhetens karnvarde, dock i andra forskningsprojekt.

Med forstudien som grund och med forslag till fortsatt utveckling av

modellen, har bolagskoncernen att fatta beslut om nésta steg.

9 Genomfdrda aktiviteter och
upparbetade kostnader

Se avsnittet Metod och datainsamling samt Bilaga A — Genomfdrda
workshops Forstudien tilldelades medel 570 tkr, varav 50/50 fran vardera
parten har forbrukats enligt ansokan. Merparten av finansieringen har gatt
till att finansiera forskarnas arbetstid. En mindre del av budgeten har
anvénts till finansiering av resor mellan Ostersund/Ornskéldsvik och
Sundsvall/Ornskéldsvik, samt deltagaravgift och resa till SVUF jubileums

konferens Sundsvall/Stockholm.

10 Genomforda
kommunikationsinsatser

Kommunikationsplan upprattades med stod av pilotforetagets
kommunikationschef. Information till berdrda malgrupper har skett

l6pande och i befintliga kanaler.

Internt pa Mittuniversitetet har respektive representerade amnesgrupper
tatt 1opande information om projektets innehall och utférande, tex vid

Kvalitetstekniks veckomoten. Vidare har projektet informerats om och
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beskrivits av forskarna for andra kommuner som har samverkansavtal med

Mittuniversitetet tex Ostersunds kommun.

Projektets har en officiell hemsida:

https://www.miun.se/Forskning/forskningsprojekt/pagaende-

forskningsprojekt/modell-for-utvardering-av-effektiv-verksamhet-inom-

kommunala-koncernbolag/
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13 Bilagor
13.1 Bilaga A — Genomfdrda workshops

Id Datum Deltagare Fragestillning/Syfte

#1 17/1 Koncernledning + Internt planeringsmote
bolagsledning Miva forvantningar och farhagor

#2  25/1 Koncernstyrelse/ Ge exempel pa effektiv
koncernledning + verksamhet. Vilka
bolagsstyrelse/ framgéangsfaktorer ledde till
bolagsledning/projektledning detta?
Miva + VD 6vriga Forslag pa definition av effektiv
koncernbolag verksamhet

#3 13/3 Koncernstyrelse/ Forts. Vad ar effektiv
koncernledning + verksamhet? Sammansmaltning
bolagsstyrelse/ och stéllningstagande av
bolagsledning/projektledning definition.
Miva + VD ovriga
koncernbolag

#4  18/4 Medarbetare Miva Ge exempel pa effektiv

verksamhet. Vilka
framgangsfaktorer ledde till

detta?

#5 25/4 Bolagsledning Miva Gruppering av
framgangsfaktorer fran
genomforda WS

#6  20/9 Koncernstyrelse/ Sa langt har vi kommit i

koncernledning framtagande av modellen med

Bolagsstyrelse/Bolagsledning tillhorande fragestallningar for

Miva + kommunikation att samla ytterligare input fran
verksamheten

VD o6vriga koncernbolag

#7 2/11 Chefer/medarbetare Vatten Test Pilot: Hur kan definitionen
och avlopp, Miva hjélpa oss att forsta effektiv
verksamhet samt hitta matt.
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13.2 Bilaga B — Framgangsfaktorer, resultat fran
workshop 2 och 4
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Sammanstéllning av framgangsfaktorer for effektiv verksamhet fran

workshop 2 med representanter fran styrelser och ledning inom koncernen

och tillhérande bolag.
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Sammanstéllning av framgangsfaktorer for effektiv verksamhet fran
workshop 4 med medarbetare fran piloten Miva.
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13.3 Bilaga C — Fordjupad beskrivning av
framgangsfaktorer

Utifran resultaten fran workshop 2, 4 och 5 arbetades framgangsfaktorer

beskrivna i avsnitt 4.3 fram. Nedan en fordjupad beskrivning av dessa samt

exempel pa vasentliga strukturer for att utvardera respektive

framgangsfaktor.
Framgangsfaktorer = Beskrivning Exempel pa visentliga
strukturer

Syften och mal Syfte och vision - En tydlig beskrivning av varfor v" Malnedbrytningsstrukturer
organisationen existerar och dess vision for (inklusive mattstrukturer)
framtiden. Ger en Overgripande riktning och syfte
for hela verksamheten.
Mal och strategier — Tydligt definierade mal och
strategier som medarbetarna varit delaktiga i att
forma. Mal som ar matbara och kopplade till
organisationens syfte och vision.
Planering - som beaktar resurstillgang, tydliggor v' Strukturer for resursplanering
ansvar och skapar forutséttningar till ett
framgéngsrikt genomforande.

Uppfoljning och larande | Uppf6ljning och visualisering av framsteg for att v Uppfoljningsstrukturer
halla fokus och motivation. Att ladra av varandra och
omgivningen. Att vara flexibel och utnyttja
uppkomna méjligheter for att framja snabbare
genomforande.

Kommunikation & Kommunikation - tydlig kommunikation av syfte v" Kommunikationsstruktur —

samarbete och mal sa att alla i organisationen forstar varfor kommunikationskanaler,
deras bidrag ar viktigt gemensamma begrepp,

motesstrukturer?

Samarbete - att samarbeta och nyttja varandras v Forum for samskapande och
styrkor, med tillit och 6msesidig respekt, sa att alla dialoger
kan arbeta mot gemensamma mal.
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Framgangsfaktorer

Beskrivning

Organisation — en klar och tydlig organisations-
struktur som definierar ansvarsomraden.

Ledarskap - ett ledarskap som tydliggor ramar och
handlingsutrymme samt framjar medledarskapet
genom att agera i rollerna kompass, vagrdjare och
coach.

Resurser - att ha ratt resurser och kompetenser
tillgangliga for att kunna l6sa uppgifter effektivt.

(4

Mittuniversitetet

MID SWEDEN UNIVERSITY

Exempel pa visentliga

strukturer

v Organisationsstruktur,
inkluderar tydliga delegeringar
och mandat

V' Strukturer 6ver styrande
information

v Tydliggérande vad det innebéar
for verksamheten samt
strukturer for Iopande
utvérdering

v" Introduktion ny personal

v" Kompetensutveckling befintlig
personal

v' Budget

Processer — att vésentliga processer ar tillrackligt
dokumenterade och tillgéngliga. Arbeta
systematiserat med att utvédrdera och forbéattra
processerna.

Verktyg och system — att syfte, omfattning och
ansvar for vasentliga systemstod ar tillrackligt
dokumenterade och tillgangliga

Intressenter - en forstaelse for interna och externa
intressenters behov, férvantningar och intressen.

v' Processtrukturer

v' Strukturer {or standiga
forbattringar

v' Beslutsstrukturer

V' Systemstrukturer

v' Strukturer for att hantera
férvantningar fran
verksamhetens intressenter

Urval av fragor i medarbetarenkat som relaterar till vissa av

framgangsfaktorerna:
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Framgangsfaktorer = Exempel pa fragor i medarbetarenkit

Jag har 6verenskomna mal kopplat till mitt arbete (J/N)
Jag upplever att mina mal ar realistiska och genomforbara
Syften & mal Jag upplever att var afférsidé/vision genomsyrar hela bolaget.

Jag kdnner mig motiverad och engagerad av de mal jag har i mitt arbete
Jag vet hur jag ska prioritera bland mina arbetsuppgifter kopplat till de mal jag ska na
Jag tycker att jag har uppdrag med rimliga forutséttningar

Jag upplever att mina mal f6ljs upp och utvdrderas pa ett bra sétt

Jag upplever att min narmaste chef uppmarksammar goda prestationer (t ex dkat ansvar,
Uppfoljning & lirande okat fortroende, nya forutséttningar for utveckling etc.)

Jag upplever att min narmaste chef ger mig tillracklig aterkoppling pa mina prestationer
och arbetsresultat

P&/I min avdelning/grupp bemoéter vi varandra med respekt aven i de fall vi tycker olika
P&/I min avdelning/grupp har jag majlighet att paverka och vara delaktig
Pa/I min avdelning/grupp visar vi varandra uppskattning nédr nagon gor nagot bra

Kommunikation &
samarbete

Jag tycker att det inom hela bolaget ar tydligt vem eller vilken avdelning/grupp som
ansvarar for vad

Jag upplever att min narmaste chef foregér med gott exempel
Organisation, ledarskap | Jagupplever att min ndrmaste chef har fortroende for mig som medarbetare
& resurser Jag upplever att min narmaste chef leder och driver verksamheten sa att vi
tillsammans kan uppna vara mal

Jag kdnner fortroende f6r min narmaste chefs satt att leda och utveckla min

avdelning/grupp
Arbetssitt & verktyg Saknas
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13.5 Bilaga E — Forslag till arbetsgang vid
identifiering av meningsfulla matt

1. Identifiera verksamhetens 6vergripande mal (i detta fall
bolagskoncernen) vilka bor vara kopplade till mal for det individuella
bolaget.

2. Genom att reflektera tillsammans med alla nivaer i verksamheten
(ledning till operativ niva) om vad som ar ratt sak, ratt tid, ratt sitt, och
ratt resurser att anvanda for att na de satta malen. Till detta kan tex en
for andamalet anpassad dialogduk anvandas, se forslag pa dialogduk i
Bilaga F — Forslag till dialogduk for utvardering

3. Genom att gora detta forsdkras ett vardeskapande da mal kopplas till
verksamhetens operativa aktiviteter, samt att genom att alla nivaer av
verksamheten far vara med skapas ett engagemang dar alla far vara
med och bidra till att na de satta malen genom ett 6vergripande
samarbete.

4. Nar vardeskapande aktiviteter utifrdn malen har identifierats paborjas
ett arbete med att hitta meningsfulla matt for verksamheten. Arbetet

med matt kan delas in i tre steg;:

a. Inventera nuvarande matt for att se vilka som ar
meningsfulla for verksamheten att ha kvar och inte.

b. Utifran de tre olika typerna av matt utvarderingsmatt,
indikatorer och kapacitetsmatt identifiera vilka matt som
anvands for vilket syfte.

c. Byggini verksamheten att matten anvands for det syfte som
det kan kopplas till utifran att lara och vara transparent,
kontrollera likt en temperaturmatare, eller styra
verksamheten utefter ett langsiktigt framtids tink mot de

satta malen.

Avslutningsvis ar detta ett arbete dar verksamheten behdver jobba
kontinuerligt med att reflektera kring vad som ar vardeskapande utifran
malen, skapa engagemang och inventera och identifiera systemet med de

matt som de anvander for att folja upp kontrollera och styra verksamheten.
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Checklista

Forslag pa checklista for att granska valen av matt. Genom att reflektera
over dessa fragor kan verksamheten bli mer medveten om och undvika
dysfunktionella effekter som kan uppsta vid matningar

a) Har vi tagit hansyn till alla relevanta méal och inte bara de som ar
mest uppenbara eller enklast att mata? (undvika tunnelseende)

b) Har vi tagit hansyn till hela organisationens prestanda och inte bara
till enskilda delar? (undvika suboptimering)

c) Har vi tagit hansyn till bade kortsiktiga och langsiktiga mal?
(undvika narsynthet)

d) Har vihittat lampliga matt for att bedoma om vi uppnatt de
faktiska, 6nskade resultaten och inte valt matt utifran att de ar enkla
att mata? (undvika matfixering)

e) Har vi rapporterat prestationsdata pa ett arligt och korrekt satt?
(undvika felaktig framstallning)

f) Kan vi beskriva vad matten kommer att sdga oss och vilka
eventuella beroenden som finns for att undvika feltolkningar?

g) Finns det risk att matten driver ett medvetet underpresterande for
att sakra att kraven inte hojs ytterligare om vi uppnar dem?
(undvika spelande)

h) Har vi métt som vi anvander men som forlorat sitt syfte, som

behover revideras eller tas bort? (undvika ossifiering)

Inspirerat av: Pidd, M. (2005). Perversity in public service performance
measurement. International Journal of Productivity and Performance
Management. Vol. 54 No. 5/6, pp. 482-493.
https://doi.org/10.1108/17410400510604601
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13.6 Bilaga F — Forslag till dialogduk for

utvardering

Ovriga anteckningar vid behov:

Regler for motet

Var forberedd

Borja i tid och avsluta i tid

Respekt och kreativitet

Se till att alla kommer till tals

Se till att alla synpunkter tas till vara

Stang av mobilen

Fokusera pa resultat och analys, inte hitta lasningar

Underlag for samtal

+ Syftet med dialogen &r att skapa forstaelse och larande kring
mal, engagemang och vardeskapande.

+ En forutsattning for att uppna syftet ar att alla medverkande
har satt sig in i underlagen infor motet och férberettinput

+ Samtalsledare och en person som antecknar ar utsedd
innan motet samt att denna mall ar utskriven till samtliga
deltagare.

* Under motet férs anteckningarnai denna mall synligt for alla.

+ Tank pa att disponera tiden och halla fokus.

Upplagg:

1. Kort presentation av upplégg och medverkande s3 alla far
en bild av varfér vi ar har och vad vi forvantas uppna.

2. DATID - Bakgrund, beskrivning av laget syftar till att skapa en
gemensam bild av vad som har hant inom valt omrade och
som ar till vardeskapande och vilka resultat som ar viktiga att
ta med i fortsatt reflektion och analys.

3. NUTID - Reflektion och analys av laget syftar till att utifran
de resultat som lyfts upp diskutera vad de "sager oss”. Vad
far de for konsekvenser och vad vi kan géra for att arbeta
vidare.

4. FRAMTID — Syftet med denna punkt ar dels att fa tanka fritt
och planera hur vi vill att omradet ska utvecklas och dels
komma &verens om vilka steg vi kan ta for att narma oss det vi
vill uppna.

Dialogduk Deatum:
Tema: Tie:
1. Férutsittningar och medverkande? Namn och roll. 3. Vad kan vi lara av frén de tre ho na?

G# igenom upplagget fér métet samt gér en presentationsrunda (notera nérvarande i rutan):

Hur har de tre delarna paverkat varandra?

2. Analys av uppféljning, beskrivning av historik och nulige
A) MALUPPFYLLELSE — Vad sger denna uppfdljning oss? Vilka funderingar/reflektioner uppstér?
Med de listade utifrén | som L och med helhetssyn p&
verksamheten diskutera foliande fragor:
+ Har rétt saker fokuserats pd/prioriterats?
+ Har saker genomférts i ratt tid?
+ Har ritt satt anvants?
« Har rétt resurser tagits till vara och anvants?

4, Framtiden och nista steg
Utifrén det ni vet idag efter era reflektioner. Hur gér vi vidare? Konkreta aktiviteter som ska

B) ENGAGEMANG - Vad séger denna uppftljning oss? Vilka funderingar/reflektioner uppstar?

genomféras? Hur kemmunicerar vi resultatet av samtalet?

Vad Vilka resurser? Nar Hur
Vem ansvarar?

C) VARDESKAPANDE - Vad séger denna uppfélining css? Vilka funderingar/reflektioner uppstdr?
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13.7 Bilaga G — Koncernbolagens
projektslednings forslag pa fortsatt
utvecklingsarbete

Koncernbolagens projektledning foreslar nedan vidareutveckling och test

av modellen:

e Fortsatta att anvanda Miva som pilot

e Vidareutveckla forslaget pa arbetsgang for att identifiera meningsfulla
matt

e Fortsatta konkretisera matningen av de tre hornstenarna samt
komplettera med vad som saknas idag

e Skapa ett utvarderingsunderlag med faktiska matvarden och utfall
enligt utvarderingsmodellen

e Vidareutveckla dialogduken samt testa anvianda den for analys och
larande

e Skapa strukturer for att kunna utvardera maluppfyllelsen bade utifran
de kortare och langre perspektiven. (effektuppfoljning)

e Fortydliga hur modellen skulle kunna inarbetas i befintlig
verksamhetsstyrning

e Skapa tid och sdkerstalla utrymme for dialog

Vid ett vidare inforande av modellen har vi identifierat behov av
vidareutveckling av systemstdd men ocksa att undersoka mojligheterna att

nyttja Al for att ge ett effektivt stod att utvardera enligt modellen.



