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Sammanfattning

Kursboken dr uppdelad i fyra avsnitt:

1. Kommunernas uppgifter och utveckling
2. Organisation

3. Synligt ledarskap

4. Mal och nyckeltal for utveckling

I avsnittet kommunernas uppgifter och utveckling skildras kommunernas uppgifter, ekonomi
och utveckling under tiden fran 1950-talet och framat. Kommunernas, och Sveriges gynnsam-
ma ekonomiska utveckling fram till 1970-talet tillskrivs bl a férhallandet att Sveriges industri
stod oforstord efter kriget redo att tillfredsstilla kontinentens stora behov av bearbetade
ravaror, maskiner och konsumtionsvaror. Den betydligt simre ekonomiska utvecklingen fran
ungefar 1980 for landet som helhet och kommunerna berodde pa att konkurrensen fran utlandsk
industri 6kat. Alltsedan dess har hushallning med givna resurser varit en nédvandighet for
kommuner-na. Frén att ha varit den "’livgivande modern” har bilden av kommunerna av
somliga dndrats till ”den glupska vargen”.

I avsnittet organisation beskrivs organisationsformerna i kommunerna under efterkrigstiden.
Utvecklingen har gatt fran regelstyrning och budgetstyrning i en expanderande ekonomi till
decentraliserat beslutsfattande, forsok till resultatstyrning och malstyrning samt olika sétt att
hushalla med resurserna.

I Synligt ledarskap aterges 1 sju punkter en sammanfattning av modernt ledarskap: det goda
foredomet, delegerat ansvar och befogenheter, att stodja personalen och lyssna, att rdtt kommu-
nicera med medarbetarna och visa ett levande intresse for dem samt att gora resultaten tydliga
for personalen.

Madl och nyckeltal for utveckling ger en sammanfattning av teori och praktiska erfarenheter av

mélstyrning med hjdlp av bl a nyckeltal. Olika typer av mal diskuteras och ett forslag till nyc-
kelknippa” for VA-forsorjningen presenteras. Begreppen produktivitet och effektivitet reds ut.
Vikten av uppfoljning och erfarenhetsaterforing slas fast.
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Summary

The book is divided into four parts:

1. Municipal development

2. Organization

3. Visible management

4. Goals and performance indicators

In the part municipal development the tasks of the municipalities, economy and development is
described from the 1950-ties and forward. The favourable development of Sweden and its mu-
nicipalities towards the 1970-ties was due to the fact that the Swedish industry was undestory-
ed after the Second World War and ready to satisfy the enormous needs of primary produce,
machines and articles of consumptions in Europe. The more poor economic development from
roughly 1980 and ahead is due to stronger competition from foreign industry.

In the part organization the organization forms of the municipalities are described from the
Second World War and ahead.

In visible leadership seven points of modern leadership are summarized: to set a good example,
delegated responsibility and authority, to support the personal and listen, the art of communi-
cating with your personal and show them a true interest and to show achieved results clearly to
your personal.

Goals and performance indicators summarizes theory and achieved experiences for the water
industry. Different types of goals are discussed and a proposal for “set of indicators” for the
water industry is presented. The conceptions of productivity and efficiency are straightened
out. The importance of follow-up and feed back of experience is maintained.
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Forord

Arbetsledarrollen inom VA-verksamheten genomgér successiva fordndringar. Straivan mot
decentraliserade organisationer med 6kat individuellt ansvar kombinerat med fortsatt krav pa
traditionell arbetsledning fran framforallt dldre arbetskraft okar kraven pa flexibilitet 1 arbets-
ledningen. Decentraliseringen leder i sin tur till krav pa 6kade kunskaper i ekonomi, upphand-
ling, kvalitet, arbetsmiljé samt milj6- och resultatrapportering. Den kommande stora rekryte-
ringen av ny personal 6kar ocksa kraven pa handledning och utveckling av nyanstilld personal.

Inspirerade av VAV:s tidigare kommitté for utbildning, statistik och organisation arbetar
Forvaltningsutveckling AB nu med utveckling av en kurs for arbetsledare inom VA-
forsorjningen. Kursen tar fasta pa de fordndringar som arbetsleddarrollen genomgar.

Denna kursbok har framtagits for anvindning vid kurser eller annan utveckling av arbetsledare

inom VA. Boken gar ocksa utmirkt att anvinda for sjdlvstudier och &r intressant for alla som
arbetar med arbetsledning inom teknisk sektor.

Akersberga i december 2001

Olle Sellstrom Curt Boman
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1. Kommunernas uppgifter och utveckling

Sveriges kommuner har internationellt sett unikt stort ansvar och unik sjadlvstindighet visavi
staten. Det kommunala sjilvbestimmandet har blivit mgjligt framfor allt darfor att kommu-
nerna har mgjlighet att ta ut skatt av kommuninvanarna. En del uppgifter — VA, renhéllning,
energiforsorjning m.m. — kan kommunerna finansiera genom avgifter.

Kommunens uppgift ar de lokala fragor som behdver gemensamma losningar for att fungera,
t.ex. teknisk forsorjning, gator och végar, socialtjdnst, skola, fysisk planering etc. Synen pa
vad som bor vara kommunens uppgifter har varierat dver tiden. Vid forra sekelskiftet var
vattenforsorjning, brandskydd, bebyggelseplanering och fattigvdrd nigra av kommunens
centrala uppgifter medan vighallning och utbildning t.ex. var statens ansvar. [ dag ar
utbildning, barn- och dldreomsorg och socialtjanst de ekonomiskt tyngsta och mest centrala
uppgifterna for kommunen, medan VA- och energiforsorjning inte ldngre ér lika sjilvklara.
Manga kommuner har salt sina energiverk och det finns exempel pa kommuner som sélt ut
VA-verken till privata foretag. Men sammantaget har kommunernas ansvar for samhélleliga
uppgifter okat dramatiskt under 1900-talet. Fardriktningen fran statens sida har varit tydlig:
riksdagen har stiftat lagar for den kommunala verksamheten och kommunerna har fatt ett 6kat
ansvar for verksamhetens genomforande. Nya samhélleliga uppgifter, t.ex. barnomsorg, har
med fa undantag anfortrotts kommunerna.

1.1 Valfardstatens uppbyggnad finansieras av unikt stark ekonomi

Under efterkrigstiden forverkligandes folkhemmet med kommunerna som motor. Urbani-
seringen med kommunalt bostadsbyggande och kommunal infrastruktur, utbyggnad av vard
och (barn-)omsorg liksom kvinnans intrdde pa arbetsmarknaden under 1960-talet, allt skedde
1 kommunens regi finansierat av stat och kommun. Kommunen kunde liknas vid den
livgivande modern vars ymnighetshorn aldrig tycktes sina. Forutsittningen for vélfardsstatens
uppbyggnad var en mycket stark tillvdxt i den svenska industrin och dess export de ndrmaste
decennierna efter kriget. Medan stora delar av den europeiska industrin var utslagen efter
kriget stod den svenska intakt, redo att tillfredsstélla kontinentens gigantiska behov. Perioden
karakteriserades av professionalism och en stark tillviaxt i bade privat och offentlig ekonomi.

Négon géng kring 1980 kan vi séhir i efterhand notera ett trendbrott. Tillvixten avtog och
med den de offentliga inkomsterna. Détiden betraktade nedgédngen som en tillfdllig svacka —
kommunernas konsumtion minskade inte utan finansierades med sankt likviditet och minskad
formogenhet.

1.2 Forvaltningen av det goda samhallet tir pa minskande resurser

I mitten av 1980-talet bérjade man forsta att den minskande tillvdxten kring 1980 inte var en
tillféllighet utan ett mer permanent tillstind format bl.a. av 6kad internationell konkurrens.
Konsumtionen minskade, de kommunala organisationerna trimmades och kommunernas tra-
ditionellt hoga andel egenregi ifragasattes. Exportindustrin borjade beskrivas som den
ndrande sektorn och kommunerna som den tdrande. En tredjedel av de samlade skatteintdk-
terna gick till kommunerna. Den traditionella 6kningen av resurserna upphdrde. De statliga
bidragen 6kade inte ldngre. Politiker 1 alla ldger strdvade efter en minskning av den offentliga
sektorn av framst tva skal:

e Skattehdjningar betraktades som politiskt omojliga — fruktan fanns for en skatterevolt.

e Resurserna borde allokeras till exportindustrin ansdg man, inte till den offentliga sektorn.



Det fanns foga forstaelse for att forutsittningen for en framgéngsrik exportindustri dr en vél
fungerande teknisk infrastruktur, bra utbildning och god barn- och dldreomsorg. P4 bara ndgra
ar fordndrades bilden av kommunen fran den livgivande modern till den glupska vargen.

1.3 Kommunalt uppdrag i féréandring

Fran det s& framgangsrika uppbyggnadsskedet under 1950-, 60- och 70-talen via storre inslag
av forvaltning och okat ifrdgasittande har nu férviantningarna pd kommunerna forandrats.
Medborgarna kréver hogre kvalitet (fyrtiotalisterna stéller hogre krav dn sina fordldrar) och
individuell anpassning av tjidnsterna. Fler vill veta mer om hur skattebetalarnas pengar
anvinds. Miljomedvetenheten har okat.

Forutsattningarna for verksamheten har ocksa forandrats:

¢ Andelen dldre bland befolkningen okar fram till 2030-talet.

e Rekryteringsbehovet dr mycket stort fram till 2015 p.g.a. stora pensionsavgangar (bara
inom kommunaltekniken kommer hélften att personalen att pensioneras fore 2010).

e Trots konjunkturbetingade variationer i arbetslosheten kommer konkurrensen om
arbetskraft att vara hard inom hela arbetsmarknaden de ndrmaste 10-15 &ren.
Det réder politisk enighet om stram offentlig ekonomi.
De flesta av landets kommuner har en minskande befolkning.

For att under de givna forutsittningarna leva upp till forviantningarna arbetar kommunerna
med olika inslag av:

o cffektivisering/rationalisering

e Okad andel privata aktorer i verksamheterna

e avveckling/standardsédnkning

Ingen av metoderna &r ny — skillnaden &r att kommunerna nu provar dem mycket mer radikalt
och djupgaende. Man ngjer sig inte langre med att minska egenregiandelen i verksamheterna
och konkurrensutsétta dem; utforsdljningar sker av t.ex. sjukhus, energibolag och VA-verk.
Effektivisering och rationalisering handlar inte ldngre om att minska personalen utan om hur
verksamheterna ska kunna sékerstillas med 6kad konkurrens om arbetskraft och hur kompe-
tensen ska kunna Gverforas fran éldre till yngre. For VA-verken handlar effektivisering ocksa

om att samverka med VA-verk i andra kommuner med kompetensforsdrjningen som
drivkraft.

Avveckling/standardsdankning kan lata drastiskt, men dr vad som faktiskt sker. Under 1990-
talets inledande stalbad klarade sig verksamheter med lagstadgade standardkrav relativt
lindrigt undan, t.ex. VA-forsorjningen, medan omrdden utan saddana forvisso rationaliserade
men ocksa utsattes for en dramatisk standardsénkning, t.ex. kommunal gatu- och vaghallning.
Inte ens Svenska Kommunforbundet anser det ekonomiskt eller politiskt mojligt att aterstélla
tidigare standard 1 gatunitet.

Manga VA-verk skulle nu vilja avveckla verksamhetsomraden dir antalet boende, och
darmed intdkterna via VA-taxan, har minskat dramatiskt. Kostnaderna som i stort sett ar
ofordndrade maste hir finansieras med hdjda taxor inom dvriga abonnentkollektivet. Det dr
(4nnu) inte tillatet att avveckla verksamhetsomraden sa linge dér finns abonnenter; inte heller
ar det majligt att mot deras vilja 6verfora ansvaret for VA-forsorjningen pé fastighetsagarna.



2. Organisation

Organisationen dr det redskap som finns for att driva en verksamhet mot uppstillda mal. Till
organisationen knyts erforderliga resurser i form av personal, teknik, kompetens och
ekonomi.

Organisationens utseende beror pd uppgiften och pé personalens kompetens, vilja och
formaga att ta eget ansvar. Under vélfdardssamhiéllets uppbyggnad var verksamheten starkt
produktionsstyrd. Uppgiften var att s snabbt som mojligt astadkomma bostéder, gator, végar,
tekniska system och sa smaningom ocksé daghem, socialtjanst o. dyl. Kostnadsmedvetenhe-
ten var 14g; standardisering och liknande sags snarare som ett sétt att underlitta och paskynda
produktionen &n ett sitt att sinka kostnaderna. Fran ungefar 1980 och framat har verksamhe-
ten blivit alltmer inriktad pa kundtillfredsstéllelse under hdrdnande ekonomiska villkor.
Produktionsstyrning respektive kundorientering kraver olika typer av organisationer. Tabell 1
askadliggor en del av de viktigaste skillnaderna.

Tabell 1. Jiamforelse mellan olika delar av de organisationer som krdvs for produktionsstyr-
ning respektive kundorientering.

Olika delar av organisa- | Produktionsstyrning Kundorientering, kvalitetsstyrning
tionen
Organisationstyp Hierarkisk linjeorganisation | Decentraliserad “’platt” organisa-
tion
Organisationskultur Funktionsorganiserad
Processorienterad
Ledartyp Administrativ och expert

Humanist, strateg, visionér
Produktionsinriktning Kvantitet
Kvalitet
Kiritisk produktionsresurs | Kapital, arbetskraft
Kompetens, teknik
Tidsperspektiv Langsiktighet

Kort- och langsiktighet

2.1 Produktionsstyrning

Fran krigsslutet fram till 1980-talet praglades den kommunala verksamheten av utbyggnad
och vixande organisationer. Organisationerna vaxte av det enkla skélet att det behdvdes
alltfler yrkesarbetare och tjanstemin for att klara de stdndigt vixande arbetsuppgifterna men
ocksa darfor att det krdvdes 6kande personalresurser for planering, styrning och kontroll.

I takt med expansionen infordes fler beslutsnivaer, ndgot som tillsammans med expansionen i
sig ledde till ett 6kat behov av organisationsoversyner. Enligt tidens skola utgick dessa fran
ledningsperspektivet samt organisationens uppbyggnad och sammanséttning. Det studerades
floden och kanaler for information, ordergivning, rapportering och kontroll. I organisationer-
nas struktur efterstrdvades homogena och hart specialiserade avdelningar eller enheter.

De fordandringar som foreslogs var oftast kopplade till organisationsstrukturen varfor i regel
endast cheferna kom att beroras i form av utdkat ansvar for planering, administration,
ekonomi eller verksamhet. For produktionspersonalen blev omorganisationens effekter




mycket begrinsade, om man 6ver huvud taget kunde notera nagra. Darfor kom manga
medarbetare med tiden att kdnna likgiltighet och misstro infor organisationsdversyner och -
forandringar.

Under utbyggnadsperioden var ekonomin grundforutséttningen for att forverkliga de politiska
intentionerna. Inom ekonomin utvecklades budgettekniken med investerings/kapitalbudget
respektive driftbudget.

I budgetarbetet dskades medel for verksamheten. Man beskrev vad som skulle goras och vad
det skulle kosta. Under det 16pande budgetaret mittes sedan, oftast manadsvis, forbrukningen
av pengar, diar malet var att inte forbruka mer pengar dn vad som anslagits. Resultatet av den-
na ekonomiuppfoljning sdgs alltfor ofta som verksamhetsresultatet. Budgetarbetet blev mélet
for verksamheten 1 stéllet for ett medel att uppné verksamhetens méal. Pa det séttet utvecklades
aldrig metoder for att mita om verksamheten var effektiv eller inte. Over huvud taget var det
svart att beskriva verksamheten i mal och nyckeltal som utanforstaende, t.ex. medborgarna,
kunde forsta.

Vid de konkurrensutséttningar som kom under 1980-talet kunde ménga kommuner inte fora
en diskussion om verksamhetens kvalitets- och servicenivaer utan endast om kostnaderna. Pa
sé sétt blev uppgiften enkel for entreprendrerna — hiar behdvde man bara pressa priset! Desto
svarare blev det vid utvédrderingarna av entreprenaderna. Fick man verkligen vad man
onskade och det man betalade for?

2.2 Kundorientering, kvalitetsstyrning

Hur ska da de tekniska verksamheterna organiseras for att tillmotesgd dkade krav pa kvalitet,
service och miljohdansyn, helst till 14gre kostnader? Hur ska kommunerna klara det kommande
generationsskiftet bland personalen, den kanske storsta fordndringen inom kommunaltekniken
sedan skiftet fran utbyggnads- till férvaltningsperspektiv?

Sedan mitten av 1980-talet har olika modeller provats: bestillar/utforarorganisation, konkur-
rensutséttning med driftentreprenader som det ldngst gaende alternativet, mélstyrning, decent-
ralisering m.m.. [ slutet av 1990-talet borjade flera tekniska kontor med VA-verken i spetsen
successivt utveckla ett systematiskt kvalitetsarbete. Kvalitetsbegreppet gar tillbaka till 1940-
talets USA och har nu utvecklats i en rad olika ISO-standarder. Mélet med kvalitetsarbete dr:
e nodjda kunder

e nojda dgare

¢ ndjd personal

I en kommun foretrdds dgarna av politiker. Nojda dgare bor rimligen tolkas som politiker som
upplever att medborgarna dr noéjda med verksamheten och att kostnaderna &r rimliga.

Kvalitetssystemen dr i sig organisationsoberoende, men for att fungera vil stiller de vissa
krav pa organisationen.

Kvalitetsarbetet omfattar mycket av det som forskning och praktik i féretag och kommuner
funnit viktigt vid effektiv verksamhetsstyrning: tydliga mal for verksamheten, métning av
méaluppfyllelse, resultatorientering, kundorientering m.m. och sammanfattar mycket av de
goda erfarenheterna fran malstyrning, decentralisering osv. Den kanske viktigaste ingredien-



sen dr underifranperspektivet. Det racker inte att planera, genomfora och folja upp verksam-
heten uppifran; produktionspersonalens kunskaper och erfarenheter maste tas tillvara,
systematiseras och anvindas i verksamhetens planering och styrning. Informationskanalerna
maste fungera i bada riktningarna — bade uppifran och ner i1 organisationen och nerifran och
upp till ledningen.

Ett exempel pa bra kvalitetsarbete ges i1 rutan nedan.

Alla delaktiga i nya kvalitetsinstruktioner

1995 tilldelade SIQ (Swedish Institute for Quality) ASEA ATOM utmérkelsen Svensk
kvalitet tor framgangsrikt arbete med kvalitetsfragor. Foretaget tillverkar och levererar
karnbrinsle till kdarnkraftverk. Verksamheten ar hért styrd av kvalitetsinstruktioner i varje
del av tillverkningsprocessen och leveransen. Mélet for kvalitetsarbetet var ndjda kunder,
medarbetare och édgare.

I kvalitetsutvecklingen avvecklades samtliga kvalitetsinstruktioner och man borjade om
frén borjan. Processer och delprocesser klargjordes och projektgrupper, vertikalt samman-
satta av bl.a. arbetsledning och produktionspersonal, bildades for utveckling av kvalitetsru-
tiner och -instruktioner.

Skillnaden 1 kvalitetsinstruktionerna blev inte sa rasande stor; den stora vinsten var allas
delaktighet i deras utformning. Ingen kunde langre sidga jag gor sa hdr ddirfor att ledning-
en bestdmt det. Pa kopet fick man rutiner for stindiga forbattringar av instruktionerna via
regelbundna moten i olika arbetsgrupper med skyldighet att rapportera felaktigheter som
begatts och forslag till hur dessa skulle undvikas i framtiden via t.ex. bédttre instruktioner.

For att kunna leva upp till de alltmer skirpta kraven pa kvalitet/kundorientering, kostnads-
medvetenhet och miljohidnsyn maste professionalism och kompetens utvecklas i hela
organisationen. Den personliga utvecklingen for alla yrkesgrupper blir av stor betydelse.

Forandringen krédver som ndmnts tydliga mal och att verksamheten ses ur ett helhetsperspek-
tiv. Detta behdvs for att paverka hierarkier och revirtdnkande s att decentralisering av befo-
genheter och ansvar drivs pa. Decentraliseringen dr nddvindig for att klara en hog serviceni-
va, for att finga upp kundernas synpunkter och krav pa verksamheten och for att 6ka
personalens delaktighet 1 verksamheten och ddrmed stirka deras motivation.

Mycket av arbetet, t.ex. framtagning av driftinstruktioner och analys av klagomal pé
verksamheten, kan med fordel utforas i projektform. Ett projekt karakteriseras av tydliga mal,
tidplan, tydlig ansvarsférdelning och avgriansade ekonomiska resurser for genomforandet.

Forandringen péverkar ocksa chefsrollen. I den gamla chefsrollen méttes framgang och status
1 hur mycket pengar man hade ansvar for i budgeten samt hur stor organisation och hur manga
anstédllda man ansvarade for. Det var ansvar for resurser som var mattstocken. I den nya ledar-
rollen kommer framgang att métas genom formagan att né resultat med de resurser man har
till sitt forfogande. En ledare kommer inte att nd goda resultat utan att ha tillgéng till en
kompetent och motiverad organisation. Motiverade medarbetare skapas genom helhetssyn/
perspektiv, delaktighet, fortroende, kompetensutveckling, ansvar, befogenheter och resultat-
inriktning.



Arbetsledningen, som befinner sig i granslandet mellan administrativt arbete och praktiskt
arbetsutforande, kommer att ha en nyckelroll i kund- och kvalitetsorienteringen. Bl.a. kommer
arbetsledarens formaga att decentralisera ansvar och befogenheter till produktionspersonalen
att vara avgorande for mojligheten att skapa det utrymme som han eller hon sjélv behover for
att utveckla sin egen roll.

Arbetet med administration, planering och organisation behdver fordndras. Produktionsperso-

nalen kommer att behova arbeta alltmer sjélvstindigt, dvs. de kommer i allt storre utstriack-

ning att sjélva ansvara for exempelvis:

e den dagliga arbetsplaneringen

e  det praktiska arbetsutforandet inkl. erforderliga bestéllningar och ink&p samt Gvriga
kontakter som krévs for att géra snabba och professionella jobb

e uppfdljning, sammanstillning och redovisning till arbetsledaren av utfort arbete

Arbetsledare, administration och planering kommer att utveckla de dvriga funktioner som
kravs for professionalisering och konkurrensstyrka. Dessa ér bl.a.:
kort- och langsiktig planering

uppfoljning av utférda arbeten

resultatredovisning

analyser

utvérdering mot uppstillda mal

erfarenhetséaterforing

marknadsforing

ekonomisystem

informationssystem

kompetensutvecklingsprogram

kvalitetsutveckling och kvalitetssékring

Ytterligare fragor som arbetsledare behdver dgna uppmérksamhet finns fortecknade i tabell 2.

Tabell 2. Ytterligare produktionsorienterade arbetsuppgifter for arbetsledning, planering
och administration.

Administrativa rutiner Informationsrutiner Relationsritningar Gata
Arbetsmiljoplanering Inkopsfragor Relationsritningar Fastighet
Arbetsordersystem Inventeringar Resultatredovisning
Arbetsrutiner Kvalitetsfragor Rutiner, 16pande underhall
Avtal/kontrakt Lokalplanering Rutiner, ronderad tillsyn
Bemanningsplanering Langsiktig planering Saneringsplan VA
Bestillarkompetens Marknadsforing Servicefragor
Byggnadslov Metodutveckling Skotselplaner

Datorisering Mailfragor Statistik

Driftinstruktioner Mitningar Standardbeskrivningar
Ekonomiuppfoljning Nyckeltal Strategifragor
Energiplanering Organisationsfragor Utbildningsplanering
Entreprenadkontroll Personalutveckling Utredningar
Entreprenadupphandling  Projektering Verksamhetsanalyser
Erfarenhetséterforing Relationsritningar VA Verksamhetsutveckling

Felanmélan/kundtjinst



I ett kvalitetssystem brukar man tala om kdrnprocesser och stodprocesser. Kirnprocesserna i
VA-verksamhet dr produktion och distribution av dricksvatten samt avledning och rening av
avloppsvatten. Till stodprocesserna hor planering, projektering/utredning, ekonomisystem och
administration. Kundtjinsten &r ett griansfall — hor den till kirn- eller stodprocesserna?

For att en mer kundorienterad och decentraliserad organisation ska fungera krivs att
stodprocesserna fungerar vil. Viktiga processer att utveckla ar:
e planering

e uppfoljning, redovisning och erfarenhetsiterforing
e ckonomi

e utbildnings- och kompetensfrigor

e kommunikation och information

Planering

Att planera verksamheten i forvaltningsskedet ér betydligt svarare én att planera nyanlédgg-
ning. Underlaget utgors av den drift som behdvs for att anldggningarna ska fungera, de rent
tekniska brister i VA-systemet som behover forbéttras, klagoméal och olika 6nskemal fran
kunderna och 6kade samhilleliga krav pa verksamheten, t.ex. hogre reningskrav.

For att fanga upp hela spektrumet av underlag i den langsiktiga planeringen ricker det inte att
driftchefer, projekteringschefer m.fl. engageras; kundtjanst och produktionspersonal maste
ocksé involveras med sin kunskap om system och kundfragor.

Dagens kunder stéller hdgre krav pé fordanderlighet och anpassning. De organisationer som
ska kunna behalla och vinna nya kunder méste dérfor reagera snabbt pd omgivningens
signaler. Att separera planeringen fran verkstillandet innebér forlingda ledtider. Langa
kommunikationskedjor 6kar dessutom risken for feltolkningar.

Uppfoljning
Forutom uppfoljning av ekonomin maste ocksé rutiner for uppfoljning av verksamheten

utvecklas. I diskussionerna om vad som ska foljas upp bor all personal inom de olika
verksamheterna delta.

Syftet med uppfoljningen ar att pa olika sitt méta resultatet och ddrmed ocksa kunna redovisa
vad som produceras for pengarna. Ett sitt att enkelt redovisa verksamheten dr genom s.k.
nyckeltal. Nyckeltal uttrycks i regel som relationen mellan en viss kvantitativ beskrivning av
verksamheten och ndgot den kan relateras till, t.ex. antal vattenldckor per kilometer ledning,
kostnaden per producerad méngd dricksvatten etc. Mer om nyckeltal finns att 14sa i avsnitt
4.3 Nyckeltal behovs for att beskriva utvecklingen, sid. 20.

Uppfdljning ger ocksd en médngd andra mdjligheter till utveckling av verksamheten. Genom
erfarenhetsdterforing av hur verksamheten fungerar och vad som héinder ute i produktionen
kan man pé goda grunder fatta beslut om inkop/investering av nya maskiner och utrustningar,
anvindning av ny teknik, anlitande av specialistkompetens, underlag for vidareutbildning av
den egna personalen, m.m. Uppf6ljningen ger ocksa den egna organisationen underlag att
utveckla en bra bestéllarkompetens for de tjénster och varor man kdper in.



Ekonomi

I en kvalitetsorienterad organisation krdvs som ndmnts korta beslutsvégar och snabba insatser
for att kunden ska kénna och uppleva en god service och bra kvalitet. For att nd detta méste
ansvar och befogenheter for ekonomin sévil som for det praktiska arbetsgenomforandet
laggas ut pa den som utfor arbetet.

Till detta ansvar kopplas erforderliga befogenheter nér det giller exempelvis bestéillning och
inkdp av material och utrustning, arbetsplanering, kontakter med andra forvaltningar, avdel-
ningar och enheter. Ansvar ska sjilvklart ocksa omfatta de pengar som via budgeten finns
kopplade till arbetet liksom ansvaret for resultatet, dvs. skyldighet att redovisa vad som
producerats och hur mycket det kostat.

Ekonomisystemet maste utvecklas sa att driftpersonalen kan f6lja den ekonomiska utveck-
lingen sévél pa de olika kontona som for de enskilda arbeten som gors. Det kriver att
redovisningarna ér upplagda pa ett enkelt och andamalsenligt sdtt. Personalen maste utbildas
om nyttan med systemet och hur det anvénds. All personal bor ha tillgang till en dataterminal
bade for ekonomisk avstdmning av sina konton och jobb och for inldggning av uppgifter av
kostnadskaraktir (arbetade timmar, materialatgdng, maskintid/hyra etc.). Ett sddant uppldgg
gor att alla snabbt och kontinuerligt kan uppdatera ekonomin och ddrmed ajourhilla resulta-
tet.

Utbildning/kompetens

Kompetensen i organisationen &r helt avgorande for verksamheternas mojlighet att utvecklas
och nd de mal som faststillts.

Kompetens som begrepp omfattar inte bara kunskap i yrkesutévningen. Med kompetens
menas ocksa forstaelse och kunskap om organisationens villkor for 6verlevnad och utveckling
samt mojligheter pd den marknad man befinner sig. Kompetensbegreppet innehaller ocksa
forstéelse och respekt for medarbetarna och deras roller i organisationen och for kunderna.
Helhetssyn ér en annan viktig del av kompetensbegreppet.

En utbildningsplan for all personal bor finnas. Den ska vara utformad sé att den enkelt kan
ajourhéllas. I arbetet med planen ska utbildningsbehovet som en effekt av foretagets malsatt-
ningar végas in liksom kopplingen till den drift- och verksamhetsuppfoljning som sker.
Utifrdn uppfoljningar och erfarenhetsiterforing kan en strategisk utbildningsplan tas fram.

Information/kommunikation

Ordet kommunikation kommer frén latinets communis som betyder géra gemensam. Att
kommunicera innebér alltsa att ett meddelande gors tillgdngligt for alla. Information/kommu-
nikation bade vertikalt och horisontellt inom en organisation ar livsnddvandig for att uppstéll-
da mél ska nds med minsta mojliga resurser. I slutet av 1990-talet gjordes en undersékning av
vad ledare for landets mest framgéngsrika foretag anvander sin tid till. Undersdkningen
visade att Percy Barnevik (ABB), Lars Ramqvist (LME), P G Gyllenhammar (Volvo),
Wallenbergarna m.fl. anvinde mindre &n tio procent av sin tid at att skapa visioner, inrikt-
ningsmal etc. Resten av tiden, 1 allménhet mer dn 90 procent, anvinds till att kommunicera
visionen med medarbetarna och att anstilla manniskor som kan inspirera medarbetarna att ga
i rétt riktning, att gora visionen gemensam for alla medarbetare.



Nar vi kommunicerar bor vi halla vissa saker i minnet:

e ingen minniska dr den andra lik; vi har olika bakgrund, varderingar, erfarenheter,
intressen, kon
tillfélliga faktorer som t.ex. humor och sinnesstimning paverkar kommunikationen
man bor forsdkra sig om att budskapet har natt fram

For att kommunikation ska vara pedagogisk och tydlig giller det dérfor att appellera till sa
manga sinnen som mojligt hos den som man kommunicerar med, eller annorlunda uttryckt:
anvind s minga medier som mojligt — tal, skrift, bild, till och med smak och lukt dér det &r
tillampligt. Ett bra sétt dr att anvdnda en kommunikationsmetod dér den du kommunicerar
med har en delaktig roll.

Framtidens ledare maste vara utméarkta kommunikatorer. Gdrdagens ledare informerade, ofta
endast genom det skrivna ordet, medan den nya ledaren kommunicerar.

Goda kunskaper i framstillnings-, informations- och kommunikationsteknik underlattar oftast
kommunikationen, men det dr inte tillrdckligt. Det viktigaste ar att sjdlv vara budskapet dvs.
att agera 1 enlighet med budskapets id¢.

Om man dessutom kinner trygghet i kommunikationségonblicket 6kar dramatiskt mojlighe-
terna att na fram med budskapet. Det &r inte en egoistisk trygghet som ett sjdlvhivdelsebehov
som avses utan ddmjukhet och lyhordhet infér mottagaren. Det ar ingen teknik som man
snabbt kan lara sig utan en forméaga som langsamt mognar.

En av de klassiska fraserna frdn berdrda medarbetare nir ndgot gétt snett i en verksamhet och
man diskuterar hur problemet kunde uppsta ar: ”Det har jag inte fatt ndgon information om”.
Man kan dra vilka slutsatser man vill av en sddan standpunkt men en sak ar klar: kommunika-
tions- och informationssystem samt rutiner kring dessa bor ses dver, fordndras och anpassas
till medarbetarna och verksamhetens mal.

Interna informationstriaffar ska planeras noga. Fore traffen skickas kallelse till dem som ar
berdrda. Observera att bara de som &r direkt berorda och i behov av informationen ska kallas.
Kallelsen ska redovisa de punkter som ska behandlas och vilken tid som &r avsatt till tréaffen.
Vid traffen gas punkterna i kallelsen igenom. Beslut om atgéird ska fattas for varje punkt och
ska innefatta vad som ska goras, vem som ska gora vad och nér atgird ska vara klar. Efter
motet skickas minnesanteckningar ut till alla berdrda. Vid starten for varje nytt mote gis
foregaende minnesanteckningar igenom och stams av.

Ett bra kommunikationssystem ska inte bara ge mojlighet for personalen att nd varandra utan
ocksé ge kunden mdjlighet att pa ett enkelt sitt komma i kontakt med ndgon som kan ta sig an
kundens 6nskemal eller problem. En kundtjénstfunktion eller felanmélan &r ett mycket bra
sdtt att kanalisera synpunkter, onskeméal och krav och omvandla dessa till en arbetsorder. En
sadan funktion ger ocksa ypperliga mojligheter for bra uppfoljning och erfarenhetsaterforing.



3. Synligt ledarskap.

Att vara arbetsledare, chef 1 forsta linjen, innebér ett dubbelt uppdrag. Arbetsledaren ar fortfa-
rande en del i arbetslaget men dessutom chef. Dubbla uppdrag riskerar att skapa osédkerhet
och otydlighet i organisationen. Det dr dérfor viktigt att arbetsledarens ansvar och befogenhe-
ter &r tydligt beskrivna och att arbetslaget &r klar 6ver dessa. Det &dr ocksa viktigt att var och
en i arbetslaget har klart for sig sitt ansvar och sina befogenheter. D& minskar risken for
osdkerhet.

Arbetsledarrollen innebér ibland att fatta beslut mot medarbetarnas vilja. En chefs skicklighet
avgors manga ganger av formégan att f4 obekvama beslut accepterade och genomforda av
medarbetarna. Rollen medfér manga génger en ensamhet — stillningen inom arbetslaget &r
fordndrad och som chef dr man ensam om besluten. Ett ndtverk av chefer i forsta linjen &r ofta
ett enkelt och effektivt sétt att genom erfarenhetsutbyte starkas och utvecklas.

En ledares uppgift ér att né resultat med hjalp av de resurser som finns till férfogande i form
av ekonomi, teknik och personal.

Den strategiska resursen dr personalen. Det dr personalen som med hjélp av teknik och ekono-
mi kan dstadkomma den kraftsamling som ger de resultat man 6nskar. Ledarskapet utgor hér
en grundlidggande forutsattning for att klara kraftsamlingen, framfor allt &r det ledarens eget
beteende och sétt att vara som ar viktigt. Ledaren méste fungera som forebild for den
hallning, det mdnster och det beteende som organisationen som helhet méste ha. Ett begrepp
som det talats mycket om pa senare ar ar just synligt ledarskap.

Synligt ledarskap innebér att

ha perspektiv, att kunna beskriva mél och visioner klart
vara ett gott foredome

kunna delegera ansvar och befogenheter

vara stodjande och kunna lyssna

informera och kommunicera med sin medarbetare

visa intresse for medarbetarna

kunna synliggora resultat

3.1 Beskriva visioner och mal

Den som tillampar synligt ledarskap talar ofta om de mal och visioner som géller for
verksamheten. Nér verksamhetens framtid, utveckling och resultat diskuteras kopplas
resonemanget till organisationens méal och visioner. Det ar ett sétt att visa att mal och visioner
har hog prioritet hos ledningen. Darfor &r det viktigt att ledaren tydligt och klart kan beskriva
malet med kvalitetsarbetet sa att det forstas av alla medarbetare.

3.2 Vara ett gott féredéme.

Att vara ett gott foredome é&r att visa konsekvens i vad man sdger och vad man gor. Det &r
ocksa att inte krdva andra beteenden av sina medarbetare &n man sjéalv kan uppfylla. De
normer som skapas i en organisation och som styr verksamheten &r direkt relaterade till
ledningens beteende.
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Medarbetarna tar manga génger till sig sin chefs beteende bdde medvetet och omedvetet. En
ledare som kommer sent pa morgonen, tar extra langa lunch- och kafferaster, kommer for sent
till moten och inte haller 6verenskommelser riskerar att f medarbetare med lika daliga vanor.
Istéllet ska man utnyttja det faktum att medarbetaren dven tar efter goda vanor.

3.3 Delegera ansvar och befogenheter

Det finns ménga fordelar med att delegera ansvar och befogenheter. Dels far Du mer tid och
dels stdrks medarbetarnas delaktighet i arbetets planering och genomférande. Delaktigheten
oOkar 1 sin tur i allménhet motivationen. Delegerar man ansvar maste man ocksa delegera befo-
genheter, annars upplevs chefen litt som den som dndd méste ha sista ordet i alla detaljer.

Medarbetarna ir manga ganger vana att friga chefen om allt de inte vet. Ar arbetsuppgifterna
delegerade ar chefens uppgift inte att mekaniskt svara pé alla fragor utan i stéllet diskutera
hur medarbetaren skulle ha 16st problemet och att hinvisa till andra kéllor for att fa svar.
Stotta, uppmuntra, bekréfta och ge feedback pa hur medarbetaren 16ser uppgiften. Glom inte
att framhélla att det &r de som gjort jobbet! D4 kan medarbetarna vidxa och deras sjilvstindig-
het utvecklas.

3.4 Vara stdodjande och kunna lyssna

Att fungera stodjande dr en egenskap som en ledare enbart kan utveckla genom ett genuint
intresse for andra ménniskor.

Eventuella organisationsfordndringar leder organisationen in pa ny, obanad mark vilket ofta
leder till problem och konflikter, bl.a. beroende pé ridsla, otrygghet och osékerhet bland en-
skilda personer och i grupper. En viktig egenskap hos ledaren dr formégan att bade forsta
problemen och att hjdlpa och stédja medarbetarna for att 16sa problemen.

Lyssnandet tjénar flera syften. Bland annat att man visar medarbetarna uppmérksamhet och
att man far ovirderlig information om tillstandet i organisationen.

Vissa ledare fér all sin information enbart fran marknaden och frén interna férhallanden via
langa datalistor eller frn presentationer av sina ledande medarbetare. Det séttet att arbeta gor
att man som ledare inte sjdlv har mojlighet att gora egna bedomningar om verksamhetslaget
och att man missar visentlig information och kontakt med sin omvérld.

Synligt ledarskap stéller avsevirt hogre krav. Det géller att ha direktkontakt med allt som
hinder, att ha intresse, engagemang och inlevelseféormaga samt att kunna kénna stromningar
och tendenser pa kvalitetsomradet.

3.5 Att informera och kommunicera med sina medarbetare.

Det synliga ledarskapet innefattar ocksé att ha goda informationsrutiner och att kunna
kommunicera klart och tydligt och pé ett engagerande sétt med sina medarbetare. Det géller
ocksa att kommunicera pé ett pedagogiskt sétt. Ténk alltid pa att den som tar emot ditt
budskap ska kunna svara pé fragan ”Vad betyder det hér for mig pa kort respektive lang
sikt?”. Det giller ocksa att géor kommunikationen sa spannande som mojligt. Om du kommu-
nicerar som du alltid gjort, s kommer du att f4 det uppmirksamhetsvéirde som du brukar fa.
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Om du vill ha stérre uppmérksamhet ska du anvénda otraditionella och annorlunda metoder
for din kommunikation.

De flesta arbetsplatser har ofta problem med informationen. Vi ér daligt informerade” har vi
alla hort eller sagt. I takt med datorernas intdg pé arbetsplatserna har e-post alltmer borjat
anvindas for ledning och styrning, “managing by mail”. E-post underléttar informationssprid-
ning, men far aldrig vara den enda metoden att informera, lika litet som anslag och cirkular.
Motet manniskor emellan ar det effektivaste séttet att informera och kommunicera, men ar
samtidigt tids- och resurskrdavande. Det dr darfor viktigt att tinka igenom vad som ska infor-
meras om, vilka som ska informeras och Aur informationen ska ske. Moéten, t ex, kan vara av
olika slag:

e informationsmoéten

e  diskussionsmdten

e  beslutsmoten

Ténk efter vilken typ av méten det dr frdga om och vad som ska framforas. Gor klart vilka
som behdver vara med. Se till att idéer och annat som fingas upp antingen avfirdas eller
utvecklas. Ska en utveckling ske méste en ansvarig utses och en tidpunkt faststillas nir
uppdraget ska vara klart. Se ocksa till att alla forstar hur ett beslut ska genomforas.

En viktig informationsuppgift for ledaren &r att tala om var han eller hon kan nas. Alla medar-
betare bor déarfor kinna till chefens veckoprogram.

3.6 Att visa intresse for medarbetarna.

Ett av de grundlaggande behoven hos médnniskan ir att bade fa ta emot och att ge bevis pa
uppskattning. Att visa intresse for sina medarbetare &r en sjdlvklar uppgift for den som tillam-
par synligt ledarskap. Det ska vara intresse 1 ordets egentliga mening, t.ex. uppmuntran,
berdm och uppskattning for det arbete som medarbetaren utfor eller for medarbetaren som
person. Alla médnniskor har behov av att pa ett eller annat sétt kdnna sig betydelsefulla vilket
de flesta gor om nagon visar sitt intresse for vad man gor. Att visa intresse innebér ocksa att
uppmérksamma vl utfort arbete och i storsta allmidnhet ge respons pé allt arbete som utfors.

3.7 Att kunna synliggoéra resultat

[ slutdnden 4r det bara resultatet som rdknas”. Uttrycket kan upplevas som ett hért och kallt
sdtt att se pd arbete och arbetsresultat. Men det dr om resultatet som kampen star. De flesta av
oss dr intresserade av ndgon form av idrott. Ta exempelvis en fotbollsmatch. Kampen mellan
lagen under matchen innehéller spédnning, frustrationer, gliddje, sorg och lycka.

For alla, spelare savil som publik, &r spelet en vésentlig del. Det &r lagens teknik, uthéllighet,
samarbete, utrymme for individuella insatser, formaga att utnyttja motstandarlagets svagheter
och blottor etc. som ger spanningen och som leder fram till ett slutresultat som de flesta av
bade spelare och dskadare upplever som rattvist.

I en organisation fungerar det i manga avseenden pa samma sétt. Det dr organisationens
formaga att planera, samarbeta, och genomfora arbetet som leder fram till resultatet. Att fa
reda pa resultatet av utfort arbete dr sdledes lika sjdlvklart som att fa reda pa resultatet av
fotbollsmatchen.
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I verksamhetssammanhang ar det ledarens uppgift att se till att resultatet av organisationens
insatser synliggdrs pa ett tydligt och pedagogiskt sitt. Genom att arbetet med kvalitetsutveck-
lingen &r en process och beror samtliga delar av verksamheten maste resultatredovisningen ut-
formas s att samtliga anstillda far tillging till hela verksamhetens uppnadda resultat och sin
egen grupps resultat.

Resultatredovisningen blir ddrmed ocksaé ett viktigt instrument for den interna marknadsfo-
ringen. Genom att alla kan jamfora sin egen grupps resultat med de andra grupperna och mot
slutresultatet &r det litt att pd ett enkelt och pedagogiskt sétt lata de goda exemplen komma
till allas kéinnedom och diarmed anvinda dessa som drivkrafter i det fortsatta arbetet med
kvalitetsutveckling.
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4. Mal och nyckeltal for utveckling

Alla typer av organisationer, dven offentliga, maste ha ndgon form av mal for sin verksamhet.
Man kan se malet eller malen som ett grundkitt som haller organisationen samman.

Finns det inga mal sa finns heller ingen drivkraft som styr arbetet mot ett resultat, det finns
heller inget som driver till forbéttringar och utveckling av verksamheten. Lite krasst skulle

man kunna séga att om en organisation inte har ndgot mal har den heller ingen uppgift att
fylla.

Strategi betyder tillvdgagdngssdtt och avser nadgon form av plan eller upplidgg for hur man ska
organisera sig for att nd de uppstéllda malen, vilka resurser som behdvs samt vilka omvérlds-
faktorer som man ska beakta eller ta hdnsyn till. Det sistnimnda kan exempelvis avse forhall-
ningssitt till konkurrerande organisationer.

Sett 1 ett historiskt perspektiv har de offentliga organisationerna alltid varit svaga nér det
géller formagan att konkretisera mal och strategier. De mal som vanligen finns dr de beslut
som fattats av politikerna. Tyvarr bestdr besluten manga génger av urvattnade kompromisser,
bland annat beroende pa svaga majoritetsforhillanden.

Malstyrningen har for en del organisationer givit forbattringar och 6kad effektivitet. Men ofta
har det varit svart for ledningen att forankra och genomftra fordndringen 1 alla verksamheter.

Overgangen till nya driftformer har ocksa visat sig innehélla andra nilségon. Bland annat
visar erfarenheter att driftformen inte 4r avgorande for en verksamhetens effektivitet. Det
viktiga ar att formulera tillrdckligt distinkta mal kopplade till en strategi for att genomfora en
konsekvent och produktionsorienterad verksamhetsutveckling bdde i bestéllarleden och i den
praktiska arbetsvardagen.

4.1 Tydliga mal — grunden for effektivitet

I privata aktiebolag dr det enkelt att formulera mal. Ytterst handlar det om att ge 6kad avkast-
ning pé aktiedgarnas kapital. I offentlig verksamhet ar det svarare att formulera mal. Hér
handlar malen om att tillfredsstidlla medborgarnas behov i ndgot avseende. Att detta maste ske
inom vissa ekonomiska ramar &r sjilvklart, men det far aldrig bli sé att mélet for en offentlig
verksamhet ar att halla budgeten.

VA-forsorjningens uppgift ar att
e  forse brukarna med gott dricksvatten av god kvalitet i tillrackliga mingder
e ta hand om avloppsvattnet och dterfora det till naturen utan stérningar av hilsa och miljo

VA-verksamheten innehéller en rad olika aktiviteter frdn avancerad processtyrning till uppgif-
ter av myndighetskaraktir. Verksamhetens sammansatta natur stdller hoga krav pa ledning
och styrning bade av kvaliteten och miljoetfekterna. Mélstyrning infors nu vid allt fler VA-
verk fOr att underlitta strivan mot hog kundtillfredsstillelse till 1&g kostnad.

Man brukar skilja pa tre olika typer av mal: inriktningsmal, resultatmal och produktionsmaél:

Inriktningsmalen beskriver verksamhetens langsiktiga inriktning. De bor diskuteras och fast-
laggas 1 politisk ndmnd eller motsvarande. Inriktningsmalen dr en viktig del av dgarens
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direktiv for verksamheten. Exempel pa inriktningsmal: ”Vart VA-verk ska forse kunderna
med ett gott dricksvatten dret om dygnet runt. Verksamheten ska bedrivas pa ett sitt som
naturen tal”.

Resultatmdlen dr en nedbrytning av inriktningsmalen och anger vilka resultat som ska uppnas
och inom vilken tid det ska ske. Resultatmal bor formuleras for varje del av verksamheten och
uppfattas som tydliga och meningsfulla av personalen. Exempel pa resultatmal: ”Antalet
klagomaél pa dricksvattenkvaliteten ska halveras inom tre &r”.

Produktionsmalen ér mer av driftkaraktir och beskriver ofta kvantiteter. Exempel: ”Under
nista ar ska vi producera 10 000 m® dricksvatten som minst 80 procent av kunderna tycker att
gott eller ganska gott.”

For att resultatmalen ska fungera som grund for verksamhetens styrning maste de uppfylla
vissa krav. De méste vara

enkla och litta att forsta

realistiska och mgjliga att uppna

tidsbestdmda

matbara

accepterade av alla parter

1 linje med andra mél

utvecklande for individen

Malen maste vara enkla och latta att forsta.

Malen maste beskrivas med ett sprdk som alla forstar — inga hogtravande dekret eller
omskrivningar med ordval som inte forstas av all personal i organisationen.

Viktigt dr ocksé att personalen har tillgang till full information och insyn i alla delar av verk-
samheten. Det ger helhetssyn och okar forstaelsen bade for inriktningsmal och resultatmal.

Malen maste vara realistiska och maéjliga att uppna

Det finns alltid en risk ndr man formulerar mélen att de sitts for hogt. Erfarenheterna visar att
nér diskussionen om mal kommer igang dr personalen ute i produktionen dock alltid forsiktig;
man vill gdrna ha en nivd som man kénner sig siker pa att na. Forsiktigheten bottnar ménga
ganger 1 att man bara formar gora beddmningarna utifran sin egen verksamhetsdel vilket 1 sin
tur beror pé att man saknar helhetsbild och kunskap om hela organisationens mojligheter.

Erfarenheten visar ocksa att organisationerna som regel nar betydligt bittre resultat dn vintat.
Ett tips dr darfor att diskutera malnivan med all personal och med den diskussionen som
utgdngspunkt ldgga ribban lite hdgre som en utmaning. Tidsaspekten ar viktig. Tidplanen for
att nd malet méste vara realistisk.

Malen maste vara tidsbestamda

Nér man arbetar med mal maste genomforandet kopplas till en tidsplan. Som regel har man
mal som ska nas dver ett kalenderar men det dr ocksé vanligt att man har resultat som ska nés
over langre tid, dnda upp till fem ar. For att ha kontroll pé utveckling méste malen vara
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formulerade sé att de kan stimmas av kontinuerligt. Har man inga kontrollméjligheter under
arbetets gdng har man heller inga mdjligheter att korrigera om det gér snett.

Nér malen laggs fast méste ocksé rutiner finnas for rapportering, sammanstillning, analys och
redovisning av arbetsldget samt vid vilka tidpunkter avstimning ska ske. All ber6rd personal
ska delges resultaten.

Malen maste vara matbara.

Nadde man malet eller inte? For att motivera manniskor att satsa framéat maste man kunna
delge ndgon form av resultat av de prestationer som gors.

Niér resultatet presenteras far det inte heller finnas nagra tveksamheter eller fragetecken om
riktigheten 1 resultatet. Nagot allmént tyckande om att det blivit béttre eller simre far inte
forekomma. Darfor géller det att man i samband med att malen sétts ocksa lagger fast vad, nér
och hur prestationer och resultat ska métas. Ett [amplig sétt att méta resultat dr att anvéinda
ndgon form av nyckeltal, se vidare avsnitt 4.3 sid 20.

Vid jimforelser av uppnidda resultat 6ver tiden &r det viktigt att resultaten mits pd samma
satt. Ett vanligt problem vid jimforelser av kostnader 6ver tiden ar att ekonomikontoren dnd-
rar debiterings- eller kontorutinerna vilket kan paverka resultatet om man inte ser upp. Ett
vanligt exempel dr att man alltid redovisat arbetskostnader exklusive sociala omkostnader
(PO) och vid ett arsskifte dndrar till att redovisa arbetskostnaderna inklusive sociala omkost-
nader. Detta paverkar naturligtvis resultatet och jamforbarheten direkt.

Malen maste vara accepterade av alla parter.

Ytterligare en viktig faktor finns for att skapa forutséttningar och engagemang for att na upp-
stillda mél. Mélen maste vara accepterade av alla parter. Det blir svart att genomfora ett
kraftfullt utvecklingsarbete om malet exempelvis innebar ett hot mot anstillningstryggheten
for den berdrda personalen.

Diaremot kan ett utvecklingsarbete som kommer till stdnd just for att eliminera hot mot orga-
nisationen och mot anstéllningstryggheten vara en enorm drivkraft. Det forutsitter, liksom i
alla ssmmanhang, att personalen har full insyn och information om den situation som réder,
full mojlighet att delta 1 mélformulering och upplaggning samt full legitimitet att delta och
paverka arbetet under utvecklingsfasen.

Ett maldokument bor, for att undvika storningar under genomférandefasen, formellt godkin-
nas av berdrda arbetsgivar- och arbetstagarrepresentanter.

Malen maste vara i linje med andra mal.

For att undvika storningar under ett utvecklingsarbetes gang maste de mél som ldaggs fast vara
1 harmoni med eventuella 6vriga mal som géller for verksamheten. Kontrollera ansvarsforhal-
landena for den verksamhet som du sétter upp mal {or!

Om andra forvaltningar, avdelningar eller enheter har ansvar for nagon del av verksamheten

maste de malen kontrolleras och samordnas med den egna forvaltningens méal. En sddan sam-
ordning kan ske via en gemensam samordningsgrupp.
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Malen maste vara utvecklande for individen.

En viktig drivkraft for att fa ett starkt engagemang bland berord personal dr ocksa att mélen ar
utvecklande for individen dvs. att de ger utrymme for kreativitet, forslag och idéer.
Personalen ute i produktionsleden har mycket kunskap och erfarenheter om vilka praktiska
problem som stdr eller forsvarar arbetet men ocksa vilka mojligheter och 16sningar som finns.
Dérfor maste ledningen i samband med att malen diskuteras och ldggs fast ocksa uppmuntra
aktiv medverkan frin all personal. Detta bor konkretiseras bl.a. genom fastlagda, enkla och
snabba rutiner for att fora fram och vérdera forslag och idéer samt korta stélltider for att fa
virdefulla forslag i praktisk drift. Forslag som godkéinns ska ocksa belonas efter de normer
som finns for forslagsverksamhet.

4.2 Att forsta vikten och behovet av mal.

Som ndmnts dr nodvandigt for de offentliga organisationerna att utveckla en malmedvetenhet
1 verksamheterna. Eftersom man inte har ndgon egentlig tradition inom omradet &r det en
viktig uppgift for ledningen att formedla kunskap och forstéelse for detta till medarbetarna i
organisationen.

En mgjlighet att pa ett enkelt och pedagogiskt sétt dskadliggor betydelsen av mélinriktning ar
att jdimfora med idrotten. De flesta ménniskor &r intresserade av idrott i ndgon form. Vad ar
det som gor att idrott &r sa intressant, spdnnande och roligt? For bowling dr det mgjligen
nedanstiende:

enkla och littforstaeliga regler

man ser malet tydligt

maélet dr uppnaeligt men samtidigt utmanande

man tivlar med sig sjilv eller mot andra

man tévlar individuellt eller i lag

sjdlva kampen, tdvlingen och spanningen

man ser omgéende resultatet

man kan delta oavsett dlder

man far tillfdlle att umgds med andra

man blir accepterad och omtyckt

man far dra och uppskattning for ett gott resultat

man kan vidareutveckla teknik och koncentration genom 6vning och traning

man far ett 6kat sjdlvfortroende

”Bowlingpunkterna” ovan &r ganska enkla att oversitta till utveckling av yrkesverksamhet.
Eftersom punkterna appellerar till starka drivkrafter hos ménniskor i idrottssammanhang sa
bor de ocksé, rétt oversatta, kunna fungera som drivkrafter i verksamhetssammanhang.

4.3 Nyckeltal behdvs for att beskriva utvecklingen

Forutsattningen for att resultatmélen ska driva pé verksamhetsutvecklingen mot inriktnings-
mal och visioner ar att graden av méluppfyllelse gér att méta. I annat fall ar det svart att veta
om utvecklingen gér framét eller bakat! Att anvénda nyckeltal dr ett bra sitt att méta
maluppfyllelsen. Med hjélp av nyckeltalen kan man jimfora sig

e med sig sjilv genom tidsserier

e med andra, t.ex. VA-verken i grannkommunerna

e med generella branschnyckeltal eller borvéirden
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Forutséttningen for att jimforelser med andra VA-verk ska vara meningsfulla dr att nyckelta-
len dr vildefinierade och att de VA-verk man jimfor sig med anvdnder samma definitioner.
Aven om man anvinder samma definitioner kan det uppst4 stora skillnader vid jimforelser
mellan olika VA-verk beroende pa lokala forhallanden. For att jamforelserna ska bli ldrorika
ar det darfor viktigt att forsoka beskriva vilka faktorer som paverkar nyckeltalen, s.k. forkla-

ringsfaktorer.

I VA-FORSK-rapport 2000-8 Nyckeltal inom VA — en introduktion ges exempel pd en
“nyckelknippa” for VA-verksamheten. Den innehéller de viktigaste faktorer som ar 2000
karakteriserade ett framgéngsikt VA-verk och som gav en helhetsbild av VA-verket.
Exemplet innehéller ett antal nyckeltal inom fem olika omraden enligt tabell 3.

Tabell 3. Forslag till "nyckelknippa” for VA-forsériningen (ur VA-FORSK-rapport 2000-8).

Omrade Beskrivning Exempel pa nyckeltal
Kundtill- Mal, nyckeltal och méitmeto- |e klagoméal/1000 anslutna personer och ar
fredsstéllelse |der som speglar kundforvint-
ningar och kundtillfredsstél-
lelse.
Kvalitet och | Mal och nyckeltal som beskri- |® andel prover med anmérkningar pa
tillgidnglighet | ver teknisk kvalitet och till- dricksvattenkvalitet
génglighet i1 vattenleverans e antal reparerade vattenldckor per ir och
och avledning av avloppsvat- 10 km huvudledning
ten. e lickage frén ledningsnitet i m*/km
ledning
e antal stopp/km spillvattenférande ledning
och ér
e antal kéllaroversvimningar per 1000
serviser och ar
Miljo Mal och nyckeltal som beskri- | tillforseln av oonskade &mnen i slam
ver hur VA-systemen minskar |e el-anvindning i kWh/pe
miljopdverkan med minskande [ e utsldpp av fosfor, kvive och BOD7 i ton
resursforbrukning ; grona per km? verksamhetsomrade och &r
nyckeltal e andel slam som &terfors till jordbruket
Pernal/orga- | Mal och nyckeltal for e antal anstéllda per 1000 anslutna personer
nisation effektivitet, kompetensutveck- | e antal utbildningstimmar per anstilld och
ling och arbetsmiljo ar
e personalkostnad per ansluten
e kostnad for sjukfranvaro farre dn 29 dagar
1 procent av total personalkostnad
Ekonomi Mal och nyckeltal for VA- e debiterad dricksvattenméngd i procent av

taxa, driftkostnader, kapital-
kostnader, investeringar o dyl.

producerad vattenméngd

arlig VA-avgift for typhus A och typhus
B

drift- och underhallskostnader totalt i kro-
nor per debiterad m® dricksvatten

Flera VA-verk, bade stora och sma, anvinder sig av en del av nyckeltalen ovan for att
beskriva sin egen utveckling eller for erfarenhetsutbyte med andra.
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Att komma igang med nyckeltalsarbete

I VA-FORSK-rapporten om nyckeltal finns ett antal rad till den som vill borja arbeta med

nyckeltal. Nedanstaende punkter kan vara virda att tinka pa:

e se Over verksamhetsidé och inriktningsmal

e inspirera varje enhet — vattenproduktion, vattendistribution, avloppsvattenrening,
ekonomifunktion m.fl. — att ta fram resultatmal

e vilj nyckeltal som gor det mojligt att f6lja upp resultatmalen

e sitt samman en nyckelknippa som gor det mojligt att f6lja upp de viktigaste malen och
som kan anvindas for ledning och for inspiration av personalen
definiera vil valda nyckeltal
diskutera intresset for jimforelser med andra VA-verk inom regionen

e Dbdrja jamforelsearbetet inom nagot omrade och vidga det successivt

Tilldggas bor att det kan vara bra att arbeta med tidsserier av nyckeltal inom den egna organi-
sationen innan man bdrjar samarbeta med andra. Hur vil forberedd man an dr méarks det forst
ndr man i praktiken borjar méta, redovisa och utvirdera verksamheten med nyckeltal om
kraven pa tydliga definitioner m.m. &r uppfyllda.

4.4 Resultatet

I samma takt som resurserna minskat i offentliga sektorn si har behovet att mita vad man far
ut av de pengar man anslar till verksamheterna 6kat. Under de &r som ekonomin var god
métte man i princip endast forbrukningen av pengarna. Ju mer pengar som anslogs till en
verksambhet ju bittre blev verksamheten ansags det. Nér en verksamhet fordndrades anslogs
ocksd som regel sirskilda pengar till detta, manga génger utgick ocksa riktade statsbidrag till
fordndringsarbetet.

Detta sitt att se pa ekonomi och verksamhet mérks ocksa tydligt i den debatt om samhillseko-
nomin som pagar idag. Politikernas krav att bedriva béttre verksamheten for mindre pengar
mots ofta med argument som “kvaliteten blir simre” eller drar man ner pa anslagen mer sa
maste vi avskeda personal”. For att utveckla och forbéattra verksamheten behdver man istéllet
mera pengar. Diskussionen ror sig alltsd mellan ytterpunkterna pé en skala med graderingen
"mera pengar" och "mindre pengar". Innehallet i diskussionen tydliggdr lasningarna.

Organisationerna &r i sin struktur, sina arbetsformer, rutiner och metoder, uppbyggda for ex-
pansion men det arbete de har att gora idag har inget med expansion att géra. Organisationer-
na ska producera tjinster till dem som betalar och de som betalar vill ha god kvalitet, mojlig-
het att pdverka och lag kostnad. Kérnfragan dr alltsd inte mer pengar” eller “mindre pengar”,
utan i stéllet ”vad vi far for de pengar som vi stoppar in i verksamheten?”.

Dérfor ar behovet att méta resultaten 1 verksamheterna en av de viktigaste fragorna nér det
giller att utveckla den offentliga sektorn.

De offentliga organisationernas orientering mot tjansteproduktion sker genom politiska in-
riktningsmél som de verksamhetsansvariga konkretiserar i effekt- och produktionsmal. Den
enda mojligheten att méta maluppfyllelsen dr att médta verksamhetens resultat och pa det sittet
ta reda vad som produceras for de pengar som anslas.
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Decentralisering av det ekonomiska och verksamhetsmissiga ansvaret har gjort att behovet av
aterrapportering "uppat" i organisationen har dkat. Genom att vilja resultatmatt som redovisar
organisationens prestation i motet med kunden erhaller man underlag och fakta bade for ater-
rapportering till 6verordnade nivaer och for egen analys av verksamheten. P4 sa sétt fir man
ocksa underlag for forbattringar och utveckling av verksamheten och dirmed mojlighet till
okad produktivitet.

Valet av vad man ska méta dr darfor av strategisk betydelse. Det matt man viéljer blir ocksé ett
uttryck for vad man anser vara viktigt i verksamheten. For att kunna dra erfarenheter och
slutsatser ur resultatmétningen som gors maste de vara mojliga att jamfora dver tiden,
exempelvis manad for manad eller ér {or &r.

Mitningarnas grundsyfte maste ocksd vara att jaimfora sin egen verksamhets utveckling med
sig sjdlv, med andra verksamheter inom den egna kommunen eller landstinget eller med
liknande verksamhet i andra kommuner eller landsting. Man ska vara observant pé att de
jamforelser man gor sker pd samma grunder. Detta &r sarskilt viktigt att komma ihag vid
jamforelser med andra kommuner eller landsting.

I samband med att resultatmitningar paborjas 6ka ocksa intresset for hur indirekta kostnader,
ofta kallade OH-kostnader (OverHead-kostnader) fordelas och belastar olika verksamhetsde-
lar. Fordelningen av de indirekta kostnaderna dr en viktig fraga eftersom man vid métning av
resultatet stravar efter en sa sann kostnad som mojligt pa de tjanster man producerar.

Nér man ska méta ett verksamhetsresultat tinker de flesta pa kronor och éren. Men resultatet
ar mycket mer, det innehaller ocksa kvantitet och kvalitet. Resultatet maste ocksé, som tidiga-
re ndmnts, relateras till uppstillda mél, det dr ju mot dessa som jimforelserna gors.

Det man dr intresserad av vid resultatmétning dr hur tillférda resurser anvénds samt organisa-
tionens effektivitet och produktivitet. Med produktivitet menas mangden producerade enheter
med en viss méngd resurser. Med effektivitet avses produktiviteten i forhéllande till den
kvalitet som uppnas.

4.5 Produktivitet och effektivitet

Exempel pa produktivitet i teknisk verksamhet

Ett asfaltslag som ldgger asfalt arbetar atta timmar om dagen. Under juni manad lade man
4000 m* per dag. Under juli lade man 5000 m” per dag. Under bada ménaderna anvindes
samma resurser (personal och maskiner/utrustning). Produktiviteten 6kade alltsd med 25
procent jAmf{ort med juni.

Exempel pa effektivitet i teknisk verksamhet

Vid besiktningen av det fardiga asfaltjobbet i exemplet ovan visade det sig att den lagda
asfalten holl foreskriven tjocklek och ratt kvalitet. Ocksd 1 ovrigt var arbetet utfort 1 enlighet
med foreskrifter och normer. Bestéllaren hade alltsé fitt den kvalitet pa jobbet som han
bestillt. Av detta foljer att dven arbetslagets effektivitet hade hojts i juli jamfort med juni.
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Exempel pa produktivitet inom barnomsorgen

Inom barnomsorgen i en kommun 6kade man, pd grund av hog efterfragan, antalet barn pa
barnstugorna. Okningen innebar att man, utan att skjuta till mer resurser, klarade full behovs-
tackning. Produktiviteten i organisationen 6kade séledes.

Exempel pa effektivitet inom barnomsorgen

I exemplet ovan hade hela behovet av barnomsorg snabbt tillgodosetts vilket bedomdes vara
en vara en kvalitetshdjning. I samband med redovisning av verksamhetsresultat och erfaren-
hetsaterforing kunde man dock konstatera att de kvalitetsmal som stéllts upp for arbetet med
barnen ute pa stugorna inte hade kunnat uppfyllas pa grund av for stora barngrupper. I detta
avseende hade effektiviteten sjunkit.

Matning av produktivitet och effektivitet

Produktivitets- och effektivitetsmétningar kan goras inom alla typer av verksamheter. Inom
exempelvis vard, omsorg och utbildning kan dock kvalitetsmattet vara svirare att médta dn
inom tekniska verksamheter. En forutsittning for métning ar att man i malformuleringen
klarat ut och faststdllt nigon form av kvalitetsniva.

Vad dr da definitionen pé kvalitet? Standardiseringskommissionen har valt att formulera
kvaliteten enligt foljande: Kvalitet dr alla sammantagna egenskaper hos en vara eller en
tjdanst som ger den dess formdga att tillfredstdlla uttalade eller underforstadda behov.
Enklare uttryckt kan man siga att kvalitet dr skillnaden mellan vad man forvintade att man
skulle fa och vad man fick.

Inom de ”mjuka” verksamheterna (vard, omsorg och skola) dr kvaliteten i méngt och mycket
knuten till de relationer som skapas mellan personalen och patienter, omsorgstagare och
elever/forédldrar. Inom dessa omraden &r alltsd den s.k. sociala formégan sérskilt betydelsefull.

4.6 Vad ska man méta?

Det vanligaste sittet att méta verksamheten dr att anvénda s.k. nyckeltal. Med nyckeltal
menas enkla och lattforstaeliga tal som i sin relation till varandra ger ett grepp om hur
verksamheten fungerar.

Det vi ér intresserade av att méita for att kunna stimma av méluppfyllelsen ar:
e hur mycket producerar vi?

o vilken beskaffenhet och standard haller det vi producerar?

e vad ér kostnaden for produktionen?

Intresset &r alltsd fokuserat mot kvantitet, kvalitet och ekonomi. Det dr mitvarden ur dessa tre
grupper som man stéiller i relation till varandra och som utgor nyckeltal, exempelvis:

e kr/omsorgstagare

e clever/ldrare

e Dboklan/kommuninnevanare

e sjukfrdnvaro/anstilld

Valet av vilka méitviarden/nyckeltal man ska ha gors utifran de mal som stéllts upp.
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4.7 Hur ska man mata?

Kvantitet och ekonomi r i sig ganska litt att méta eftersom det har ett konkret innehéll, men
det krdvs d&ndamélsenliga rutiner och metoder.

For kvantitetsmétning behovs vél utvecklade rutiner och metoder for insamling/rapportering
samt sammanstillning och redovisning. For ekonomin har man det befintliga ekonomisyste-
met som dock méste vara anpassat och upplagt sa att kostnader och intékter dels redovisas 1
erforderliga kostnadsslag dels hamnar dar de hor hemma.

Kvalitet ir, till skillnad mot kvantitet och ekonomi, svérare att mita eftersom den i hog grad
ar kopplad till upplevelser hos de som tar emot tjdnsterna. Ladmpligt faktaunderlag maste
dérfor samlas in. Det kan ske pé olika sitt, exempelvis genom skriftliga enkéter, intervjuer
med olika malgrupper eller via olika typer av statistik fran kundtjénst eller felanmalnings-
funktion.

4.8 Uppféljning
Uppfdljningen dr den kontroll som gors for att se hur verksamheten 16per dver tiden 1 jamfo-
relse med de mél som ska nds.

De ekonomiska avstimningarna gors normalt ménadsvis medan verksamhetsmélen maste
foljas upp kontinuerligt under aret. Ju tidigare man upptécker avvikelser frin de uppstéllda
maélen desto storre 4r mdjligheterna att kunna korrigera kursen och komma ritt igen. Det &r
darfor viktigt att en noggrann analys gors av orsaken eller orsakerna till att avvikelse
uppkommit. Den kunskap som erhélls av analyserna dr nddvéndig for att kunna gora riktiga
korrigeringar. De ér ocksa ovirderliga fran erfarenhetssynpunkt for planering av verksamhe-
tens vidareutveckling.

En riktig uppfoljning av verksamhetsmélen ska ge svar pa foljande fragor:

e vad har kostnaden varit — har den verksamheten som bedrivits varit dyrare eller billigare
an berdknat?

e producerar vi mer eller mindre &n det vi budgeterat?

e har kvaliteten pa vart utforda arbete varit den forvintade?

Foljande exempel pa verksamhetsuppfoljning redovisar en analys som en skola gjort efter

halva verksamhetsaret:

e Den ekonomiska uppfoljningen visar att verksamheten kommer att bli 600 000 kr billigare
an budgeterad kostnad.
Antalet producerade undervisningstimmar motsvarar det antalet som budgeterats.
En genomford intervju- och enkdtundersdkning bland elever och fordldrar redovisar ett
sdamre resultat &n det forvintade. Undersdkningen ger vid handen att 80 procent av ele-
verna ir helt ngjda med skolans utbildningsverksamhet mot forviantade 90 procent. Av
svaren fran fordldrarna framgér att endast 65 procent dr ndjda jamfort med forvantade 80
procent.
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Vilka slutsatser kan skolledningen dra av denna uppf6ljning?

e Verksamheten blir billigare dn berdknat vilket ar positivt.

e Den planerade verksamhetsvolymen i antalet producerade utbildningstimmar ser ut att
hélla, ndgot som &r positivt.

e Malséttningen med skolans utbildningskvalitet ser inte ut att halla. Vad ar orsaken till
detta?

For att mota forvantade krav pa kostnadssdnkningar under budgetéaret valde skolledningen att
inte tillsdtta nagra av de larartjédnster som blivit vakanta. For att fylla den planerade verksam-
hetsvolymen vad géller antal utbildningstimmar 6kades istéllet antalet elever i klasserna.
Skolledningen valde ocksa att minska pa stddningen som skars ner med 25 procent.

Svaren 1 enkéter och intervjuer tyder pa att det till viss del kan vara dessa atgiarder som
resulterat i att elever och fordldrar upplever en kvalitetsforsdmring. Om sa ér fallet dr det
naturligtvis inte enbart av godo att det blir pengar dver i budgeten.

Atgirder maste dirfor vidtas fran skolledningen. Ténkbara 16sningar kan vara att aterbesitta
en del av de vakanta larartjdnsterna och minska klasserna alternativt att se 6ver schemalidgg-
ningen. Nér det giller stidningen kan timtiden Okas eller kanske ndgon form av ”brukarmed-
verkan” inforas dér eleverna utfor ndgot eller ndgra av stidarbetsuppgifterna som tidigare
tagits bort. "Brukarmedverkan” kan kanske till och med, rétt upplagd, medfora en 6kad
kvalitetsupplevelse for elever och fordldrar.

Genom att skolledningen genom uppfoljningen upptécker att nagot ar fel kan man korrigera
verksamheten och dirigenom ges mojlighet att uppfylla de mal som stilldes upp i1 samband
med budgetarbetet.

4.9 Erfarenhetsaterféring

Erfarenhetséterforing, eller ”feed-back” som det ocksa kallas ibland, dr en mycket viktig
komponent nér det giller att utveckla en verksamhet och dess konkurrensforméiga. Vad man
ska mita och hur man ska méta har berorts tidigare i detta avsnitt.

Erfarenhetséterforingen &r, kan man siga, konsten att med hjéilp av insamlat faktamaterial och
erfarenheter fran den 16pande produktionen forbéttra och vidareutveckla verksamheten. Ge-
nom att f6lja upp, sammanstélla, analysera och utvirdera verksamhetens olika delar far man
en bra bild och kunskap om hur exempelvis samordning, samarbete och planering fungerar.
Uppf6ljningen ska, forutom mitning av olika slag, ocksd omfatta produktionspersonalens
erfarenheter och kunskap om hur verksamheten fungerar samt deras idéer och forslag till vilka
fordndringar och forbattringar som bor/kan goras for att verksamheten ska bli dnnu biéttre.

Det forutsitter i sin tur att all personal dr resultatmedvetna och att det finns en legitimitet att
arbeta utvecklingsorienterat inom alla delar av organisationen. Ett vélfungerande system for
erfarenhetsdterforing maste innehalla bra arbetsrutiner och metoder for detta. Foljande bor
beaktas:

e Vad ska man méta?

e Hur ska mitningen ske?

e Var i produktionskedjan dr det ldmpligast att ligga métpunkterna?

e Hur ska rapporteringsrutinerna for insamlat faktamaterial se ut?
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Vilka metoder for sammanstéllning och analys ska man anvénda?

Hur ska rutinerna for aterrapportering av resultatet se ut?

Hur ska information och kommunikation liggas upp for att mojliggora for all personal att
medverka i och ta del av erfarenhetséterforingen?
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