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Forord

Forst och framst vill vi tacka var handledare Pierre Donatella fér hans engagemang under uppsatsen. Vid

manga tillfédllen har han varit till stor hjélp och fatt igdng var tankeverksambhet.

Vidare vill vi tacka Carina Holmblad for en trevlig diskussion och bemdtande vid uppsatsens inledande och

med hjélp av insamling av relevant data.
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1. Inledning

Vi lever i ett tidevarv dd jamforande &r hogaktuellt och dir den globala ekonomin &r snabbt
fordnderlig. Det har ddrmed blivit nddvéndigt for ekonomiska organisationer att dvervéga och i
manga fall adoptera eller implementera olika management filosofier, metoder och tekniker. Den
offentliga sektorn dr inget undantag (Dorsch och Mahmoud 1998:91; Magd och Curry 2003:261).
Under 1990-talet skrev Bringall och Modell om begreppet som de kom att kalla “new public sector”
som innefattade forédndringarna som skedde i den offentliga sektorn i bade Storbritannien och
Skandinavien. New public sector kidnnetecknades av att det stilldes krav pa att de offentliga
organisationerna skulle bli mer effektiva. Bade lokala och nationella organ inom den offentliga
sektorn har numera for avsikt att forbattra sin effektivitet och kvalitet (Brignall och Modell

2000:281). For att nd de malen har det blivit [ampligt att se bortom den egna ndrmiljon och vara
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villig att ta del av och léra sig ifran den privata sektorn. Ett tillvigagangssatt som gjort sig gillande
ar att “1dra sig frdn andra” via benchmarkingarbete. Benchmarking &r en vil anvdnd metod inom
den privata sektorn for att nd och operationalisera strategiska mél, som med tiden successivt
migrerat fran privat till offentlig sektor. Metoden anvénds numera frekvent inom den offentliga

sektorns organisationer (Dorsch och Mahmoud 1998:91; Siverbo 2007a:1).

1.1 Bakgrund

Under de senaste decennierna har den offentliga sektorn i Sverige varit foremal for méanga
fordndringar. Ett allmént kédnt och ofta anvént samlingsbegreppet for fordndringarna som har
genomforts har kommit att kallas New Public Management (NPM), som i Sverige bestétt av
varierande sma och stora forandringar. Dar kommunsammanslagningarna som innebar att tidigare
2500 kommuner slogs ihop till 275 kommuner, och forsdket med att “stdrka demokratin” genom
upprittandet av medborgarforum sikerligen varit de tva storsta fordndringarna. I samband med
fordndringarna har dven verksamheten kraftigt expanderat och antalet anstédllda inom offentlig
sektor har néstintill fordubblats under dren 1970 till 1980 (Almqvist 2006:9f). Under 1980-talet
hamnade decentralisering som administrativ organisationsprincip i fokus. Aven hir var
demokratiargumentet aktuellt. Men nu borjade dven andra idéer konkurrera, till exempel
malstyrning, samt andra organisations- och styrmodeller som bestidllarmodellen, resultatstyrning
och resultatenheter som kom att testas 1 statliga myndigheter, kommuner och landsting. Under
1990-talet véxte idéer fram om att konkurrensutsitta och marknadisera offentlig sektor. NPM
hémtar till stor del inspiration och idéer ifrén niringslivet och de privata foretagens metoder for att
styra sina organisationer (Almqvist 2003:11f). Ett utmérkande drag inom den offentliga sektorn &r
att det har skett en 6vergang fran styrning av resursinsatser via central niva till ett 6kat fokus pa
utvirdering, uppfoljning och effektivitetsmétning pa decentraliserad niva i verksamheten (Modell
och Gronlund 2006:11). Intresset har riktat sig till ndringslivet eftersom de anses vara forebilder 1
manga avseenden gillande arbetssétt och arbetsmetoder, samt for att motverka myten om att den

offentliga sektorn dr ineffektiv och kostsam (Almqvist 2006:9f ;Modell och Gronlund 2006:11).

Béde statsmakterna och medborgarna stéller i allt storre utstrdckning krav pé béttre produktivitet

och effektivitet av de offentliga verksamheterna (SOU 2005:110, s 52ff). I dagens samhdélle ar
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effektivitet ett nyckelbegrepp som spelar stor roll i omvandlingsprocessen 1 offentlig verksamhet
(Ragneklint 2000:71f). Omvandlingsprocessen innefattar egentligen bade begreppen
effektivitet/yttre effektivitet och produktivitet/inre effektivitet da de dr beroende av varandra. Dock
ar det viktigt att skilja pa produktivitet och effektivitet da dessa ofta anvénts synonymt i dagligt tal.
Produktivitet syftar pa sjdlva produkten eller prestationen. Effektivitet avser resultatet eller effekten
av varan eller tjdnsten for individ och samhalle pa ett mer 14ngsiktigt perspektiv. Samtidigt som det
ar viktigt att sérskilja dem &r det viktigt att veta att det finns ett starkt samband dem sinsemellan.
God produktivitet dr ett villkor for att god effektivitet skall kunna uppnds (SOU 2005:110, s 521f).
Strdvan efter att forbéttra den offentliga sektorns effektivitet och produktivitet dr styrningens enkla
grundregel (Lindvall 2001:47). Eftektivitet har tidigare avsett en grad av maluppfyllelse som
traditionellt sett innebér att verksamheten skall uppfylla uppsatta malsittningar (Modell och
Gronlund 2006:13). Den hir typen av styrning kallas malstyrning och é&r tillsammans med
benchmarking i form av nyckeltalsjimforelser de vanligaste metoderna att styra kommunsektorns

verksamhet (Siverbo 2007a:3).

Nyckeltalsjamforelser syftar till skillnad fran méalstyrning till att identifiera eventuella
prestationsgap och har for avsikt att bedoma produktivitet och effektivitet i den kommunala
verksamheten samt hjélpa till vid planering, budgetering och uppf6ljning av verksamheten
(Ramberg 1997:19). Benchmarking innebér att organisationer genom att méita sig med de som &r
”biést 1 klassen” skall kunna identifiera brister 1 sin egna verksamhet och utifran det kunna
forbattras. For att benchmarking skall fungera forutsitts ett valfungerande nétverk eller

jamforelseverktyg, med tydliga definitioner for nyckeltalen (Siverbo 2007b:3).

1.2 Tidigare forskning kring benchmarking

1.2.1 Svenska erfarenheter
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Det senaste decenniet har intresset for benchmarking inom de svenska kommunerna 6kat. Tidigare
forskning kring amnet benchmarking har visat att det har blivit allt mer vanligt inom kommunerna
att anvinda sig av av benchmarking i form av nyckeltalsjamforelser. En undersdkning av Sveriges
kommuner som gjordes av Siverbo visar att 81% av kommunerna dgnar sig at nyckeltalsjimforelser
ar 2007, det &r en stor 6kning jamf{ort med &r 2005 dd anvdndningen lag pa 50%. Var tredje

kommun uppgav dven att de anvidnder benchmarking 1 hog eller mycket hog utstrickning (Siverbo

2007b:3).

Det finns forklaringar till den 6kade anvdndningen av benchmarking och den mest troliga ar att
forutsittningarna for kommunerna att kunna jamfora sig med varandra forbittrats vésentligt.
Kommittén med namnet Radet for fraimjande av kommunala analyser (RKA) fick under 1990-talet i
uppgift att utveckla standardiserade nyckeltal for kommuner och landsting. Den offentliga sektorn
genomgick under den hér perioden stora fordndringar, da verksamheten kom att bli allt mer
malstyrd samt att statens specialdestinerade bidrag dvergick till att bli allt mer generella statsbidrag
(SOU 2005:110, s 10). Slutresultatet av arbetet ledde fram till den mest anvinda webbaserade
databasen som kan anvéndas kostnadsfritt — Kommundatabasen, som bygger pa statstik frén
Statistiska Centralbyran (SCB), Skolverket, Socialstyrelsen, Sveriges Kommuner och Landsting
(SKL), dir kommuner och landsting kan jamfora sina verksamheter med varandra. Verktyget kan
anvindas for att gora jamforelser och analyser av verksamhetens omfattning, kostnader, kvalitet och
finansiering. Kommundatabasen dr som ndmnt tidigare en fri resurs, utan kostnad kan nyckeltal f6r
skola, vard och omsorg anvéindas. Kommunerna och landstingen kan jamfora 6ver aren med cirka
200 stycken sektorsovergripande nyckeltal som belyser verksamheternas kostnader, kvalitet och
omfattning. Kommundatabasens malgrupp dr kommun- och landstingsledningarna, samt att
kommundatabasen ger stod och uppfoljning for de nationellt prioriterade mélen (SOU 2005:110, s
91). Jamforelseverktyget skall syfta till att ta reda pa hur verksamheten star sig i jamforelse med
andra enheter for att 6ka effektiviteten, finna besparingspotential samt leda till 1drande och

verksamhetsutveckling (Siverbo 2007b:1).

SOU 2001:75 talar om den tidigare rddande situationen for kdrnverksamheten och behovet av en
stabil struktur av nyckeltal som beskriver kommuners verksamhet i volym-, ekonomi och

kvalitetsmétt, vilket i sin tur skall ha till syfte att leda till att ge en béttre helhetsbild av
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kommunernas verksamhet, eftersom nyckeltalen skall spegla sédvil volym, ekonomi och kvalitet av
verksamheten (SOU 2001:75, s 11). Motiveringen till att utveckla benchmarkingverktyget
Kommundatabasen var att det pavisades finnas stora skillnader i kvalitet och att servicenivierna var
okénda, eller i varje fall utom rackhall nir informationen behdvdes. Forhéllanden som till exempel

hog kvalitet kunde vara okdnda vilket medforde att resurser fortsatte foras till ett omrade istéllet till

ett annat som battre behovde dem (SOU 2001:75, s 9).

I slutsatsen av tidigare studier visar Siverbo att det finns en positiv instéllning hos politiker,
ekonomer med forvaltningsledning, samt verksamhetsansvariga inom sjukvard och utbildning till
att anvdnda benchmarking som verktyg inom kommunen. Det har visat sig att benchmarking haft
gynnsam effekt hos de studerade kommunerna, vilket till hog grad lett till 6kad kunskap om hur
verksamheten fungerar (Siverbo 2007a:1). Det har dven pévisats att besparingspotential inom den
egna verksamheten har identifierats. Kvaliteten har forbéttrats och resursfordelningen har justerats

(Siverbo 2007a:34).

1.2.2 Internationella erfarenheter

Benchmarking ar ett verktyg som &r langt ifran enbart ett svenskt fenomen, det anvénds dven i
andra lander och tva lander som speciellt ligger fore i utvecklingen &r Norge och Storbritannien,

som implementerat benchmarking inom kommunsektorns verksamhet.

1.2.3 Norge - KOSTRA

Benchmarking dr mer studerat 1 Norge dn i Sverige, mycket pa grund av att Norge ligger fore i
utvecklingen. Studier frdn Norge har visat att aktorer inom kommunen med hjilp av benchmarking
kunnat ta reda pé vilka verksamheter som inte fungerat tillfredsstillande. Det har dven visat sig
framja organisatoriskt larande (Siverbo 2007a:1f). I Norge anvinds projektet KOSTRA som star for
KOmmuner- STat och RApportering. Projektets syfte ér att forbittra informationen om kommunal
resursforbrukning, samt kommunikationen mellan stat och kommun. Informationen kring
kommunala tjénster och resurser skall fungera som underlag for analyser, planering och styrning.
Informationen innehaller framst uppgifter om ekonomi och volym. KOSTRA var fran borjan ett
frivilligt projekt, men som &r 2002 lagstiftades till att bli en skyldighet f6r kommunerna att Iimna

uppgifter till (SOU 2001:75, s 28).



Kandidatuppsats i offentlig forvaltning VT 12
Forvaltningshogskolan, Goteborgs universitet
Johanna Kalmar

Anna Ahl Obucina

Handledare: Pierre Donatella

Examinator: Stellan Malmer

1.2.4 Storbritannien — Best Value

I Storbritannien anvédnds ocksa benchmarking inom kommunsektorn men inférandet har inte skett
pa frivillig basis som inom Sverige och Norge, utan anvinds som en metod av staten for att styra
och kontrollera kommunerna (Siverbo 2007a:1f). For att forbéttra kvaliteten och
kostnadseffektiviteten for servicen inom den offentliga sektorn har modellen Best Value (BV)
implementerats inom Storbritanniens offentliga organisationer i syfte att skapa ett effektivt
samarbete och innovativa modeller for den lokala servicen (Magd och Curry 2003:261). Det
fullstindiga begreppet "Best Value for Money” implementerades i samband med begrepp som
fornyelse, demokratisering, etik och klagoméalshantering. Best Value bestar av 200 nationellt
framtagna indikatorer som avser ekonomi, effektivitet och kvalitet. Nyckeltalen &r framtagna for att
kommunerna skall jimfora sig med varandra 6ver tiden. Avsikten &r att stimulera kommunerna till

goda resultat (SOU 2001:75, s 27).

1.3 Problemformulering

I Sverige finansieras den offentliga sektorn och dess verksamhet genom att staten, kommunerna och
landstingen tar ut skatt och avgifter fran medborgarna. Eftersom medborgarna till stor del ar
finansidrer av systemet, samtidigt som de direkt eller indirekt tar del av de prestationer systemet
erbjuder krivs det att systemet fungerar effektivt. I samband med att finanserna stramats 4t si har
dven statsmakterna stillt krav pa battre produktivitet och effektivitet i de offentliga verksamheterna
(Siverbo 2007c:17). Inom offentlig verksamhet utgor lokalkostnader den nést storsta
kostnadsposten. Okade krav pa service, kvalitet och kostnadseffektivisering stiller hoga krav pé

ledningar och forvaltningsorganisationer inom fastighetsomradet (www.ernstandyoung.se ). Med

tanke pa de stora kostnaderna pa fastighetsomradet ar det av stor relevans att resurserna kring
fastigheter och lokaler forvaltas pa basta sitt genom drift och underhéll i form av bland annat

forsorjning och stéd.

Styrning inom en organisation kraver stora mangder information. Inom kommunen och dess
forvaltningar produceras méngder av information. Att inte kunna hantera informationen pi ett bra
och systematiskt sétt leder till okunskap inom verksamheten. Stora skillnader gillande kvalitet och

servicenivéer kan ty sig okinda eller utom rackhall. Da kvalitetsnivaer &r okdnda leder det till att
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resurser fordelas till ett omrdde istdllet for ett annat som kanske behdover dem bittre. Informationen
madste struktureras och systematiseras for att kunna presenteras pa ett latthanterligt sétt, i form av ett
nétverk eller ett slags verktyg (SOU 2001:75, s 9). Verktyget bor hantera och samla uppgifter om
savil ekonomiska, kvalitetsmissiga och volymmassiga nivéaer for att ge en helhetsbild, till syfte att
underlétta styrningen (SOU 2001:75, s 10). Som tidigare har nimnts i avsnittet “tidigare forskning
kring benchmarking” sa har resultatbenchmarking i form av nyckeltalsjaimforelseverktyget
kommundatabasen utvecklats och gjort stora framsteg de senaste tio aren pa de sektorsdvergripande
omradena inom kommunen. Daremot har serviceomradet som till stor del beror fastighetsskotsel
kommit i skymundan da de inte tillhor kdrnverksamheten, pé sa vis har de inte kommit att utvecklas
1 lika stor utstrackning som dvriga omraden. Inom kommunal verksamhet hor det till
serviceforvaltningen att skdta serviceuppdrag som beror fastighetsservice och lokalvard. Det &r bara
en del av alla serviceuppdrag som de anlitas av kommunen for. Serviceforvaltningens roll inom
kommunen bygger helt pa affarsrelationer till de 6vriga forvaltningarna inom kommunen, det &r via
affdrsrelationerna serviceforvaltningen far resurser och finansieras. De vriga forvaltningarna
anlitar serviceforvaltningen for att genomfora olika serviceuppdrag, ett ineffektivt och kostsamt
arbete fran serviceforvaltningens sida innebdr en onddig ekonomisk belastning for de ovriga
forvaltningarna. Av detta foljer att det blir nodvandigt att effektivisera serviceforvaltningen, dé hela
kommunen i stort “tjdnar” pé det. Det dr nddvandigt att kunna kontrollera hur resurserna anvinds,
en mdjlighet att kunna gora det &r genom att 14ra sig via benchmarkingarbete. Via
benchmarkingarbetet kan serviceférvaltningar lira sig vad battre presterande serviceforvaltningar
har for véarde pa sina nyckeltal, for att kunna uppmérksamma eventuella prestationsgap som skall

atgardas.

Det finns ddrmed i dagslédget ett existerande problem inom den kommunala verksamhet som inte
tillhor kdrnverksamheten, 1 detta uppmérksammade fall serviceverksamheterna som verkar 1
kommunerna. Aktorerna inom serviceverksamheterna dr intresserade av att anvédnda sig av
resultatbenchmarking i form av nyckeltalsjamforelser for att kunna uppnd vissa potentiella effekter,
de vill ta reda pa hur verksamheten star sig i jamforelse med motsvarade verksamheter i andra
kommuner. Den enskilde serviceforvaltningens aktorer har ocksé for avsikt att forbattra
verksamhetens effektivitet (Siverbo 2007b:8). Problemet &r att det inte dr mojligt for

serviceforvaltningar att gora nyckeltalsjamforelser i dess fulla potential, da de lever upp till flera
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kriterier 1 gruppen som inte kan tillimpa benchmarking. Det forsta kriteriet innebér att de nuvarande
databaserna dr utformade pa ett sddant sitt att det saknas relevanta organisationer att jaimfora sig
med. Vilket leder in pé det andra kriteriet att det i dagsldget saknas relevanta nyckeltal som
serviceforvaltningen kan anvinda sig av. De tredje kriteriet talar for att de existerande databaserna
som finns innehaller jamforelsenyckeltal som &r svéra att jamfora sig med. Utifran ndmnda

forutsattningar har det gjort att det finns en 14g kdnnedom hos serviceforvaltningen om var man kan

finna jimforbara nyckeltal (Siverbo, 2007b: 11ff).

Diérav kravs vidare utveckling av ett resultatbenchmarking verktyg for organisationer som inte
tillhor kdrnverksamheten. Det finns dock privata foretag som till exempel Ernst and Young som
intresserat sig for frdgor kring bland annat fastigheter, aktdrer inom serviceforvaltningar vinder sig
dirmed till andra alternativ d4 kommundatabasen verkat bristande. Aven om det finns privata
alternativ sa hade det varit intressant och utvecklande om resultatbenchmarking skulle kunna
bedrivas vidare och bli mer lattillgénglig for fler verksamhetsomrdden som berdr
serviceverksamheter. Omradet behdver darmed utvecklas mer och framforallt utifran fler

infallsvinklar.

1.4 Syfte och avgransning

Ovanstidende resonemang har uppmirksammat den problematik som gor sig géllande dér de
kommunala jamforelseverktygen endast riktar sig till kdrnverksamheten. Det &r vanligt
forekommande att nyckeltalsjimforelser sker sinsemellan kommuner och landsting. Vi har dérfor

utvecklat foljande syfte:

Syftet med vdr uppsats dr att utveckla en resultatbenchmarkingmodell for serviceverksamheter.

Vilket innebér att vi skall klassificera befintliga resultatnyckeltal som ar kvalitativa beskrivningar
av vad som mits inom verksamheten. Resultatnyckeltalen anvidnds for att méta vissa numeriska
virden inom olika delomradden. Meningen é&r att de identifierade resultatnyckeltalen ska anvéndas i

var modell, vi har darfor inte for avsikt att utforma nya nyckeltal.
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2. Metod

2.1 Overgripande struktur och forskningsdesign

I det hir avsnittet diskuteras vilken typ av dvergripande design vi anvént oss av i1 uppsatsen, dirav
motivering till den datainsamlings- och analysmetod som vi anvint oss av, samt vilka angreppssétt
som gjort sig géllande och hur vi anvint oss av empiri och teori. Valet och motiveringen till
forskningsdesign &r viktig da det dr forskningsdesignen som behandlar de kriterier som anvénds vid

bedomning av samhillsvetenskaplig undersékning (Bryman 2008:47).

Den 6vergripande forskningsdesignen for uppsatsen kan liknas med tvérsnittsdesign. Da vi 1
liknelse med forskningsdesignens typiska drag haft ett intresse for variation, det vill sdga att vi
studerat fler 4n ett studieobjekt vid ett och samma mitningstillfdlle. Vi har ddrmed haft for avsikt att
studera data som ror en tidsperiod. Ett annat typiskt drag dr att vi analyserat vart empiriska material
utifran en innehallsanalys det vill sdga i pa forhand angivna kategorier (Bryman 2011:68). 1
uppsatsen har vi till stor del haft f6r avsikt att studera likheter och skillnader, men kanske inte i den
traditionella meningen som hor tvérsnittsdesignen till med kvantitativa variabler. Dédrav har andra

kvalitativa inslag dven gjort sig géllande.

Uppsatsens teoretiska tolkningssétt har varit abduktiv. Abduktion som teori har en hel del inslag
fran teorierna induktion och deduktion, men har samtidigt helt nya egna inslag. Induktion utgar frén
empiri och deduktion ifran teori. Abduktion utgar ifrdn empiriska fakta liksom induktionen, men
avvisar inte for den saken skull teoretiska forestdllningar som hor till deduktion. Under vér
forskningsprocess har det ddrmed skett en vixling mellan teori och empiri, var efter bada successivt
omtolkats i skenet av varandra (Alvesson och Skoldberg 2010:55f). Den abduktiva ansatsen
anvindes da vi i en forsta fas studerade 1dmpliga teorier om benchmarking och nyckeltal, for
insamling av data som sedan analyserades. I den andra fasen utformades
resultatbenchmarkingmodellen med hjilp av bade empiri och teori som avslutades med en

diskussion kring uppsatsen i helhet (se modell/figur i avsnittet insamling och analys av data).
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Som tidigare ndmnts sd utgar uppsatsen dven ifran kvalitativ teori men den skiljer sig nagot fran den
konventionella kvalitativa forskningsstrategin. Den kvalitativa forskningen &r mer intresserad av
processer och sociala foreteelser, varpa intervjuer och observationer utgdr de vanligaste
insamlingsmetoderna for data (Bryman 2008:3401f). Vi valde istillet att anvénda oss av
dokumentstudier som metod dir insamlade datan var av sekundér karaktér, eftersom intresset
riktades mot kvalitativa nyckeltalsbeskrivningar. Anvindningen av sekundérdata skedde 1 form av
officiella dokument av den lite mer privata karaktiren, d& dokumenten behandlat uppgifter om hur
en specifik organisation fungerar inom kommunen, som kanske inte ligger 1 allménhetens intresse
och dédrav inte offentligt publicerade dokument i den meningen. Sekundérdata kdnnetecknas for
ovrigt av material som inte skapats i ndgot specifikt forskningssyfte, utan som bara véntar pé att bli
insamlat och analyserat” (Bryman 2011:488). Materialet som samlats in och analyserats har varit i
form av verksamhetsplaner och verksamhetsberittelser fran tva serviceforvaltningar. Anledningen
till att vi valde att anvidnda oss av sekundirdata och sekundiranalys var pa grund av att det varit
tidssparande (Bryman 2011:301). Valet av att anvinda dokumentstudier som datainsamlingsmetod
berodde dven pa vért syfte, dér intentionen var att klassificera nyckeltal till vir modell. Hade vi

istéllet velat studerat processer inom forvaltningarna hade det varit mer lampligt att genomfora

intervjuer med relevanta respondenter.

I empirin och analysen har nyckeltalen som utgdende fokus for uppsatsen identifierats och
presenterats utifran en innehallsanalys vilket innebér att vi systematiskt sorterat materialet i olika
kategorier, som vi bestimt i forvdg (Bryman 2011:283). Vi visste sedan innan att vi var intresserade
och det var av relevans for att besvara uppsatsens syfte att veta hur organisationsstrukturen sag ut.
Samt att vart huvudfokus skulle vara att studera nyckeltal dar det var centralt att hitta likheter och
skillnader mellan de tva fallen. Darmed ség vi till vilka typer av nyckeltal som organisationen
anvénde sig av, hur manga de var till antalet, samt hur organisationen valt att kategorisera
nyckeltalen. Nésta steg var att skapa var resultatbenchmarkingmodell och det gjorde vi utifran
insamlade empirin och inspiration fran resursomvandlingskedjan och andra kriterier utifran teorin
kring nyckeltal som gjort sig uppmiarksammade. Det som fanns i atanke var att modellen skulle vara

enkel och att jimforelserna skulle kunna goras pa ett externt plan sinsemellan olika aktorer.
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2.2 Urval

Analysnivan for studien har varit pd forvaltningsniva, da serviceforvaltningarna varit aktuella som
analysenheter. Grundldggande for denna studie var valet av serviceforvaltningar. Ett kriterium for
oss var att respektive forvaltning skulle verka inom ett geografiskt narbelagt omrade 1 forhallande
till varandra och for att underlétta studiens genomforande skulle de ha nira angriansning till vér
studieort. Innan vi kontaktade serviceforvaltningarna bestimde vi oss for att de skulle vara anonyma
1 studien, vi har dirmed valt att anvdnda oss av de fiktiva namnen serviceforvaltning A och
serviceforvaltning B. Anledningen till det hér beslutet var att det skulle kunna underlitta
datainsamling, samt att serviceforvaltningarna i sig inte ligger i fokus for var studie, forvaltningarna
anvinds mer som en slags inspiration till utformningen av benchmarkingmodellen, ddrmed &r det
inte visentligt att gd djupare in pa de enskilda fallet. For att gora det s& enkelt som mgjligt och fa
den hjilp vi behdvde, sa valde vi att boka ett mote efter kontakt med en representant f6r
serviceforvaltning A. For att kunna informera och diskutera om upplégget for uppsatsen. I samband
med motet fick vi hjélp med insamlande av material som var relevant i férhdllande till vart syfte.
Direfter kontaktades ytterligare en forvaltning dir vi genom ett malstyrt urval kunde be om

relevanta dokument.

2.3 Reliabilitet och validitet

Bade reliabilitet och validitet ar viktiga begrepp nér det kommer till bedomningen av en
samhiéllsvetenskaplig undersokning. Reliabilitet som ocksa kan bendmnas som tillforlitlighet,
handlar om resultaten frdn en undersdkning blir detsamma om undersékningen genomfors pa nytt
(Bryman 2011:49). Begreppet validitet handlar om de slutsatser som gjort sig aktuella i

undersokningen hénger ithop eller inte.

Reliabilitet innefattar huruvida en undersdkning gér att upprepas, i kvalitativ forskning brukar det
hér kriteriet vara svart att uppfylla framst da forskarna anvént sig av till exempel intervjuer eller
observationer (Bryman 2011:352). I vér uppsats har vi anvént oss av dokumentstudier, ddrav blir det
lattare att uppfylla kriteriet om att undersokningen skall kunna genomforas pa nytt. Eftersom

informationen i dokumenten &r bestdende, kan ddrmed undersékningen létt upprepas igen forutsatt
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att nésta forskare anvinder exakt samma dokument. Dock dr det vért att nimna att det dven skulle
krévas att forskaren har ungefdr samma instéillning eller i alla fall forstaelse for hur var

undersokning &r utformad.

Da uppsatsen har bade kvantitativa och kvalitativa inslag blir det mest lampligt att se till validiteten
ifrén en viss aspekt. Det blir 1dmpligt att underséka om resultaten utifran forskningen kan
generaliseras till andra sociala miljéer och situationer. Meningen med benchmarkingmodellen ér att
den skall kunna anvéndas inom olika serviceverksamheter inom kommunen. Den kan dérav
appliceras pa en storre kontext dn for just de tva studerade fallen. Daremot kan den inte anviandas av

andra fOorvaltningar eftersom nyckeltalen inte blir tillimpliga.

2.4 Dokumentstudierna

Vi har anvént oss av Scotts fyra beddmningskriterier nir vi arbetat med vara dokumentstudier. Da
kriterierna dr speciellt viktiga for att bedoma de studerade dokumentens kvalitet (Bryman

2011:489).

Autenticitet beror huruvida materialet ar dkta (Bryman 2011:489), med tanke pé att dokumenteten vi
studerat for organisationerna &r skapade av personer inom organisationerna kan det tyda pd att
materialet dr dkta. Da de i sitt material har beskrivit vilka nyckeltal de anvénder sig av. Vi ser
didrmed ingen mening till varfor det skulle utesluta eller d6lja ndgot nyckeltal. Nagot som dock inte

skall uteslutas ar olika tolkningsmdjligheter, vi kan inte veta resonemangen bakom det skrivna.

Kriteriet trovdrdighet handlar om materialet pa nagot sitt ar felaktigt eller forvrangt (Bryman

2011:489). Dokumenten vi studerat &r inte direkt offentliga, utan av den mer privata karaktiren och
berdr ddrav mest organisationen sjdlv och dr som en hjélp” att halla ordning pa vad som sker inom
organisationen. D4 materialet i vissa avseende talar om brister inom tror vi inte att de haft for avsikt

att forvringa eller utesluta ndgon information.

Representativt handlar om materialet dr typiskt” till den kategori det tillhér (Bryman 2011:489).

Eftersom vi studerat tvd verksamhetsplaner och verksamhetsberéttelser kan vi tydligt se att det finns
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samma uppldgg med organisationens struktur, 6vergripande maél, strategier, delmal samt ett viss typ

av avsnitt som berdr nyckeltal. Verksamhetsplanen och verksamhetsberittelsen &r nog dédrav ganska

typiska i sitt slag. Dock finns det vissa smé skillnader i hur respektive organisation valt att

presentera informationen. Men pa ett overgripande plan ser vi samma upplagg och innehall.

Meningsfullhet handlar om huruvida tydligt och begripligt materialet dr (Bryman 2011:489).

Verksamhetsplanen och verksamhetsberittelsen for de tva organisationerna har varit tydliga och de

har varit létta att forsta 6verlag, dock finns det viss information som skulle kunnat presenterats

tydligare och mer pedagogiskt.

2.5 Insamling och analys av data

Nedan beskrivs vart tillvigagédngssétt som ocksa kan askadliggoras i figuren nedan.

1. Tett forsta steg gjordes en litteraturgenomgang for att leta
upp relevant litteratur till det aktuella amnesomradet. Teorier
kring begreppen benchmarking, nyckeltal, nyckeltal i
effektivitet och produktivitet studerades och ldmpliga teorier
valdes ddrefter ut. Fokus lag pa att hitta teorier som kunde
kopplas till offentlig sektor och dess verksambhet.

2. Tett andra steg genomfordes en tvérsnittsstudie av tva
kommuners serviceforvaltningar med néra angransning till var

studieort. Ett mote holls med en representant fran

1. Teori

N/

2. Data-
insamling

NI

3. Empirisk
analys

NS

4. REM -
modell

NS

5. Avslutande
diskussion

A4
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serviceforvaltning A, direfter etablerades kontakt med
serviceforvaltning B. Vi blev tilldelade empiriskt material i form
av dokument som innehdll en verksamhetsberittelse,
verksamhetsplan samt redovisning 6ver vilka nyckeltal som

anvéinds inom respektive forvaltning.

3. Det empiriska materialet analyserades med utgangspunkt
fran teorin. Malet var att identifiera och klassificera relevanta
nyckeltal, varpéd det ansags kunna ge en indikation om det

slutgiltiga resultatet i form av var modell.

4. Resultat blev att tva resultatbenchmarkingmodeller
utformades 1 enlighet med teorin och den empiriska analysen.
Modellen och klassificeringen av nyckeltal utgar ifrdn en

beskrivning av resursomvandlingskedjan.

5. Avslutande diskussion kring uppsatsen 1 helhet.

3. Teoretisk referensram

Figur 1: Tillvigagdngssiditt

3.1 Nyckeltal i offentlig sektor

Att anvénda och utforma nyckeltal i den offentliga sektorn pagér numera flitigt. Forklaringen har

sin grund 1 den debatt dédr behovet av att genomfora besparingar i den offentliga sektorn 6kat

(Ramberg 1997:18). Det traditionella synsattet pa nyckeltal i form av resursbeskrivningar, dvs.

fokuseringen pa intikter och kostnader, har minskat dé efterfragan pa kvalitativa
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nyckeltalsbeskrivningar fatt storre genomslag for bedomning och utvirdering av kommunala

verksamheters effektivitet och produktivitet och déarigenom:

“utgora ett kompletterande hjdlpmedel vid planering, budgetering och uppféljning av
verksamheten vid sidan om den traditionella informationen om kostnader och intdikter”

(Svenska kommunforbundet, 1977:1, i Ramberg 1997:19)

Nyckeltal kan sdgas vara “’ett sammanfattande numeriskt varde som syftar till att beskriva nagra
forhallanden, verkliga eller overkliga, sanna eller osanna” (Catasus 2008:16). Vidare kan nyckeltal
syfta till att méta och jamfora interna processer inom en verksamhet och externt med andra aktdorer.
Begreppet nyckeltal har dtskilliga bendmningar och inom den offentliga verksamheten Gversétts
begreppet ofta till resultatmétt, som har tydliggér sambandet mellan de kvantitativa och kvalitativa
egenskaper som produceras i forhallande till forbrukade resurser (Catasus 2008:34f). Med tanke pa
dessa forhdllanden ar det av storsta vikt att man inte anvinder sig av endimensionella resultatmatt.
Flera nyckeltal bor utformas och anvindas for att belysa de politiska och effektivitetsmissiga
ambitionerna som rader inom verksamheten (Catasus 2008:34). Dock menar Catasus (2008) att det
ar problematiskt att anvidnda sig av for manga nyckeltal vars syfte inte klargjorts tydligt. Effekterna
av detta dr att nyckeltalen blir sd pass ooverskadliga att de ignoreras i verksamheten. Det dr darfor
viktigt att nyckeltalen &r relevanta och speglar de mélséttningar som det finns intresse for i en

verksamhet (Catasus 2008:16).

Decentrialisering och nyckeltal gar hand 1 hand, da nyckeltal i en starkt decentrialiserad
organisation, s som i en kommun utgoér ett nddvandigt instrument for att intressenter ska fa en
inblick i vad som pagér (Catasus 2008:37). Likasa ska "ett bra nyckeltal kunna jamféras med
nagonting annat, éver tiden for att vi ska kunna se hur trenden ser ut eller med liknande
verksamheter” (Catastis 2008:128). Inom offentlig sektor anvinds nyckeltal som en metod for
uppfoljning och styrning dar komprimerad information om nyckeltalen syftar till att géra dem mer
lattillgédngliga och anviandbara for en anvidndare. Utover detta har nyckeltal flera funktioner att fylla.
De kan anvéndas for att ge och fa information om en viss verksamhet, vid beslutsunderlag,

utvdrdering och for effektivitets- och produktivitetsbedomningar (SOU 2001:75, s. 24).
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3.2 Nyckeltalens syfte och kategorisering

Catasus (2008) menar pa att det finns en svarighet i att kategorisera nyckeltal eftersom de kan tjana
fler 4n ett syfte, det dr saledes viktigt att nyckeltalets funktion anpassas till den situation som
asyftas. Ramberg (1997) delar in nyckeltalen 1 den s kallade Black Box- modellen, 1 fyra olika

kategorier:

e Resursmatt — beskriver de monetdra insatser i form av resurser som gjorts i verksamheten,
ett exempel dr att nettokostnaderna for ett serviceomrade uppgick till X antal kronor under
ett visst ar.

e Aktivitetsmatt — méatt som beskriver de aktiviteter som gjorts i verksamheten, till exempel Y
antal fakturor som behandlats under ett visst ar.

e Prestationsmatt — beskriver de prestationer som en viss aktivitet har gett upphov till, till
exempel serviceforvaltningen skotte om X antal lokalyta som sedan fakturerats.

o Effektmatt — beskriver de effekter som levererade prestationer gett upphov till, exempel att

en viss % av brukarna var ndjd med den tjanst som nyttjats (Ramberg 1997:29f1Y).

Denna begreppsapparat beskriver de hiandelser som forekommer inom en organisation. Modellen
utgar ifrdn en beskrivning av resursomvandling, som inom foretagsekonomiska termer innebar att
insatta resurser successivt i olika steg omvandlas till tjinster och produkter (Ramberg 1997:29).
Resursomvandlingskedjan har ett starkt samband med begreppet effektivitet och kommer darfor

beskrivas mer genomgdaende i nésta stycke som behandlar nyckeltal 1 effektivitet och produktivitet.

3.3 Nyckeltal i effektivitet & produktivitet

Eftersom begreppen effektivitet och produktivitet &r centrala i denna studie 4r det vésentligt att
stélla sig fragan vad som menas med dessa begrepp? Effektivitet avser en grad av maluppfyllelse,
som 1 vid bemérkelse betecknar huruvida ett formellt mal har uppfyllts eller inte (Modell och
Gronlund 2006:15; Ragneklint 2000:30). Vidare bestdms effektiviteten som ”forhallandet mellan
virdet av vad som astadkommits (utflédet) och vérdet av de resurser som satts in och de
prestationer som gjorts for att &stadkomma reslutatet (inflodet) 1 forhéllande till ett mal” (Ax mfl

2009:32). Denna vida definition av effektivitetsbegreppet kan i sin tur brytas ned i flera olika
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delbegrepp beroende pa vilken del av verksamheten som &syftas. Inom offentlig verksamhet
preciseras begreppet utifran matt och mal som ar kopplade till olika métpunkter 1
resursomvandlingskedjan (Modell & Gronlund 2006:15). De resurser som avses hér kan vara av
flera olika slag, exempelvis finansiella, materiella eller manskliga. De matt och mal som ar
kopplade till resursinsatser sdger ofta nagot om informationen om resursutnyttjande. Inom offentlig
sektor dversitts milen och métten ofta till relationstal som hér beskrivs i termer av utnyttjande av
den tillgidngliga kapaciteten i vissa resursslag, exempelvis budgetutrymme. Dessa bryts sedan ner

och uttrycks i forhallande till de resurser som kan knytas an till specifika verksamhetsomraden

(Modell och Gronlund 2006:15)

RESURS H AKTIVITET HPRESTATIDNH EFFEKT

l Resursmatt Aktivitetsmatt , Prestationsmatt Effektmatt

Resursutnyttjande

| f

Produktivitet / Inre effektivitet Effektivitet

Figur 2: Resursomvandlingskedjan (Modell och Gronlund 2006:15)"

Ovanstidende resonemang om resursutnyttjande avser enbart insatsen av olika resursinsatser, vilket
innebdr att hinsyn inte tas till de prestationer som &r resultatet av olika aktiviteter. De prestationer
som forekommer inom en verksamhet har ofta ett definierat pris, dir intdktsbegreppet anger ett
virde pé dessa (Modell och Gronlund 2006:16). Till skillnad frin prestationer, har
effektivitetsbegreppet avsaknad pa marknadspriser, vilket innebér att alternativa ofta icke-

finansiella méatt anvands for att finga de kort — och langsiktiga effekterna inom en viss verksamhet

' Modifierad bild, referensen ndmner endast den inre effektiviteten
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(Modell och Gronlund 2006:17; Ax mfl 2009:33). Det ar saledes uppenbart att finansiella termer for
effektivitet inte passar in i den offentliga sektorn. Istillet talar man om begreppen yttre respektive
inre effektivitet, som tillsammans utgdr den totala effektiviteten (Ax mfl 2009:33). Den inre
effektiviteten innefattar produktivitet och resursutnyttjande, men kan ocksa bendmnas som
formagan att gora saker rétt”. En hog inre effektivitet associeras ofta med kostnadseffektivitet,
vilket dr en beskrivning pd en verksamhets interna forméga att hushélla med resurser i forhdllande
till de 6vergripande mélen (Modell och Gronlund 2006:16; Ax mfl 2009:33). Den yttre
effektiviteten behandlar séledes ett externt perspektiv och kan vidare beskrivas som att ”gdra rétt
saker”. Begreppet beaktar, till skillnad fran inre effektivitet de langsiktiga effekterna av en

verksamhet, dér utgdngspunkten i formulerade mél ska forhélla sig till de intressegrupper som har

en stark paverkan pa verksamheten (Modell och Gronlund 2006:16).

Diskussionen kring yttre och inre effektivitet inom offentlig sektor dr omtalad. Det finns ett radande
problem dér man inte natt konsensus kring vad som utgor lampliga matt for att utvardera
verksamheten i dessa sammanhang. Samtidigt som det finns en véletablerad praxis for métning av
effekter rader det stor osékerhet och brister kring hur effektmatt ska anvéndas i styrningen av
offentliga verksamheter (Modell och Gronlund 2006:). Likasa finns det svarigheter 1 att mita
produktivitet 1 offentlig sektor eftersom tjanster och vad som produceras inte kan prisattas da
verksamheten framst producerar vilfard (SOU 2005:110, s 51). Genom att kontinuerligt arbeta med
att identifiera sddana brister minimeras risken att de uppkommer igen (Modell och Gronlund
2006:52). Ett sitt for att 6ka effektiviteten dr genom jadmforelser, diar nya kunskaper och insikter

Okar forstaelsen for att bedriva en effektivare verksamhet (SOU 2005:110, s 57).

Begreppen produktivitet och effektivitet anvdnds ofta synonymt till varandra vilket gor det svart att
forsoka sdrskilja dem &t. Sammanfattningsvis handlar produktivitet om de prestationer som utfors i
form av en tjénst nér den levereras och effektivitet avser resultatet av denna tjinst for samhéllet 1 ett
mer langsiktigt perspektiv. Samtidigt som det &r viktigt att sérskilja dem &t ar det viktigt att veta att
det finns ett starkt samband dem sinsemellan. God produktivitet dr ett villkor for att god effektivitet

skall kunna uppnas (SOU 2005:110, s 52ff).

3.4 Begreppet
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Benchmarking ér ett vildigt brett begrepp och det gar ddrmed inte att tdcka in alla omraden genom
en definition. Begreppet gér att applicera dver en stor variation av aktiviteter inom en organisation
(Stapenhurst 2004:3). En véldigt 6vergripande definition som Stapenhurst anvénder sig av dr att
benchmarking dr en metod for att méta och forbéttra en organisations prestationer genom att
jamfora sig med de bést presterande (Stapenhurst 2004:4). Benchmarking dr med andra ord en
mangfasetterad teknik som kan anvéndas for att identifiera operationella och strategiska gap och har
dérmed i syfte att identifiera bésta metod eller tillvigagangssitt som skall kunna eliminera sddana
gap. Pé s vis praglas benchmarking av en dimension dir organisationen sjalv soker och jamfor sig
med liknande organisationer i ett forsok att hitta jamforbar data. Organisationer drar dérav nytta av
de olika aspekterna av benchmarking som har i syfte att gynna bade pd ett organisatoriskt och

strategiskt plan, vilket sedan har positiva implikationer pa servicen och tjdnsterna inom

organisationen (Dorsch och Yasin 1998:95).

3.5 Olika synsatt

Det finns olika synsitt kring benchmarking och uppkomsten kring den. Ménga forfattare som
Camp,Watson, Zairi, Leonard m.fl skriver om dmnet och péastar att benchmarking vixte fram under
1980-talet som en del i Total Quality Management (TQM). Det huvudsakliga syftet till utvecklandet
av TQM var att tillgodose det vixande behovet av att konstant kunna forbéttra organisationer. I och
med det behovet har flera verktyg och tekniker inom TQM utvecklats. Resultatet av detta blev sju
olika sorters “’kvalitetsverktyg” diar benchmarking dr ett av de sju verktygen (Andersen, Henriksen
och Spjelkavik 2008:724). Forfattaren Stapenhurst menar ddremot pa att det startade tidigare én sa,

ménniskan har till sin natur alltid jaimfort sig med andra sedan urminnes tider (Stapenhurst 2009:7).

“The chance that if someone is able to do what you are doing, better, faster and/or cheaper they
have different practise than you have. Discovering what those practise are, adapting them to your

situation and adopting them is very likely to improve your performance” (Stapenhurst 2009:3).

Vissa menar pa att benchmarking ér ett verktyg som anvénds vid enstaka tillfdllen, medan andra

menar pd att “everytime we compare we benchmark” (Stapenhurst 2009:4). Att det finns skilda
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uppfattningar kring nér benchmarking uppstod kan troligtvis ha ett starkt samband med vad det

finns for uppfattningar kring hur begreppet skall definieras, samt hur det skall anvinds som verktyg.

3.6 Benchmarking som verktyg

Som tidigare nimnt dr benchmarking i likhet med de flesta ekonomistyrningsverktyg, inget entydigt
koncept utan en modell som potentiellt rymmer stora variationer (Siverbo 2007a:2). Det finns
diarmed olika metoder (Stapenhurst 2009) eller designelemement (Siverbo 2007b) kring hur man
benchmarkar inom en organisation. De vanligaste metoderna som anvénds &r database och one-to-
one benchmarking. One-to-one innebar att deltagarna i ett benchmarkingsamarbete aker ut och
besoker varandra i form av studiebesok. Medan database innebdr att deltagarna i ett
benchmarkingsamarbete jamfor prestationsnivaer i en databas (Stapenhurst 2009:19f). For att kunna
tillimpa one-to-one benchmarking krivs det oftast att database benchmarking genomforts tidigare,
for att utifrdn data kunna uppmairksamma vad som &r speciellt intressant vid studiebesoken
(Stapenhurst 2009:30). Eftersom det inte finns nadgon specifik modell 6ver hur organisationer ska
anvinda sig av benchmarking, sa ar det upp till anvdndarna sjélva hur de ska anvinda sig av
verktyget. Anvdndarna kan anvinda sig av fem desingelement som konstrueras till ett sammansatt
verktyg, allt beroende pé de lokala forutséttningarna for verksamheten (Siverbo 2007a:2). De forsta
fyra designelementen skulle kunna betecknas som underelement till nyckeltalsjamforelser:
kostnadsnyckeltal, aktivitetsnyckeltal, prestationsnyckeltal och resultatnyckeltal.
Nyckeltalsjamforelser ar alla typer av kvottal som sédger ndgonting om verksamheten. Det femte
elementet sdrkopplas frn de forsta fyra och bendmns som processjdmforelser som innebér
kartlaggning av processer och aktiviteter inom organisationen (Siverbo 2007a:3). Med en sédan
uppdelning skulle man kunna dela upp designelemeten i tva olika kategorier, dir
nyckeltalsjamforelser relaterar till database metoden och dér processjamforelse kan liknas med one-

to-one benchmarking.



Kandidatuppsats i offentlig forvaltning VT 12
Forvaltningshogskolan, Goteborgs universitet
Johanna Kalmar

Anna Ahl Obucina

Handledare: Pierre Donatella

Examinator: Stellan Malmer

RBM / Nyckeltalsjamforelser Processjamforelser

Resurs- | Aktivitets- |Prestations-|Resultat/

nyckeltal | nyckeltal | nyckeltal | effekt-
nyckeltal

Figur 3: Designelementen for benchmarking (Siverbo 2007a:3)

3.7 Benchmarking inom offentliga organisationer

Benchmarking anvénds ganska flitigt inom svenska kommuner som tidigare nimnts. Var tredje
kommun uppger att de anvédnder sig av benchmarking 1 hog eller mycket hog utstrackning (Siverbo
2007a:1). Den mest forekommande typen av benchmarking som anvénds &r resultatbenchmarking.
Det har visat sig genom kartliggning av nagra véstsvenska kommuner att processjimforelser inte ar
en speciellt anvdand metod, samt har det visat sig att kommunerna generellt sett varit obenédgna att

arbeta med processjamforelser (Siverbo 2007a:2f).

3.8 Resultatbenchmarking och nyckeltal

Benchmarking i form av resultatbenchmarking &r det mest vanliga forekommande séttet att anvanda
sig av benchmarking. En tankbar anledning som tidigare ndmnts till att det &ar sa ar for att
forutsattningarna att kunna genomfora resultatbenchmarking underlittats vasentligt de ndrmsta tio
aren (SOU 2001:75; SOU 2005:110). Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) har i samarbete
med Radet for fraimjande av kommunala analyser (RKA) och Finansdepartementet arbetat med ett
projekt med avsikt att kommunerna ska borja jimfora sig mer med varandra. For att kommunerna 1
storre utstrackning skall kunna utnyttja mojligheten till béttre information via jamforelser har RKA
till foljd av projektet utvecklat kommundatabasen som framstéller olika sorters nyckeltal (Siverbo
2007a:1). Nyckeltalen baseras pé officiell statistik fran Statistiska Centralbyrdn (SCB), Skolverket,
Socialstyrelsen och Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) m.fl. Kommundatabasen riktar in sig
pa nyckeltal pa sektorsdvergripande niva med andra ord kommunernas kiarnverksamhet som avser

skola, vard och omsorg. De jamforelser och analyser som kan genomforas dr jimforelser mellan
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kommuner och landsting, som avser verksamheternas omfattning, kvalitet, kostnader och

finansiering (SOU 2005:110, s 9).

3.8.1 Metoder for resultatbenchmarking

Resultatbenchmarking kan genomforas pa olika séatt. Kommuner kan gruppera sig i ndtverk for att
arbeta fram nyckeltal som dr relevanta just for det skapade nitverket. De kan bilda nédtverk med
grannkommunerna av praktiska skél eller likanade kommuner av andra skil. Ett annat alternativ &r
att anvénda sig av befintliga nyckeltal som tagits fram av statistikansvariga myndigheter som oftast

publiceras i olika form av databaser (Siverbo 2007a:3).

3.8.2 Syftet med resultatbenchmarking

Det finns flera tdnkbara syften med resultatbenchmarking, behovet av att ta reda pa hur
verksamheten stér sig 1 jdmforelse med andra liknande verksamheter, 6ka effektiviteten inom
verksamheten och att 6ka besparingspotentialen &dr dven det ett skél, samt ldrande och
verksamhetsutveckling (Siverbo 2007a:2). Tidigare forfattare menar pa att det finns vissa
problemomraden som benchmarking kan hantera som leder till minskade styrproblem och som
underléttar verksamhetsutvecklingen. Resultatbenchmarking kan for det forsta anviandas for att
reducera informationssymmetrin, det innebdr att minska det informationsdvertag som kan existera
inom verksamheter till exempel att verksamhetschefer sitter inne pa information som
forvaltningscheferna inte kan ta del av. Nyckeltalsjamforelser kan hiarmed hjdlpa till och tydliggdra
betydelsefull information mellan verksamhetens aktorer. En annan aspekt ar att
nyckeltalsjamforelser kan anvindas som substitut till marknadspriser (Siverbo 2007b:13). Inom den
offentliga sektorn &r det svart att méta produktiviteten. Svarigheten att mita produktivitet i offentlig
sektor jaimfort med néringslivet ar att tjanster och produkter inom néringslivet kan prisséttas. Vad
som produceras kan inte lika 14tt prisséttas inom offentlig verksamhet da verksamheten framst
producerar vélfard (SOU 2005:110, s 52ff ). Det &r dérfor svart att veta vad som &r en rimlig
kostnad och kvalitetsniva. Till skillnad frdn kostnads- och kvalitetsnivéer. Sddan information saknas
for offentliga organisationer. Nyckeltalsjimforelser kan ddrmed anses som ett bra alternativ till att
ge liknande information, dir utsatta verksamheter som kan anvinda sig av marknadspriser for att fa

information om vad som ar rimliga jamforelserna blir ett slags substitut till marknadspriser.
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Nyckeltalen kan till exempel ge information om vad en viss verksamhet kostar i liknande
kommuner och dédrigenom indikera vad som &r en rimlig kostnad (Siverbo 2007b:13f). Nyckeltalen
kan dven svara for ett annat forekommande problem inom den offentliga sektorn dar de
organisatoriska malen &r av karaktiren att de ger ett brett tolkningsutrymme (Ragneklint 2000:31).
Genom nyckeltalsjamforelser blir det léttare att se till vilka nyckeltal som prioriteras i liknande
verksamheter och genom nyckeltal bryts de organisatoriska malen ner i mindre delar. Fokus riktas
mot vad som sker i verksamheten istdllet for alla 6vergripande mal som finns for verksamheten.
Utover det kan nyckeltalsjamforelser dven ge underlag for medborgarnas ansvarsutkrdavande, vilket
leder till att den lokala demokratin vitaliseras. Som tidigare ndmnts angdende erfarenheter av
benchmarkingarbetet dven i Norge sa kan nyckeltalsjamforelser leda till verksamhetsutveckling.
Med forutsdttning att organisationen genom nyckeltalsjimforelser noterar eventuella prestationsgap

som atgirdas genom att se till battre fungerande organisationers verksamhetsprocesser. Darmed

uppmarksammas vart forbattringar kan och bor ske (Siverbo 2007b:14).

4. Empiri

1 det hdir kapitlet presenteras uppsatsens empiri. Nedan presenteras den modell som anvdnds for att

systematisera och strukturera innehdllet i det empiriska materialet.
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Verksamhetsomraden
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Nyckeltal

Figur 4: Empirisk modell, egen figur.

4.1 Serviceverksamheter
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Serviceverksamheter dgnar sig at en uppsjo olika uppdrag som varierar beroende pé vilken kommun
eller vilken privat organisation som studeras. Verksamhetsomrddena som i méinga fall gor sig
géllande da det handlar om servicerelaterade verksamheter ar alltifran ekonomi, personal,
medborgarservice, upphandling, IT, fastigheter, maltider till lokalvérd. Det finns ingen 6vergripande
beskrivning for alla omraden och det finns heller ingen mening med att g& vidare in pa varje
specifikt omrdde, d4 fokus i var empiri kommer riktas gentemot mot tvd utvalda
verksamhetsomraden, fastighet och maltid.

Det som dr centralt for hela serviceverksamheten som organisation &r att kunden star i fokus. Som
tidigare ndmnts 1 problemformuleringen ar det via olika anlitade serviceuppdrag som verksamheten
finansieras. Serviceforvaltningen som verkar inom kommunen bygger helt pé affarsrelationer med
ovriga forvaltningar. Forvaltningens kommunala uppdrag ir att svara for att vara en stodfunktion i
kommunens olika verksamheter. Det som &r visentligt for den enskilda serviceverksamheten ar
dérav att utveckla och genomfora tjanster med hog servicegrad i syfte att bidra till maluppfyllelse
for kunden. For att uppna mélen krivs god feedback och kommunikation mellan kunderna och
serviceforvaltningen. Det &r viktigt att det finns en kostnadsmedvetenhet inom verksamheten, vilket

innebdr att serviceforvaltningen skall arbeta mot ldga kostnader och god kvalitet.

D4 serviceverksamheten &r en véldigt bred verksamhet med méinga sorters verksamhetsomraden har
det blivit 1ampligt for oss att gora ett urval och fokusera pé ett begriansat omrade. For de tva
studerade fallen som &r av karaktiren serviceforvaltningar har vi uppméarksammat nyckeltal for tva

gemensamma verksamhetsomraden som beror fastighet och maltid.

De tva verksamhetsomrddena dr omfattande verksamheter och dirav vanligt forekommande i
manga serviceverksamheter inom den kommunala verksamheten. Dér det dr vért att nimna att

fastigheter tillhor den storsta verksamheten inom serviceomradet i kommunal verksamhet.

4.2 Organisationsstruktur

Serviceforvaltning A och B dr tva forvaltningar dér det finns en del olikheter 1
organisationsstrukturen. Bland annat géllande interna processer, verksamhetens omséttning och
organisationens storlek. Det som blir relevant att se ndrmare pd i samband med studier av nyckeltal

ar organisationens storlek, da det hér kan ha en inverkan pa nyckeltalens varde (ndrmare forklaring 1
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analysdelen). I serviceforvaltning A finns det 350 anstédllda personer, medan det i serviceforvaltning
B arbetar 686 anstéllda personer. Det hir tyder pé att serviceforvaltning B &r en storre organisation

och det uppmérksammas dven vid nérmare studier av antalet anstdllda for de tva

verksamhetsomradena:
Serviceforvaltning A Serviceforvaltning B
Fastighetsomradet 41 64
Maltidsomradet 119 260

Tabell 1: Antalet anstdllda inom respektive forvaltning och verksamhetsomrdde

Som vi ser i tabellen arbetar det mer &n dubbelt sd manga personer inom maltid i serviceforvaltning
B jamfort med serviceforvaltning A. Samt att det &r 23 fler arbetande inom fastighetsomradet i
serviceforvaltning B jamfort med serviceforvaltning A. Verksamhetsomradenas omfattning har

troligtvis en viss inverkan pd hur nyckeltalen formulerats vilket skall studeras ndrmare i analysen.

4.3 Verksamhetsomraden

Innan nirmare studier av nyckeltal ar det vdsentligt att redogora och beskriva verksamhetsomradena
for bade fastighet och maltid. D4 serviceforvaltning A och serviceforvaltning B 1 princip har
liknande beskrivningar och mal kring de tva verksamhetsomradena, sd fann vi ingen mening med

att redovisa respektive serviceforvaltning var for sig.

Verksamhetsomradet fastigheter inom de bdda forvaltningarna hyr internt ut kommunégda och
inhyrda fastigheter och lokaler for att tillgodose lokalbehovet for respektive kommuns
verksamheter. Omradet svarar dven for projekt- och planeringssamordning samt for inredning vid
om- och nybyggnationer. Utover dessa uppgifter handhar fastigheter aven fastighetsdrift,
hyresadministration, skotsel, vaktmasteri samt akut och planerat underhéll. Bada forvaltningarna

hyr i mindre omfattning &ven ut lokaler och ldgenheter externt till andra aktorer.
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Verksamhetsomrade méltider producerar olika typer av méaltider for verksamheterna forskola,
grundskola, gymnasieskola och dldreboende. Omrédet tillhandahaller frukost, lunch, mellanmal,
middag och specialkoster. Omréadet distribuerar dven forpackad mat till &ldre pensiondrer som bistés
med hjilp fran hemtjanst, samt forpackade livsmedel for till exempel pedagogisk mat.

Verksamheten foljer riktlinjer, reckommendationer och géillande lagar avseende méltidernas innehall,

varmhallning, tilllagning, portionsstorlek och grundliggande vérden.

Foljande verksamhetsbeskrivningar klargér den huvudsakliga och det dvergripande uppdrag inom
respektive omrade. Eftersom serviceforvaltning A och B dgnar sig at liknande uppdrag inom
verksamhetsomrédena fastighet och méltid mojliggor det att gora jaimforelser sinsemellan
forvaltningarna. Bade fastighet och méltid utgdr som vi ser viktiga komponenter och &r pa olika sétt
stodfunktioner 1 den kommunala verksamheten. Det som dr gemensamt for serviceforvaltning A och
B ér att de anvinder sig av resultatbenchmarking 1 form av nyckeltal, for att kunna kontrollera och

overblicka hur verksamheten fungerar, vilket det kommer handla om 1 nésta avsnitt.

4.4 Nyckeltal

Nyckeltalen som studeras i detta avsnitt har hamtas fran interna kommunala dokument.
Anledningen till studierna av nyckeltal f6r serviceforvaltning A och B, dr for att kunna studera
likheter och olikheter i anvdndandet av nyckeltal, samt ta reda pa i vilken utstrickning
resultatbehcmarking i form av nyckeltal anvinds genom att se till hur minga nyckeltal de valt att
anvinda sig av inom respektive verksamhetsomrade, samt se till hur nyckeltalen dr formulerade.
For att senare 1 analysen ocksa ta reda pé vilken karaktér av nyckeltal som anvands utifran

kategorierna i resursomvandlingskedjan.
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Nyckeltal: Fastighetsomradet

Serviceférvaltning A Serviceforvaltning B
O Néjdkundindex o Uttr:wr.;j yta i farhallande till
O Resultat for avdelningen LT
o Resultat for media © Antal kvm forvaltade lokaler
©Lokalyta fastigheter(m2 BRA) | 5 Andel inhyrda lokaler i
© Lokalytor externa lokaler{m2 farhallande till egna
LOA )

© Underhallskostnad per kvm

©OKostnader for: skadegorel
astnacer 1or: skacegors se, o Andel av kommunens totala

inbrott, glaskross, vandalisering,

klottersanering, vattenskada, stadning )
stdld, brand Antal kvm stédad
| o

o Avverkningsgrad

o Avverkningsyta © Kostnadsutveckling per kvm

Figur 5: Nyckeltalsjiamforelse for fastighetsomrddet

Da fastighetsomradet till viss del inkluderar lokalvard valde vi att i jamforelsen dven inkludera
nyckeltal for lokalvérd for att f4 en béttre helhetsbild. Som vi ser i jimforelsen sinsemellan
serviceforvaltning A och B anvénder de sig av olikartade nyckeltal, det vill séga att det &r en
visentlig skillnad 1 formuleringen av dem. Serviceforvaltning A anvénder sig till exempel av
nyckeltalet “Nojdkunindex” som serviceforvaltning B inte 6verhuvudtaget anvénder. I vissa
nyckeltal noteras dédremot en viss liknelse i serviceforvaltning A och B till exempel nyckeltal som
anger hur mycket egna fastigheter och hur mycket inhyrda fastigheter kommunen har. Det som
skiljer sig at dr endast formuleringen av nyckeltalen. Ndgot annat som uppenbart kan konstateras
vid en jimforelse mellan serviceforvaltning A och B, ér att serviceforvaltning A anvénder sig av
nagot farre nyckeltal. Sammantaget finns det en viss olikhet 1 hur respektive serviceforvaltning valt
att utforma nyckeltalen. De observerade olikheterna géllande utformning av nyckeltal bevisar att det
1 dagslédget inte finns ndgra standardiserade nyckeltal for fastighetsomridet. Vidare information om
jamforelsen sinsemellan serviceforvaltning A och B sker 1 analysen dér en mer ingdende

klassificering av nyckeltalen &r relevant.
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Nyckeltal: Maltid

Serviceférvaltning A Serviceforvaltning B

o Néjdkundindex O Andel matavfall som
l&mnas till Atervinning
o Antal inskrivna
barn/elever: férskola, O Antal producerade luncher
skola och dldreboende
0 Maltidssvinn for
forskola och skola

o Maltidskostnad i férhallande
till totalkostnad per elev

o Portionskostnad per maltid 0O Kostnad per skollunch
inom skola
O Maltidssvinn per elev

O  Andel elever som kan vélja
alternativa maltider

Figur 6. Nyckeltalsjamforelse for mdltidsomradet
Inom maltidsomradet anvinder sig serviceforvaltning A dven hér av nyckeltalet “N6jdkundindex”,
vilket inte serviceforvaltning B anvénder sig av. Den liknelse som noteras inom maltidsomradet &r
att de bada serviceforvaltningarna anvénder nyckeltal som talar om hur mycket det kostar att
producera en maltid, samt hur stort maltidssvinnet ar det vill sdga hur mycket mat som kastas.
Serviceforvaltning B har hér dven valt att snitta det med méltidssvinn per elev till skillnad fran
serviceforvaltning A. Serviceforvaltning B visar pd ett viss miljotdnk da de valt att anvinda sig av
nyckeltal som méter hur mycket matavfall som ldmnas till atervinning. I serviceforvaltning A finns
nyckeltal som lagger fokus pa avverkningsgrad och avverkningsyta, vilket serviceforvaltning B inte
alls valt att anvénda sig av. Inom maltidsomradet anvander sig serviceforvaltningarna av ett mer
liknande antal nyckeltal. Jimfort med fastighetsomradet dér det var en viss skillnad. En utforligare
observation om likheter och olikheter kan inte goras utan att blanda in existerande teorier. |
analysen som dr nésta kapitel sker darav en mer ingaende beskrivning och klassificering av

nyckeltalen.
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5. Analys och avslutande diskussion

Presentationen av analysen dr i ett forsta steg uppbyggt kring begreppen benchmarking och
nyckeltal. Hdar moter den teoretiska referensramen det empiriska materialet ddr resultatet av
genomford studie dr utformningen av en generell resultatbechmarkingmodell. For att sedan ga in
pd en mer konkret nivd ddr tva resultatbenchmarkingmodeller for fastighets- och maltidsomrddet
har formulerats. Kapitlet avslutas med en diskussion och forslag till fortsatt forskning.
Inledningsvis 1 analysen foljer en forenklad modell och beskrivning f6r vad som &r universalt for
alla nyckeltal inom verksamheter som anvander sig av nyckeltalsjimforelser. Anledningen till den
hér beskrivningen ér for att klargora de mest grundldggande byggstenarna och dvergripande
forklara tanken med resultatbenchmarking i nétverk, for att sedan smalna av pa en mer konkret niva
dér véra faktiska modeller gor sig verksamma. Modellerna beror de tva respektive omradena
fastighet och méltid. D& det inte gar att konstruera endast en dvergripande modell som kan tillampa
sig pa hela serviceverksamheten. Det som sedan ligger 1 fokus for analysen ér att klassificera
befintliga nyckeltal som uppmérksammats i empirin. For att fa struktur och forstaelse for
nyckeltalens olika karaktir sker kategoriseringen utifran resursomvandlingskedjan (hénvisning till

teoridelen).
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5.1 Universal resultatbenchmarking modell - generella nivan

Den generella nivan av analysen ingriper en vildigt forenklad modell dver syftet och tanken med
resultatbenchmarking. For att enklare kunna sétta in de mer konkreta resultatbenchmarking-

modellerna for fastighet och méltid i ett stérre sammanhang.

Mal med RBM

f X

Produktivitet Effektivitet
S BN f
Resurs Aktivitet Prestation Effekt

~N 1 1 7

Standardiserade nyckeltal

Figur 7: Generell resultatbenchmarkningmodell



Kandidatuppsats i offentlig forvaltning VT 12
Forvaltningshogskolan, Goteborgs universitet
Johanna Kalmar

Anna Ahl Obucina

Handledare: Pierre Donatella

Examinator: Stellan Malmer

Den generella benchmarking modellen &r utformad som en pyramid dér toppen av pyramiden &r det

huvudsakliga mélet och syftet med resultatbenchmarking (nyckeltalsjamforelser).

Forsta steget 1 modellen ar dérav beldget langst ner 1 pyramiden standadiserade nyckeltal. En forsta
forutséttning for att inom ett ndtverk kunna jimfora nyckeltal sinsemellan organisationer &r att
likadana nyckeltal anvinds inom respektive organisation. Standardiserade nyckeltal dr i idealfall de
mest potentiella nyckeltalen, det vill sdga de bast utformade nyckeltalen for denn sorts
organisation/verksamhetsomrade. Nar nyckeltalen vél dr utvalda skall dem implementeras inom
respektive deltagande organisation fOr att sedan vid vissa matpunkter kunna jamforas. Nyckeltalen
kopplas till olika métpunkter i resursomvandlingskedjan for att beskriva vad de maiter, till exempel
resurs. Vid inférandet av modellen i serviceverksamheter maste de standardiserade nyckeltalen
implementeras for verksamheterna som ingar i benchmarkingsamarbetet. Utformas inga sadana
nyckeltal kan den enskilda verksamheten inte jimfora sig med de andra verksamheterna dé det
saknas relevanta métt att jimfora sig med. Forsta steget i den overgripande modellen ér alltsd att

standardisera nyckeltal for att implementera dem 1 ett flertal verksamheter.

Andra steget dr anknutet till resursomvandlingskedjan, vilket innebir att nyckeltalen skall kunna
representera varje omrade inom resursomvandlingskedjan det vill sdga resurs, aktivitet, prestation
och effekt. Vid jamforelser av nyckeltal inom olika métpunkter lyfts vissa virden fram (okénda 1
dagslaget). Nar nyckeltalen sedan &r kidnda ger det en indikation f6r vad som é&r ett rimligt virde for
en verksamhet, desto béttre virde, desto béttre forutséttning att kunna né béttre produktivitet och
effektivitet i verksamheten. De standardiserade nyckeltalen kopplas hiar samman med specifika
mitpunkter 1 resursomvandlingskedjan, dir resurs, aktivitet och prestation syftar till verksamhetens
produktivitet/inre effektivitet och effektivitet dr liktydigt med den yttre effektiviteten (Modell och
Gronlund 2006:15). Det dr séledes viktigt att nyckeltalets funktion anpassas till den situation som
asyftas for att de ska fungera ritt i forhdllande till sitt syfte (Catasus 2008:38). Det andra steget i
modellen &r att de standardiserade nyckeltalen ska vara utformade sa att de kan jamforas med

varandra inom respektive métpunkt.
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Tredje steget handlar om produktivitet och effektivitet som ér efterstravnadsvarda och dagsaktuella
begrepp inom offentlig sektor. Modellen syftar till att forbéttra den enskilda verksamhetens
produktivitet och effektivitet genom jamforelser. Genom jamforelser far verksamheter nya
kunskaper och insikter som okar forstdelsen for att bedriva en effektivare verksamhet. Nyckeltal
inom resurs, aktivitet och prestation utgdér verksamhetens inre effektivitet, dar en hég inre
effektivitet associeras med kostnadseffektivitet. Kostnadseffektivitet dr en beskrivning pé
verksamhetens interna formaga att hushalla med resurser och behandlar séledes ett kortsiktigt
perspektiv. Matpunkten effekt i resursomvandlingskedjan forhaller sig till den yttre effektiviteten
som utgar fran ett externt perspektiv och beaktar langsiktiga effekter. D& begreppen produktivitet
och effektivitet utgdr den totala effektiviteten i en verksamhet dr det viktigt att nyckeltal inom
respektive matpunkt uppnér ett hogt virde for att utbringa en hog total effektivitet (Modell och
Gronlund 2006:15f). De kortsiktiga respektive de langsiktiga effekterna i en verksamhet blir saledes

hogre och reducerar onddiga kostnader och ekonomiska belastningar for karnverksamheten inom

kommunen.

Slutligen behandlas steg fyra som ar mdlet och syftet med resultatbenchmarking. Benchmarking har
flera mal att uppfylla beroende pa de potentiella effekter som verksamheten vill uppna. Det kan
handla om att 6ka effektiviteten, 6ka besparingspotentialen samt att det ska leda till 1irande och
verksamhetsutveckling (Siverbo 2007a:34). Da den offentliga sektorn har avsaknad pa
marknadspriser kan nyckeltalsjamf{orelser anvindas som substitut till dessa (Modell och gronlund
2006:17; Siverbo 2007b:13). Genom att anvidnda nyckeltalsjaimforelser mojliggor detta att
arbetsprocesserna effektiviseras och fokus riktas mot vad som sker inom verksamheten. Men
resultatbenchmarking kan dven ses som endast en forutsittning for att uppna effekterna for
benchmarking i stort. Da resultatbenchmarking dr ett forsta steg och forutsittning for att kunna
genomfora processbenchmarking. I processbenchmarking sker ndrmare studier av verksamhetens
processer, for att effektiviseringen ska vara mojlig krdvs en “hint” om vilka processer som skall
undersokas. Via resultatbenchmarking och genom det enskilda nyckeltalet skapas ett vérde eller en
rankning inom ett ndtverk. Det vill séga att nyckeltalet miter olika punkter i processen (resurs,
aktivitet, prestation, effekt) och kan pa sa vis identifiera bristande omradden inom verksamheten som

sedan vidare kan studeras for att kunna dtgéirdas.
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5.2 Malsattningar relaterade till benchmarking

Som tidigare har ndmnts 1 teorin kring benchmarking sé finns det olika anledningar till att aktGrerna
inom en organisation tar beslutet att anvdnda sig av benchmarking som verktyg. Det finns som
Siverbo (2007a) skriver i sina studier vissa potentiella effekter som organisationerna vill uppna 1
form av att oka effektiviteten, 0ka besparingspotentialen samt att det ska leda till larande och
verksamhetsutveckling (Siverbo 2007a:34).

Da eftektivitetsbegreppet avser en grad av maluppfyllelse (Modell och Gronlund 2006:15;
Ragneklint 2004:30) kan det 1 utformningen av en benchmarkingmodell vara visentligt att se till de
malsdttningar som finns inom respektive verksamhetsomrade och serviceforvaltning i stort som ar
relaterade till benchmarkingens potentiella effekter. Vi skall dirmed se till serviceforvaltningen och
dess mal. Inom serviceforvaltningen ér till stor del grunden for forvaltningens finansiering att det
finns en kostnadsmedvetenhet, for att inte mer resurser dn nddvéndigt skall anvéndas.
Kostnadsmedvetenhet gér att relatera till de potentiella effekterna i form av effektivisering av
verksamheten samt vikten av att hitta besparingspotential for att forvaltningens uppdrag skall kunna

uppfyllas pa bésta mdjliga vis (Siverbo 2007a:34).

Det dvergripande malet for bade fastighets- och maltidsomradet dr precis som inom alla
serviceverksamheter. Malet handlar om att bidra till maluppfyllelse for kunden dé organisationens
Overlevnad till stor del dr beroende av kunderna. Inom respektive mélomrade finns det dirmed
anledning att tro att benchmarking i form av nyckeltalsjamforelser skall kunna underlitta att nd det
uppsatta mélet genom att identifiera eventuella prestationsgap i processerna som sker inom de bada

verksamhetsomradena (Dorsch och Yasin 1998:95).

5.3 Utformning av resultatbenchmarking modeller - konkreta nivan

I utformningen av resultatbenchmarkingmodellerna kommer vi ta hénsyn till den universala
resultetbenchmarkingmodellen samt utgd ifran Catasus (2008) teorier kring nyckeltal och anvdnda
dem som kriterier vid bedomning och analys av vart empiriska material. Samt inslag av Dorsch och

Yasin (1998) som skriver om forutsdttningar for att kunna anvinda benchmarking.

Det som inte gér att undga &r att det riktas en viss kritik gentemot jaimforelser och benchmarking,

ibland ifragasétts om jaimforelser sinsemellan olika sorters organisationer dr meningsfulla
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skillnaderna i prestationsnivaer tycks bero pa lokala forutsittningar, men utredningar har visat att
det dr vdgvalen hos i det hér fallet studerade kommunerna som gor skillnad (SOU 2005:110 s 9).
Det édr dock visentligt att nyckeltalen dr utformade pa ett visst sdtt for att jimforelserna skall vara
meningsfulla. For att nyckeltal skall vara anvindbara och ge betydelsefull information krivs det att
dem midter ett samband, att ndgonting mats 1 relation till nagot annat. Catasus (2008) pekar har
speciellt pad sambandet mellan de kvantitativa och kvalitativa egenskaperna som produceras i
forhéllande till forbrukade resurser (Catasts 2008:16). Catasts (2008) menar pa att det ar viktigt att
inte anvénda sig av endimensionella nyckeltal. Endimensionella nyckeltal beskriver snarare
volymer och ger ingen vidare betydelsefull information ur ett externt perspektiv (Catastus 2008:34).
Vi har valt att kalla de hér talen for faktiska tal. Om vi till exempel ser till antalet anstéllda, sé ser vi
utifran den studerade empirin att det arbetar 350 anstéllda i forvaltning A och 686 anstéllda i
forvaltning B, vilket innebér att nyckeltal som &r faktiska kan vara véldigt missvisande. For att ta ett
mer konkret exempel s& kan vi se till méltidsomradet f6r serviceférvaltning B, dér det finns ett
nyckeltal som maéter antalet producerade luncher. Nyckeltalet dr véldigt svdrtolkat och gér inte att
jamfora mellan de tvé olika forvaltningarna dd antalet dtande personer kan skilja sig visentligt &t.
Det kan verka positivt att forvaltning B producerar fler luncher én forvaltning A. Men
serviceforvaltning B har kanske ocksa har fler dtande personer. Hur manga luncher som ar
producerade ger oss ingen anvindbar information. Ett mer lampligt och anvédndbart nyckeltal skulle

kunna vara hur stort antal producerade luncher per person (till exempel per elev inom skola).

Nyckeltalen for serviceforvaltning A gér till stor del under bendmningen faktiska tal, da aktorerna
inom organisationen anvénder sig av nyckeltal som talar om antal av ndgonting. Med andra ord
méts inte ndgonting i relation till ndgot annat. Faktiska tal kommer inte till ndgon vidare bra
anviandning 1 benchmarkingmodeller med ett externt perspektiv, eftersom faktiska tal inte dr
jamforbara ur ett sddant perspektiv (Catasus 2008:16). Catasts (2008) menar pa att nyckeltal kan
syfta till att méta och jamfora interna processer inom en verksamhet och externt med andra aktorer
(Catasus 2008:16). I utformningen av vara modeller ligger fokus pd det senare att kunna méta
externt med andra aktdrer. Dorsch och Yasin (1998) menar dven de pa att en forutséttning for att i
huvudtaget kunna genomfora benchmarking ar att liknande organisationer anvander jamforbar data
(Dorsch och Yasin 1998:95). Dérav foljer att faktiska tal utesluts helt i utformning av vira modeller.

Serviceforvaltning B anvénder sig inte av faktiska tal i lika stor utstrdckning som serviceforvaltning
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A. Det som uppmirksammades vid presentationen av empirin &r att de till storre del anvénder sig av
matt som méter andelar och procentsatser, vilket tyder pa att de har satt ndgonting 1 relation till

ndgot annat. Sddana nyckeltal blir ddrav mer relevanta ur ett externt perspektiv.

I nésta steg av utformning av resultatbenchmarkingmodeller menar Catasus (2008) pa att det blir
problematiskt att anvdnda sig av for manga nyckeltal, speciellt i kombination med att de inte
klargjorts tydligt. For manga nyckeltal har en tendens att leda till att de blir o6verskadliga och att de
pa sikt ignoreras inom verksamheterna (Catasus 2008:16). Det krdvs ddrmed att det finns vissa
prioriteringar, samt att nyckeltalen ar relevanta och speglar de mélsittningar som det finns intresse
for inom verksamheterna. Det hér dr ndgot vi kommer ha 1 atanke vid utvecklandet av véra
benchmarking modeller, men samtidigt hinger argumentet ganska 16st dé vi inte vet vad som é&r “for
lite” eller ”for mycket” nyckeltal. Det viktiga hér &r istéllet att nyckeltalen speglar de mélsittningar

som finns inom maltids- och fastighetsomradet samt serviceférvaltningen 1 stort.

For att benchmarkingmodellerna skall kunna anvidndas pa ett externt plan av olika aktorer

sinsemellan inom serviceomradet skall vi ta hdnsyn till foljande kriterier:

e Utesluta faktiska tal. Istéllet anvdnda flerdimensionella nyckeltal som &r tydligt utformade.

e Nyckeltalen skall spegla de mélséttningar som finns inom maltids- och fastighetsomradet
samt serviceforvaltningen i stort.

5.4 Resultatbenchmarkingmodeller

I forsta steget 1 utformningen av benchmarkingmodellerna sker en tillbakablick pa de modeller som

anvandes i empirin for att strukturera upp nyckeltalen for fastighet och maltid.
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Nyckeltal: Fastighetsomradet

Serviceférvaltning A Serviceforvaltning B
© Nojdkundindex © Uthyrd yta i férhallande till
uthyrbar yta

1 PetaHereiorratiadetekatar
o Andel inhyrda lokaler i
farhallande till egna

0 Underhallskostnad per kvm
o Andel av kommunens totala
stadning

)

© Kostnadsutveckling per kvm

9 Avverkningsgrad
O Avvethringayte—

Figur 8: Nyckeltalsjimforelse for fastighet

Skillnaden i jimforelse med modellen i empirin &r att vissa nyckeltal ar Overstrukna. Da vi enligt
forsta kriteriet skall utesluta faktiska tal som inte dr jamforbara ur ett externt perspektiv. Eftersom
de tvé studerade serviceforvaltningarna dr av olika stor omfattning blir nyckeltalet “resultat for
avdelningen” svirmatt eftersom resultatet till stor del dr paverkbart av hur stor verksamheten ér,
likasa med resterande nyckeltal som &r 6verstrukna som ocksa gar under kategorin faktiska tal. De
mater ingeting i relation till nagot annat utan bestar endast av en siffra. Siffran ger oss ingen lamplig
information som gér att méita med andra verksamheter. De nyckeltal som aterstér dr de

flerdimensionella nyckeltalen som miter négot i relation till ndgot annat.

I andra steget skall de ovan befintliga nyckeltalen kategoriseras in 1 resultatbenchmarkingmodeller
baserad pé resursomvandlingskedjan. Resursomvandlingskedjan bestar av resurs, aktivitet,

prestation och effekt. Varje del utgor en viktig komponent i ett framgéangsrikt resultat och blir
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diarmed tillamplig inom respektive modell for verksamhetsomradena fastighet och méltid. Enligt

syftet med uppsatsen skall de i empirin uppmérksammade nyckeltalen kategoriseras 1 modellen.

Nedan sker en genomgéng av de kvarvarande nyckeltalen inom fastighetsomradet som skall

klassificeras.

1. Nojdkundindex klassificeras som ett effektmatt. Da néjdkundindex ir ett nyckeltal som
beskriver de effekter som levererade prestationer gett upphov till (Ramberg 1997:291f). Detta mits 1
form av ett snittbetyg som talar om hur néjda kunderna dr med tjdnsterna/produkterna inom
fastighetsomradet. Det hér nyckeltalet ar speciellt viktigt for serviceomradet som ldgger stor fokus
pa den yttre effektiviteten. Det vill séga effektivitet gentemot kunderna for att uppna deras mél och

forvantningar.

2. Uthyrd yta i forhallande till uthyrbar yta ir ett nyckeltal som méter aktiviteter som gjorts
inom verksamheten. Det visar hur stor kapacitet som utnyttjas av externa aktorer av det utrymme

som gar att utnyttja.

3. Andel inhyrda lokaler i forhdllande till egna ir ett aktivitetsmatt som beskriver hur
fastighetsomradet anvént sina resurser och ddribland genom att hyra in lokaler for att kunna
tillgodose kommunens behov. Samtidigt som det dven kan tolkas som ett resursmétt d& lokaler dr en

resurs som kan anvéindas.

4. Underhillskostnad per kvm ir ett resursmétt som beskriver att fastighetsomradet har gjort
monetdra insatser 1 underhdll av fastigheter. Inom det hér nyckeltalet kan till exempel kostnader for
skadegorelse ingd. Det har nyckeltalet kan nir det vil implementeras inom verksamheter ge

information till fastighetsomradet vad som é&r standard att betala i underhéllskostnad per kvm.

5. Andel av kommunens totala stidning ar ett nyckeltal av karaktiren prestation, d& detta tal
mater en viss aktivitet, i detta fall aktiviteten stidning. Det hir nyckeltalet méts 1 procent och anger
hur stor del av kommunens totala stidning som sker med uppdrag ifran

fastighetsomradet(lokalvard).
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6. Kostnadsutveckling per kvm ér ett effektmatt som méter utvecklingen av kostnaden per kvm.

Kostnadsutvecklingen kan bero pad manga faktorer, exempelvis 6kad/minskad hyra,

avverkningsgraden, fler eller farre forvaltade lokaler osv.

7. Avverkningsgrad ir ett métt som inom fastighetsomrddet som beskriver antal kvadratmeter som

stddas per timme (m?/h). Nyckeltalet anvinds som ett métt pa effektivitet inom verksamheten.

Avverkningsgraden kan skilja sig beroende pé lokalernas utformning, golvmaterial och andelen

forvaltad lokalyta som ska stiddas.

Resultatbenchmarking-modell - Fastigheter
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Figur 9: Klassificering av nyckeltal utifran resursomvandlingskedjan inom fastighetsomradet

I resultatbenchmarkingmodellen {or fastighetsomridet f6ljer nyckeltalen en kategorisering utifran
resursomvandlingskedjan. Innan nyckeltalen placerades in 1 kedjan angavs en kort motivering till
varfor de horde till f6ljande kategori och till viss del information om vad nyckeltalet méter. Det som
ar viktigt att se till sedan &r att det &r inte bara kategoriseringen i sig som dr intressant. Det som &r
intressant &r att se hur de olika kategorierna inom resursomvandlingskedjan hanger ihop och hur

paverkbara de ér av varandra. Vilket dess vérre inte dr mdjligt att uppticka i var uppsats.

Nyckeltal: Maltid

Serviceférvaltning A Serviceforvaltning B

o Néjdkundindex O Andel matavfall som
lamnas till atervinning
tal inskrivna

o
~Torskola, O Artatpreducetadetuneher
boende
o Maltidskostnad i férhallande
= idssvinn fo till totalkostnad per elev
fo C
O Kostnad per skollunch
= i tnad id o , .
ino Maltidssvinn per elev

O Andel elever som kan vilja
alternativa maltider

Figur 10: Nyckeltalsjimforelse for maltid

Precis som nyckeltalen for fastighetsomradet dr somliga nyckeltal i tabellen som ber6ér maltid
Overstrukna. Da vi enligt vart forsta kriterium valt att utesluta faktiska tal. De kvarvarande

nyckeltalen som skall utifran resursomvandlingskedjan klassificeras in i benchmarkingmodellen ér:
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1. Nojdkundindex for méltidsomradet dr exakt som inom fastighetsomradet ett effektmatt som
beskriver de effekter som levererade prestationer gett. Det méts med ett snittbetyg som talar om hur

ndjda kunderna &r.

2. Andel matavfall som limnas till 4tervinning &r ett aktivitetsnyckeltal som beskriver vilka
aktiviteter som skett inom méltidsomradet. Nyckeltalet ar forutom ett aktivitetsmatt dven ett
nyckeltal som prioriterar miljofragan. Da det inom flesta kommuner finns 6vergripande mal att
verka for ett hallbart samhélle. Det dr dirav viktigt att miljomal prioriteras inom alla delomraden av

den kommunala verksamheten.

3. Miltidskostnad i forhillande till totalkostnad per elev ir ett prestationsnyckeltal.

4. Kostnad per skollunch &r likasa ett prestationsmatt da det méter den aktivitet som gett upphov
till denna prestation, aktiviteten i detta fall kan vara antal arbetstimmar som kravts for att producera
skollunchen. Nyckeltalet “portionskostnad per maltid inom skola” har uteslutits och &r overstruket 1

tabellen ovan dé bada dessa nyckeltal méter samma sak.

5. Miltidssvinn per elev dr ett effektnyckeltal som en levererad prestation gett upphov till. Detta

nyckeltal méter den mat som kastats eller 6verblivit efter en elev per maltid.

6. Andel elever som kan viilja alternativa maltider &r dven detta ett prestationsmatt. Aktiviteten
som gett upphov till denna prestation &r antal arbetstimmar som lagts ner pd att laga alternativa
ratter till personer som tex. har allergi, dr vegetarian eller som av religionsbehorighet inte kan &dta

den andra maten.
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Resultatbenchmarkingmodell - Maltider

Resurs Prestation

Aktivitet

4 ™ (3. \ - N
I ™ Maltidskostnad i _
2. Andel mat férhallande il 1. Nojdkundindex
som lamnas till totalkostnad per
atervinning elev 5. Maltidssvinn

4. Kostnad per per elev
skollunch
6. Andel elever
som kan vélja
% J/ alternativa
[ / \(altider J X 7

Figur 11: Klassificering av nyckeltal utifran resursomvandlingskedjan inom maltidsomrddet

Da véra benchmarkingmodeller &r fardigkonstruerade dr det meningen att de skall séttas in 1 var
generella overgripande benchmarkingmodell som introducerades i1 borjan av analysen. I idealfall
skall nyckeltalen med hjilp av sitt numeriska vérde tala om for eventuella prestationsgap, eller vad
som kan var a mer ldmpligt inom offentliga organisationers standardviarden som kan anvéndas som

”marknadspriser” inom serviceomradet.

Det som visar sig vildigt tydligt da vi konstruerat modeller for respektive omrade ar att
resultatbenchmarking 1 form av nyckeltal framst ger en 6verblick for en organisations situation pa
ett dvergripande plan. Det &r ett stort forsta steg mot béttre kontroll och en fOrutséttning for att

vidare kunna ga in ta reda pa vad som skulle kunna forbéttras i organisationen. Dock kan det
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antagligen ta lang tid att se trender inom nyckeltalen da det krévs att det gar nagra ar. Vid forsta
anblick kan det dven vara svart att se pa hur vis de olika nyckeltalen padverkar varandra med

undantag for hur resursomvandlingskedjans sammanlénkning. D4 det kan finnas ytterligare

samband tydliga och otydliga, direkt och indirekta.

5.5 Avslutande diskussion

Benchmarkingmodellerna ér resultatet av genomford studie, det dr ddrav modellerna som utgor
fokus for diskussion i det avslutande kapitlet. Det faller sig darfor naturligt att kritiskt granska
modellerna och belysa de lirdomar och viktiga resultat som gjort sig uppmérksammade. Den
fardigkonstruerade benchmarkingmodellerna visar pa att det &r mojligt att konstruera modeller for
verksamhetsomradena fastighet och méltid utifran dokumentstudier som datainsamlingsmetod, dér
vi kunnat fa ta del av lampligt material som innehallit nyckeltal som vi kunnat arbeta med. Samt att
litteratursdkning uppmarksammat teorier som tycks ldmpa sig som kriterier for modeller av den hér
karaktéren. Det som kan tyckas vara den mest intressanta observationen vid konstruerandet av
benchmarkingmodellerna &r att det finns vdsentliga skillnader 1 hur nyckeltalsanvdndningen ser ut
inom serviceverksamheternas verksamhetsomraden fastighet och méaltid. Det kan dédrav bekréftas att
det finns ett behov att pd ndgot vis standardisera nyckeltal, for att sedan kunna bedriva utvecklingen
framét for fastighets- och méltidsomradet. For att kunna bedriva utvecklingen framat hade det
antagligen varit mest relevant att studera i dagsldget existerande verksamhetsomradena fastighet
och maltid. Da det utifran var studie inte uppmairksammats nagon dokumenterad statistik inom
dessa verksamhetsomrédena. Att vi lyckats konstruera tvad benchmarkingmodeller tar dock inte bort
all den kritik som kan riktas till modellerna, da vi inte vet hur de skulle kunna fungera i
verkligheten. Vi har inte haft mojlighet till att kunna testa dem pa grund av att det hade varit for
tidskravande. Samt att det hade kravts ett stort intresse och véldigt god access hos tva
serviceverksamheter inom olika kommuner for att standardisera nyckeltalen. Sé att de skulle kunna
uppfylla sitt syfte att benchmarka, det vill sidga ” jamfora”. Det dr en stor och tidskrdvande process
att implementera benchmarkingmodellerna 1 en serviceverksamhet, eftersom det da troligtvis kan bli
lampligt for vissa verksamheter att implementera nya nyckeltal, sa det ldmnar vi vidare till fortsatt
forskning. Det som &ven &r vért att podngtera vilket vi ocksd dr medvetna om ir att
becnhmarkingmodellerna som ar i form av nyckeltalsjamforelse inte enbart av sig sjélv kan leda till

effektivitet. Modellerna identifierar framst bara prestationgapen inom respektive
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verksamhetsomrade och kan dérav mest ses som ett forsta steg och mojlighet att kunna effektivisera
delar av serviceomrddet. Nyckeltalsjimforelsena i sig dr ddrav framst till for att kunna ta nista

potentiella steg i benchmarkingarbete, att genomfora processjamforelser inom verksamheterna for

att via processjamforelser kunna atgérda de identifierade prestationsgapen till fullo.

5.6 Forslag till fortsatt forskning

Ett forslag till fortsatt forskning 4r att utoka studien till att innefatta fler serviceverksamheter och
fler verksamhetsomraden, inom bade kommunala och privata verksamhet, da det antagligen
resulterat till béttre och mer vélutvecklade modeller. Eftersom benchmarkingmodellerna i denna
studie pa grund av tidsbristen endast himtat inspiration fran tva serviceforvaltningar och tva
verksamhetsomraden dir dess nyckeltal anvinds som utgadngspunkt till vilka standardiserade
nyckeltal som skall anviindas. Aven om modellen &r till for kommunal verksamhet, kan det i manga
avseenden vara positivt att himta inspiration fran privata verksamheter. Vid studier av fler
kommunala och privata serviceverksamheter kan viktiga och funktionella nyckeltal

uppmarksammas for att sedan standardiseras.

Ett annat forslag till fortsatt forskning &r att tillimpa modellen i ett visst antal serviceverksamheter
for att se hur den skulle kunna fungera i praktiken. Men innan det blir mgjligt att tillimpa den kan
det vara visentligt att, som ovan nimnt studera fler serviceverksamheter som kan anvindas for

underlag till modellernas utformning.
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