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Syftet med uppsatsen &r att beskriva och analysera arbetet
med benchmarking inom Kristianstad kommun.

Forfattarna har anvant sig av en hermeneutisk ansats och
utfort en kvadlitativ falstudie av benchmarkingarbetet i
Kristianstad kommun. Vidare har abduktiv utgangspunkt
tagits och férfattarna har studerat teori och empiri parallellt.
Data som anvants har bestdtt av dels primérdata som
inhamtats via intervjuer och men ven sekundérdata i form
av verksamhetsrapporter men framforallt den teori som
anvants.

Som svar pa frégestéllningen angdende forutsattningar for
benchmarking inom kommunal verksamhet, konstateras att
med utgangspunkt i studien av Kristianstad kommun finns
det forutsdttningar som taar for att benchmarking kan
genomforas med framgang. Det finns emellertid ett
patagligt gap mellan nuvarande jamforelsearbete och
framgangsrikt benchmarkingarbete (sett utifran teorin) och
for att Kristianstad kommun ska kunna overbrygga detta
gap krévs at en del av de i uppsatsen identifierade
problemomradena bearbetas.
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The purpose of the thesis is to describe and anayze the
work with benchmarking within Kristianstad municipality.

The authors of the thesis have chosen a hermeneutic
approach and carried out a case study of the benchmarking
process in Kristianstad municipality. An abductive
standpoint is used due to the fact that the authors have
studied theory and empirical findings simultaneously. Both
primary- and secondary data have been used where primary
data consist of the data gathered from the interviews and
the secondary data mostly relate to the theoretical parts of
thethesis.

The authors have through the thesis found that there is
potential to carry out benchmarking successfully within
Kristianstad municipality. Still it should be mentioned that
there is a gap between the present benchmarking work and,
according to the theory, successful benchmarking. To close
this gap anumber of problem areas needs to be sorted out.
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DEFINITIONER AV VIKTIGA BEGREPP

3KVH: Kommunalt nétverk bestdende av Kristianstad, Karlskrona, Kamar, Vaxjo och
Ha mstads kommun.

Double-loop learning: Ar ett |&rande som bygger paindividers kreativitet och systemet
uppmuntrar till samarbete mellan gruppmediemmar for att tatill vara pa deras styrkor for
att tanja pa befintliga regler och system for att 10sa problem (Y eo, 2005).

Single-loop learning: Ar en typ av larande i organisationer som foérknippas med enkla
och rutinbaserade aktiviteter dar individer forsoker 16sa problem utifran de regler och
normer existerar i organisationen (Y eo, 2005).

Triple-loop learning: Detta ldarande bygger pa att soka l6sningar utanfor den egna
organisationen. Det priméra syftet & att utveckla nya principer, positioner, mal och olika
roller for att forbereda organisationen fér dynamiska forandringar i den externa milj6
(Yeo, 2005).

FORKORTNINGAR

3KVH: Kristianstad, Karlskrona, Kalmar, Véxj6 och Halmstads kommun.
LO: Larande Organisationer

SKL: Sveriges Kommuner och Landsting

SCB: Statistiska Centralbyran
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1. INLEDNING

Detta kapitel ar till for att ge lasaren en kort introduktion till uppsatsen. Har gors en
beskrivning av bakgrunden och det problem som ska undersokas, vilket sedan leder till
uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund

Dagens foranderliga och komplexa omvarld med en alltmer hardnande global konkurrens
praglas av ett foretagsklimat dar fokus ligger pa lonsamhet, kvalitet, effektivitet med
mera (Dorsch och Yasin, 1998). Informationssamhéllet har skapat forutséttningar for ett
frekvent och massivt informationsutbyte mellan manniskor dver hela jorden (Banuls och
Salmeron, 2006). Detta har i sin tur resulterat i att hogre krav stélls pa organisationer och
det géller enligt Freytag och Hollensen (2001) att i denna féranderliga omvérld skapa
organisationer som &r flexibla och foranderliga i sin struktur. For att kunna utnyttja alla
resurser maximalt i en organisation maste hansyn tas till en mangd faktorer.
Kvalitetssakring & en faktor som blivit alltmer vanlig i dagens organisationer och for
detta andamadl finns ett flertal metoder, strategier och verktyg (Bendell et al, 1993).

Denna uppsats kommer att fokusera pa benchmarking. Begreppet har under de senaste
decennierna blommat upp och & 1 dagens organisationer ett vanligt férekommande
verktyg, i sdval privat som offentlig verksamhet. Benchmarkingarbete tillampas olika,
beroende pa val av anvandningsomrade, och nyttjas i en méangd olika sammanhang.
Generella karaktaristika for begreppet, oavsett anvandningsomrade, & att genomfora
jamforelser med bésta praxis for att sedan lara och forbéttra egna processer och rutiner
(Mann, 1996; Camp, 1993; Geber, 1990).

"Ordet benchmark betyder i modernt engelskt sprakbruk fixpunkt och &r en
lantméteriterm. Denna punkt &r ofta utmarkt med rod farg p& berggrund och fixerad i tre
dimensioner — hojd, sida och langd. Fixpunkten utgdr salva utgangspunkten vid
utsattning av byggnadsverk och har lanats over till ledarskapsomradet som en metafor
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for att beteckna riktpunkt for en prestation i nagon form som oftast utgar ifran
effektivitet, det vill sdga kundvéarde eller produktivitet.”
(Karlof et a, 2000, s 27)

Efter att manga stora foretag inom den privata sektorn skordat framgangar med hjalp av
benchmarking, som exempel kan Ford Motor Co och Xerox namnas, har offentliga
organisationer anammat tillvagagangssittet och sedan 1990-talet &r det allt vanligare med
exempelvis benchmarking mellan kommuner eller andra statliga organ (Collins och
Friend, 2007).

| Sverige har det en langre tid arbetats med projekt i olika ndtverk mellan kommuner for
att jamfora nyckeltal inom olika forvatningar. Detta har skett pa frivillig basis, men
under de senaste &en har SKL (Sveriges Kommuner och Landsting) lagt storre vikt vid
kommunala jamforelseprojekt och darmed forsokt trycka pa att alla kommuner ska vara
med i ndgon typ av jamforelsearbete. FOr tva & sedan skickades en forfragan fran SKL
till landets kommuner om det fanns intresse av att delta i ett projekt som heter
" jamforande kommunala kvalitetsnatverk” (www.skl.se, 2007-11-20). Utifran denna
forfrigan anmdde sig hdften av Sveriges kommuner till projektet. SKLs
jamforelseprojekt bygger pa att kommuner i mindre natverk ska jamféra sig med
varandra, men det presenteras dven regelbundet statistik for alla medlemmar utifrén de
statistiska inrapporteringskrav som kommunerna har (normalt rapporterar alla kommuner
och dess forvaltningar in datistik till SCB (Statistiska Centralbyran)).
(www.jamforelse.se, 2007-11-20)

1.2 Problemdiskussion

Ett grundldggande argument till varfér benchmarking anvénds &r att: hjulet inte behdver
uppfinnas pa nytt (Dodd och Turner, 2000). Med detta asyftas att organisationer kan lara
av andra som lyckats val inom det aktuella omradet. Ledande praxis inom respektive

omrade eftersoks for att forbattra utvalda processer och tillvagagangssétt. Det finns
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manga lyckade implementeringar av benchmarking och exempel som redan namnts &r
Xerox och Ford, men det finns givetvis fler foretag som anvant benchmarking
framgangsrikt som IBM och Southwest Airlines (Ibid). Det finns &ven svenska foretag
som anvant sig av benchmarking med positivt resultat, exempelvis Handelsbanken
(Merchant och van der Stede, 2003).

Benchmarking har emellertid inte alltid varit lyckosamt och har vid manga tillfalen fatt
utsta kritik for att: fokusera pd komponenter istdllet for helhet (Ackoff, 2000),
framgangsrika koncept & bara framgdngsrika inom vissa sammanhang (Reinertsen,
1999), skapa ouppnaeliga mal (von Bergen och Soper, 1995), resurskravande i form av
tid och persona (Blanchard, 2005), svart att definiera processer och métetal samt
jamforelseobjekt (Ibid), foretag bor fokusera pd "next practice” istdlet for ” best
practice” (Prahalad, 2004).

Generellt sett & organisationer tréga ndr det kommer till forandringar (Jacobsen och
Thorsvik, 2002). Att infora benchmarking i organisationer kan leda till stora forandringar
och darmed uppstér ofta friktion. Von Bergen och Soper (1995) framhaver att det ar
viktigt att alla anstéllda méste involveras och att organisationer maste satsa pa utbildning
for att lyckas. Vidare menar de att "benchmarket” inte bor vara for aviagset i relation till
foretagets aktuella position eftersom detta skulle kunna leda till uppstéllandet av alltfor
svaruppnaeliga mal; vilket kan resultera i hoppldshet och bristande motivation bland de
anstallda.

Benchmarking inom den offentliga sektorn har sedan 1990-talet blivit alt vanligare.
Collins och Friend (2007) diskuterar drendet ur en positiv synvinkel och menar pa att
benchmarking kan leda till hdgre effektivitet men &ven snabbare besl utsfattande. De hdjer
dock ett varningens finger for valet av benchmarkingparametrar, da exempelvis
benchmarking av |6n kan bli missvisande och ddesdigert. Bendell et a (1993) antyder en
viss problematik vid brukandet av benchmarking inom den offentliga sektorn och

hénvisar bland annat till foljande:




BENCHMARKING INOM KOMMUNAL VERKSAMHET INLEDNING

> Annorlunda personalpolitik och brist paindividuellt &gande och ansvar
> Byrakratiska och opaverkbara system

> Svart att identifierakunden vid olikatillfallen

> Problem med storskalighet och komplexitet

Dorsch och Yasin (1998) menar att den offentliga sektorn méter unika problem och en
strategisk miljo som skiljer sig frén den privata sektorn. Dock sa framhaver de att de
organisatoriska malen och stravanden inom den offentliga sektorn ofta ar lika
motsvarigheterna inom den privata sektorn och att angreppsséttet for att uppna maen
darmed inte borde vara annorlunda. Vidare menar Dorsch och Yasin (1998) att statliga
organ varlden 6ver soker efter vagar for att reducera operationella kostnader, dock inte pa
bekostnad av kvalitén i servicen till medborgarna. De lyfter aven fram nyttan av den

erfarenhet som finns inom den privata sektorn.

1.3 Presentation av problemet

Fran problemdiskussionen kan utlasas att benchmarking kan innebéara positiva effekter
och resultat for organisationer som anvander verktyget, men aven att det kan fa motsatt
effekt. Vidare har benchmarking, liksom de flesta styrverktyg, bade sina foresprékare och
kritiker. Aven om benchmarking inom kommunal verksamhet idag férekommer allt
oftare sa finns det forhdllandevis lite publicerad litteratur inom omrédet, vilket gor det
intressant att studera. Det Okade intresset och anvéandandet av benchmarking och
jamforel searbete inom kommunal verksamhet har bidragit till att allt mer resurser satsas
pa omradet. SKLs satsning som syftar till at engagera samtliga svenska kommuner i
jamforelsearbete & ett exempel pa detta. Hur va faller kommunalt benchmarkingarbete
ut och vilka svarigheter mots? Med detta som bakgrund och tidigare resonemang om
diverse problem som uppstar i benchmarkingarbete anser forfattarna att det & intressant

att djupare studera kommunalt benchmarkingarbete.
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1.4 Problemformulering

» Vilka forutséttningar finns det for att anvanda benchmarking inom kommunal

verksamhet?

1.5 Syfte
Syftet med uppsatsen & att beskriva och analysera arbetet med benchmarking inom
Kristianstad kommun.

1.6 Disposition

For att skapa en tydlig bild av uppsatsens fortsatta upplégg presenteras hér den
disposition som valts i kapitelform med en kortare presentation om varje kapitels
innehall.

Kapitel 2 beskriver metoder och tillvagagangssétt

Kapitel 2 som anvants i uppsatsen genom att diskutera utifran
forskningsansats, angreppssétt och datainsamling.
Har klargors exempelvis valet av falstudie, hur

5 intervjuer gatt till, intervjuurval etc.

| kapitel 3 byggs ett teoretiskt ramverk som

K apitel 3 beskriver forhdlandet mellan de utvalda teorier som
anvants i uppsatsen och varfér dessa & relevanta.
Detta kapitlet syftar &ven till att ge lasaren en storre

a insikt i amnet som studeras.
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Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Kapitel 7

-

Kapitel 4 & ett empiriskt kapitel som presenterar
benchmarkingarbetet i Kristianstad kommun genom
en generell beskrivning utifran alla forvaltningar och
sedan i en mer djupgdende studie av ett specifikt
projekt genomfort for gymnasi eskolorna.

| studiens femte kapitel analyseras och tolkas den
empiriska informationen utifran det ramverk som
byggts i kapitel 3. Har identifieras problematiska
omraden samtidigt som den verkliga bilden stams av

mot teori och vice versa.

Kapitel 6 redogor for studiens resultat som & av
bade deskriptiv och tolkande karaktéar.

| Kapitel 7 diskuteras uppsatsens problemstélining
utifran resultatat. Vidare sa diskuteras kopplingar till
tidigare utférda studier och hur resultaten i dessa
stdmmer 6verens med vad som kommit fram i denna
uppsats. | kapitlet presenteras aven kritik till
uppsatsen samt fordlag till framtida forskning.
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2. METOD

Det andra kapitlet i uppsatsen ar ett metodkapitel som forklarar hur arbetet har utforts
genom olika angrepps- och tillvagagangssatt. Kapitlet syftar till att tydliggora for
lasaren vilka val och stallningstagande forfattarna gjort och diskuterar darmed bland
annat forskningsansats, angreppssétt och datainsamling. Sutligen summeras kapitlet
upp med en metoddi skussion.

2.1 Forskningsansats

For att pa basta sétt kunna besvara frégeformuleringen, ” Vilka forutsattningar finns det
for att anvanda benchmarking inom kommunal verksamhet?”, valdes en hermeneutisk
ansats beroende pa att uppsatsen syftar till att beskriva och skapa forstaelse for hur
benchmarking fungerar i den kommunala verksamheten. Hermeneutik handlar enligt
Wallén (1996) om tolkning av olika saker och i denna uppsats har forfattarna i forsta
hand tolkat primardata men &en en del sekundérdata. Tolkningarna av informationen har
gjorts med hjdlp av befintliga teorier, men det & enligt Wallén (1996) aven viktigt att
belysa och papeka den forforstaelse som forfattarna haft nar man utfort tolkningar under
uppsatsens gang. | detta fall kan forforstéelsen till stor del relateras till forfattarnas
ekonomiska bakgrund.

211 Tidigarestudier

Tidigare undersokningar av benchmarking inom den kommunala verksamheten i Sverige
har utforts men pa en blygsam front. Enligt en undersokning av Per Magnus Andersson
(1998), som tillsammans med fem kommuner studerat mgjligheterna att anvanda
benchmarkingarbete inom grundskola och barnomsorg, konstaterades det att de olika
organisationsuppbyggnaderna  som finns i kommunerna vasentligen forsvarar
jamforel searbetet. Betydelsen av valet av benchmarkingpartners samt att benchmarking
bor anvéandas som en kontinuerlig férbéttringsprocess betonas aven i understkningens
slutord. Bendell et a (1993) lagger fram en del riktlinjer fér vad som &r viktigt for att

lyckas med benchmarkingarbete inom offentlig verksamhet och menar bland annat att
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stod frén hogsta ledningen, langsiktig planering och utbildning av anstallda &r viktiga
framgangsfaktorer.

Det faktum att det finns en avsaknad av publicerat material om kommunal benchmarking
bidrog till att uppsatsen har fokuserats till en beskrivande ansats dar malet var att skapa
en god bild av hur benchmarkingarbetet bedrivs. Denna bild jamférdes och tolkades
sedan med befintlig teori om benchmarking och andra utvalda omraden for att skapa en
forstdelse Over vilka forutsdttningar som finns for att anvanda benchmarking inom

kommunal verksamhet.

2.1.2 Val av studie och objekt

Att undersdka vilka forutséttningar som finns foér att anvanda benchmarking inom
kommunal verksamhet kan givetvis goras pa ett flertal vis. Forfattarna sdg vid uppstarten
av uppsatsen en risk med de empiriska forhallandena och att undersokningen I&tt skulle
kunna bli alltfér omfattande och vidstréckande. Denna risk tillsammans med att det i
forsta hand handlar om att skapa en forstaelse for hur benchmarkingarbete kan
genomforas, ledde till att forfattarna valde att genomfora uppsatsen som fallstudie. En
falstudie & enligt Saunders et a (2003) en strategi for forskning som innebdr empirisk
undersokning av ett specifikt nutida fenomen inom ett speciellt sammanhang. Vidare
menar Saunders et a (2003) att denna typ av studie lampar sig da forskaren vill na stor
forstéelse. For att gora undersokningen hanterbar anvandes Kristianstad kommun som
fallstudieobjekt. Till en bdrjan fanns en diskussion om att studera mer &n en kommun,
vilket hade resulterat i en bredare bild och gett stérre mojlighet till att generalisera
resultatet. Sett till uppsatsens omfattning, framst i man av tid, skulle detta hainneburit att
forfattarna inte skulle kunna nd samma djup som nu uppnétts. Anledningen att utfora
fallstudien pa just Kristianstad kommun var att kommunen uppfyllde det enkla kriteriet
att arbete med benchmarking bedrivs och efter detta var det den, ur geografisk synpunkt,

narmast beldgna kommunen.
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2.1.3 Tillvagagangssatt

| arbetet med falstudien har férfattarna anvant sig av en mix mellan induktiv och
deduktiv ansats, vilket enligt Jacobsen (2002) kan betecknas som abduktiv ansats. Detta
innebdr att forfattarna arbetat pardlellt med den empiriska datainsamlingen och
kopplingen till teorier. Inledningsvis gjordes litteratursdkningar och med hjdlp av den
utvalda teorin pdborjades den empiriska datainsamlingen. D& det empiriska materialet
visade upp utmérkande sidor som inte framhallitsi den utvaldateorin, atergick forfattarna
vid ett flertal tillfallen till litteratursdkning for att skapa ett underlag som var passande for
understkningen. Det teoretiska ramverk (se kapitel 3) som skapats och anvants for att
analysera benchmarkingarbetet i Kristianstad kommun kom till genom iterativa
litteratursokningar varvat med empiriska fynd. D& forfattarna har valt att presentera det
generella empiriska materialet har det inte gjorts enligt det teoretiska ramverkets struktur,
beroende pa att en béttre och tydligare sammanstallning kunde goras genom att anvanda
ett annat upplagg (se kapitel 4). Ramverkets struktur aterfinns dock i slutet av kapitlet da
gymnasieprojektet presenteras och &ven senare i analysen av det empiriska materialet (se
kapitel 5).

2.2 Angreppssatt
Med en tolkande ansats finns det manga mojliga angreppssétt och i detta avsnitt redogors
for de val forfattarna gjort i form av kvalitativ eller kvantitativ metod samt vilka personer

som intervjuats och varfor dessa valts ut.

2.2.1 Kvalitativ metod

For att framgangsrikt undersbka kommuna benchmarking diskuterades olika metoder
och angreppssétt. | en vetenskaplig studie skiljs det enligt Holmé och Solvang (1997)
generellt mellan kvalitativ och kvantitativ metod, och forfattarna enades om att ett
kvalitativt angreppssétt var det som matchade uppsatsens syfte bast eftersom det ger
storre mojlighet att skapa en djupare forstaelse. Ett kvantitativt angreppssatt skulle ocksa
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vara mojligt och da na fler respondenter och fa ta del av deras uppfattning av
benchmarkingarbetet inom kommunen. Med bakgrund av de fétal tidigare studier som
utforts inom omradet var forfattarnas onskan att grava djupare i omradet och skapa en
tydlig bild av benchmarkingarbetet, och darmed ansdgs inte en kvantitativ studie
tillracklig eftersom det inte ges samma mojlighet att exempelvis stélla foljdfragor och na
bakomliggande faktorer. Det bor dock kommenteras att forfattarna har utfort ett flertal
kvalitativa intervjuer under uppsatsarbetet med ett flertal respondenter. Det var viktigt for
forfattarna att fain ett stort antal respondenter i undersokningen for att kunna formedla en
réttvisande bild av hur benchmarkingarbetet bedrivs, da det varierar en del mellan de

olika férvaltningarna.

2.2.2 Intervjuurval

For att skapa en god bild av hur benchmarkingarbetet fungerar i Kristianstad kommun
samt precisera omradet for undersokningen intervjuades ett flertal personer, bade pa plats
och via telefon, inom olika delar av verksamheten (se referensforteckning for
respondenter). Att en del personer intervjuades via telefon berodde pa tillganglighet samt
det geografiska avstand mellan forfattarna och respondenterna. D& benchmarking ar ett
styrverktyg med syfte att astadkomma forbéttringar ansag forfattarna det lampligast att
intervjua personer i ledningspositioner. Av denna anledning valdes personer i ledande
befattningar ut i de olika forvaltningarna samt en del personer fran kommunlednings-
kontoret. Efter att en generell bild skapats av benchmarkingarbetet ville forfattarna ga lite
djupare och darfor studerades ett utfort benchmarkingprojekt inom gymnasieskolorna.
For att kunna &terge en korrekt bild och en réttvis analys av detta fall involverades

personer inom kommunen som befinner sig pa en mer verksamhetsnéra niva.,

2.3 Datainsamling
Enligt Jacobsen (2002) kan insamling av data delas in i tva huvudkategorier, primér- och

sekundérdata. Data som anvants i denna uppsats har varit av bade priméar och sekundar
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karaktdr. Empirisk data som anvants i uppsatsen & i forsta hand primérdata som samlats
in via kvalitativa intervjuer och som huvudsakligen utfortsi form av personliga intervjuer
med respondenterna. Detta har inneburit relativt 1ag grad av standardisering och respon-
denterna har givits mgjlighet att pa ett fritt sétt besvara fragorna och forfattarna [6pande
stalt foljdfragor. Intervjuerna har halits inom en kort tidsperiod for att uppna en sa
réttvisande bild som mgjligt. Det har &en anvants sekundér empirisk data i form av
rapporter, beskrivningar och presentationer. For ovrigt bor det till&ggas att den teoretiska
delen av uppsatsen & uppbyggd pa sekundérdata hamtat ifran vetenskapliga artiklar,
litteratur etc. Dessa data har samlats in genom litteratursokning i framforallt databasen
ELIN' men &ven i lokala bibliotek.

2.3.1 Reliabilitet

Reliabiliteten anger tillforlitligheten for undersokningen och den information som fas
fram. For att reliabiliteten i en undersbkning ska betecknas som hog ska samma resultat,
eller likartat, kunna uppnas om understkningen upprepas, oberoende av vem som utfor
undersokningen (Patel och Davidson, 2003). Reliabilitet i denna bemérkelse existerar inte
kvalitativa studier da det inte finns nagra egentliga métproblem utan i sa fal snarare
upptéckarproblem. Forfattarna har dock tagit hansyn till reliabiliteten i det avseendet att
den information som samlats in haft sa hog tillforlitlighet som majligt. Detta har gjorts
genom ett kritiskt forhallningssétt till den information som erhdlits, samt anvant sadan
infformation som inte & specifikt framtagen for undersdkningen utan anvénds av
Kristianstad kommun exempelvis nyckeltalgamforelser, verksamhetsrapporter etc.
Vidare sa har forfattarna under intervjuerna anvant sig av en diktafon for att sikerstélla
at all viktig information kommit med i uppsatsen. Direkt efter intervjutillfallena har
respondenternas svar sasmmanstallts for att sékerstélla att forklaringar och viktiga poanger

bevarasi den natur som respondenterna uttryckt sig.

LELIN (Electronic Library Information Navigator), navigator som integrerar information fran fleraférlag,
databaser och 6ppna e-printarkiv.

11
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Intervjuerna som utforts har haft ett Oppet forhalningssatt dar respondenterna fétt
mojlighet att ge sin syn pa amnet och forfattarna har under tiden stéllt spontana fragor
och foljdfrégor baserade pa kunskap fran litteratursdkningen och annan relevant
forkunskap. Pa detta vis har forfattarna kontrollerat att intervjuerna fokuserats kring
benchmarkingarbetet och hur detta utfors.

2.3.2 Validitet

Det racker emellertid inte att de data som samlas in &r tillforlitliga, de méaste dven ha hog
validitet. Med detta menas att understkningen ar vardel6s om de data som samlats in inte
a relevant utifran syftet, det vill siga att det ar viktigt att se till att det som méts
verkligen & det som efterfragas i undersokningen (Holmé och Solvang, 1997). D&
angreppsséttet i denna uppsats varit kvalitativt och i form av en falstudie av Kristianstad
kommun & validitetsrisken inte sA stor som den hade varit vid en kvantitativ
undersokning, vilka enligt Lundahl och Skarvad (1999) & mer kansliga da kvantitativa
studier ofta bygger pa statistiska resultat. Det finns emellertid alltid risker att exempelvis
intervjuare och respondent har olika definition av begrepp och dérmed menar olika saker,
men forfattarna har under intervjuerna haft som ambition att sékerstélla att @mnena som
diskuteras & av samma betydelse for ala inblandade parter, genom att agna tid till att
klargora dessa saker. Detta har varit en naturlig del av intervjuandet i och med det 6ppna
forhallningssatt som valts. Narmare bestamt & ett viktigt inslag i validitetsrisken under
uppsatsen om forfattarna undersokt det som @mnats undersdka, det vill sdga
benchmarking inom kommunal verksamhet. Mellan de olika forvatningarna existerar lite
olika definitioner pa just benchmarking dar de flesta véjer att kala detta for
jamforel searbete hellre an direkt benchmarking. Beroende pa att benchmarking inte &r ett
riktigt tydligt och begransat amne, da det finns ett flertal olika definitioner, har forfattarna
anvant en utvald teoretisk definition som utgangspunkt och sedan stamt av med
respondenterna att samforstéelse funnits. Darmed anser forfattarna att validitetsriskerna

relaterade till definitioner har sa gott som eliminerats.
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2.4 Metoddiskussion

Att undersoka benchmarking inom kommunal verksamhet har varit en intressant resa med
manga va och stéllningstaganden. Dessa val har forfattarna gjort genom att vid varje
tillfalle aterknyta till problemformulering och syfte for att sedan forsoka ga vagar som
svarar upp till dessa pa basta sétt. Att vélja en tolkande ansats kandes redan fran borjan
naturligt i och med det uppstédlda problemet och att det inte publicerats s mycket
litteratur om omradet. Genom att anta en deskriptiv ansats och utfora det i form av en
falstudie var forfattarnas férhoppning att skapa en tydlig bild av hur Kristianstad
kommun arbetar med benchmarking och hur synen pa verktyget ser ut. Resultatet i
uppsatsen & av deskriptiv karaktdr, dar i forsta hand en kartldggning av amnet i
verkligheten utforts, men aven av tolkande karaktér i och med att verkligheten tolkats
genom existerande teorier. Aven tidigare studier vags in och forfattarna ger sin syn pa

vad som hittatsi studien genom att diskutera utifran de tidigare studiernas resultat.

For insamlandet av empirisk data har forfattarna anvant sig av personliga intervjuer, dels
i form av méten med respondenterna men ocksa genom ett antal telefonintervjuer. Aven
om endast en mindre del utav den totala empirin har inskaffats utifran telefonintervjuer sa
ser forfattarna detta som en svaghet i arbetet. Den risk i form av minskad tillforlitlighet
som telefonintervjuer innebér var forfattarna val medvetna om. Med anledning av det
forhdllandevis stora antaet intervjuobjekt anser forfattarna att trots den minskade
tillforlitlighet pa grund av telefonintervjuerna sa har forfattarna kunnat bilda en grundlig

uppfattning om hur de olika delarnainom kommunen ser pa begreppet benchmarking.

Vaet av ostrukturerade intervjuer som tillvagagangssétt bottnar i onskemd om en
djupgdende forstéelse av det benchmarkingarbete som genomfors. Forfattarna anser ha
tillgodoréknat sig en grundlig och sanningsenlig bild av benchmarkingarbetet inom
kommunen utifran intervjutilifallena. Det bor dock pdpekas att det under
empiriinsamlandet emellandt uppstatt oklarheter avseende forfattarnas synsétt och
respondenternas dito. Anledningen till uppkomsten av dessa sprakforbistringar och
missforstand kan i hog grad forklaras utifran forfattarnas akademiska bakgrund och deras
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forforstaelse inom benchmarkingomradet. Sanningshaten i de svar som erhdlits fran
respondenterna kan naturligtvis alltid ifragasittas. Vid valet av tillvagagangssitt har
medvetenheten om nyss namnda problem funnits och darmed har det ocksa tagits i

beaktning vid intervjutillfélena.

Forfattarna har anvant en diktafon vid samtliga intervjutillfallen vilket kan paverka
tillforlitligheten. Sanningshalten i de svar och resonemang som respondenterna uttrycker

kan paverkasi negativ bemérkel se eftersom de & medvetna om att intervjuerna spelasin.
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3. TEORI

| detta kapitel presenteras all teori som relevant for uppsatsen. Kapitlet syftar till att ge
lasaren all nodvandig information for att oka forstaelsen for amnet och samtidigt
underlatta kommande lasning. Till en borjan presenteras ett teoretiskt ramverk for att
skapa en dverblick om det som ska komma.

For att skapa en storre forstaelse Gver hur teorierna som valts ut for uppsatsen hanger
ihop sa har ett teoretiskt ramverk arbetats fram, se figur 3.1. Ramverket innehdller fem
stérre avsnitt varav en del har underindelningar. Benchmarking & den 6vergripande

teorin som sedan bryts ner i fyradelar: konkurrens, nyckeltal, |arande och forandring.

Teoretiskt Ramverk

Benchmarking
(Avsnitt 3.1)

Konkurrens Nyckeltal Larande Foérandring
(Avsnitt 3.2) (Avsnitt 3.3) (Avsnitt 3.4) (Avsnitt 3.5)

Figur 3.1 Teoretiskt ramverk.

Det teoretiska ramverket har vaxt fram under uppsatsens gang och anpassats under
processen till att inkludera de delar som forfattarna ansett viktiga for resultatet. De fyra
teorierna som valts ut for att beskriva benchmarkingarbete &r presenterade i den ordning
som benchmarking vanligtvis utfors. Exempelvis sa & konkurrens i manga fall en orsak
till att organisationer nyttjar benchmarking genom att jamféra nyckeltal med andra

organisationer som presterar béttre for att 1ara sig nya och béttre tillvagagangssétt, och pa
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savis dutligen fatill en forandring som okar effektivitet, |lonsamhet, kvalitet eller dylikt.
Som presenterades i avsnitt 2.1.3 (tillvagagangssatt) har en mix mellan induktiv och
deduktiv metod anvants i denna uppsats, vilket i alra hdgsta grad éaven karaktariserar det
teoretiska ramverket. En del teorier s som konkurrens och forandring har varit
utgangspunkter som funnits med fran borjan av arbetsprocessen och hamtats direkt ifran
teorier inom dessa omréden, medan nyckeltal och i synnerhet larande tillkommit under

den empiriska understkningen for att pa basta vis spegla verkligheten.

Med detta sagt s& menar forfattarna inte att de teorier som valts ut nddvandigtvis maste
anvandas da benchmarking tilldampas, men att de essentiella bitarna av benchmarking
fangas samtidigt som de passar den empiriska undersokning som utforts i uppsatsen.
Ramverkets struktur anvands fortsdttningsvis i sdval det empiriska kapitlet som
analyskapitlet och pa detta vis underlattas | &sningen.

3.1 Benchmarking

Benchmarking & en teknik som kan anvéndas exempelvis for att forbéttra kvaliteten eller
Oka I6nsamheten inom en organisation. Detta kan goras genom jamfoérelse med basta
praxis antingen inom eller utanfér organisationen. Genom jamforel sen kan organi sationen
identifiera olika gap mellan eget utforande och ledande utforande for att sedan forandra
sina egna processer och darmed astadkomma forbéttringar. Benchmarking har i allt storre
utstrackning blivit ett vanligt styrverktyg inom manga av dagens stora organisationer.
(Mann, 1996)

Enligt Stork (1997) handlar benchmarking inte om jamforelse mellan organisationers
overgripande resultat utan snarare om ett systematiskt tillvagagangssitt for att
kontinuerligt forbéttra utvalda delar inom en organisation. For att benchmarking ska vara
effektivt krévs det att organisationen i fraga standigt méater sig mot de basta. Camp (1993)

framhaller foljande fyra element i benchmarking som extra viktiga:
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> Val av forbattringsomrade
» Va av benchmarkingpartners
» De bésta prestationerna som hittas

» Forandringarna som genomfors

Benchmarking & ett &mne med en mangd olika definitioner (se exempelvis Camp (1993),
Mann (1996), Dorsch och Yasin (1998)). | denna uppsats har forfattarna valt att anvanda
den definition som den amerikanska institutionen foér produktivitet och kvalitet (The
American Productivity and Quality Center) anvander, beroende pa att den innehdller de
viktiga elementen forbéttring, jamforelse, kontinuerligt arbetet, ldrande, samt att den

syftar till att jamforel ser kan ske bade internt och externt:

“ Process for att forbattra prestationsformaga genom att kontinuerligt identifiera, forsta,
och anpassa enastaende utférande och processer funna innanfor eller utanfor

organisationen.”

(Dodd och Turner, 2000, s 1)

3.1.1Historia

De forsta dokumenterade benchmarkingforsoken utfordes av japaner, som under 1950-
talet besokte fabriker i vastvérlden for att dra lardom om tillverkningsprocesser (Bendell
et al, 1993). De tog sedan de basta metoderna och teknikerna med sig hem till Japan och
kunde pa sa vis forbéttra sina egna prestationer. Denna teknik har vastvarlden pa senare
ar tagit till sig och ett av de forsta foretagen som borjade med benchmarking var, enligt
Geber (1990), Ford Motor Co som under en tid hamnat pa efterkdken gentemot sina
konkurrenter. Okande oljepriser bidrog till att foretaget tvingades agera och detta gjordes
genom nytankande. Femtio personbilar fran olika tillverkare togs in och plockades ner i
bestdndsdelar for att leta efter de basta attributen. Over 400 " best-in-class’ attribut

identifierades och dessa anvandes sedan for att lansera tva nya modeller och kunde
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darmed aterigen vinna mark pa sina konkurrenter. Efter detta har manga organisationer
anvant liknande metodik.

3.1.2 Anvandningsomr ade

En vadigt viktig aspekt da en organisation bestamt sig for att anvanda benchmarking &r
att bestdmma vilka kéllor man ska anvanda for att hamta information och data. Det finns
manga olika typer av kallor for benchmarking, nedan presenteras nagra vanliga (Mann,
1996):

» Finansiell analys av offentligt tillgénglig information

> Intervjuer med leverantorer, distributdrer och kunder

> Undersokning av nyckeltal (exempelvis omsattningstal, franvaro, olyckor etc.)
eller processer (exempelvis rekryteringsmetoder, utbildning, anpassning av ny
teknologi etc)

» Omvand produktutveckling for att belysa effektiv produktdesign och dess
kostnader

» Processundersokningar — Detaljerade studier av processer inom andra avdel ningar

eller organisationer

Det &r vanligt att dela in benchmarking i fyra olika typer: intern-, konkurrensméassig-,
funktionell- och generisk benchmarking (Freytag och Hollensen, 2001; Camp, 1993).

» Intern benchmarking: Den enklaste typen av benchmarking & den interna, hér
krévs inga samarbeten eller dverenskommelser med andra foretag, istéllet véljs
processer inom den egna organisationen att studera. (McGuinness och Bauld,
2006)

» Konkurrensmassig benchmarking: Att leta Overldgsna prestationer hos sina

konkurrenter & vad konkurrensmassig benchmarking handlar om. Denna typ av
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benchmarking &r svér att genomfora pa ett bra sétt eftersom konkurrerande foretag
inte gérnadelar med sig av kunskap som &r vérdefull. (1bid)

> Funktionell benchmarking: Fokus ligger pa att hitta basta praxis hos de foretag
som arbetar med liknande typer av processer och funktioner. Det galler alltsd att
soka efter de aktorer som utfor den aktuella funktionen bast. (Karl6f och Ostblom,
1994)

» Generisk benchmarking: Kallas &en processbenchmarking och tanken &r att leta
efter foretag dér man kan finna likartade rutiner och processer. Det &r fortfarande
basta prestationer som efterfragas, men fokus ligger pa att ta till sig kunskap om
hur liknande processer genomférs hos béttre presterande aktorer. (Freytag och
Hollensen, 2001)

3.1.3 Syfte

Enligt Freytag och Hollensen (2001) &r syftet med benchmarking att forbéttra produkter
och processer for att pa ett béttre sétt kunna mota kundernas onskemal. Benchmarking ar
aven en arbetsmetod for att kunna upptacka de arbetsmetoder som krévs for att man ska
kunna uppna sinamal (Camp, 1993). Det finns tva olika sétt att se pa benchmarking, dels
kan man enbart se det som ett forbattringsverktyg som bara & anvandbart i vissa
situationer. Ur ett annat perspektiv kan man se benchmarking som ett medel for att
kontinuerligt uppna forbéttringar i sin verksamhet. Ibland anvéands benchmarking bara
for att jdmfora sig med andra, vilket & en liten del av benchmarking som process och
darmed uteldmnas viktiga delar som handlar om att anvénda sig av den information som
tas fram for att effektivisera sig (Andersen och Pettersen, 1997).
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3.1.4 For- och nackdelar

Benchmarking medfér en rad fordelar, varav en del redan tidigare ndmnts, och nedan
presenteras nagra av de mest tongivande (Andersen och Pettersen, 1997; Camp, 1993;
Bendell et al, 1993):

> Tillgodoseende utav kundernas 6nskemdl

> Underléttar faststallande av mél

> Sakerstéller att malen & anpassade efter marknadens krav och inte faststallda utan
grund eller att man " fortsitter pd samma sétt som forra aret”

> De bésta processerna kan identifieras och implementeras och pa satt sétt starka
organi sationens konkurrenskraft

» Uppmuntrar kunskapsstkande utanfér den aktuella branschen

> Jamforelser mellan nyckeltal blir sekundart och forstéelse for processer och
tillvagagangssétt blir det priméra, pa detta vis kan en djupare forstdelse om
bakgrunden till framgangarna skapas

Det finns emellertid aven risker med att forlita sig till benchmarking. Nedan lyfts de
vanligaste av nackdelarna som &r forknippade med benchmarking fram (Blanchard, 2005;
Prahalad, 2004; Ackoff, 2000; Reinertsen, 1999; von Bergen och Soper, 1995):

> For mycket fokus pa komponenter och funktioner i organisationer och for lite
fokus pa helheten

> Processernavisar sig framgangsrikai en miljoé men inte nédvandigtvisi en annan

> Mal som anses altfor svaruppnéeliga i forhdlande till nuvarande position, vilket
resulterar i bristande motivation

> Resurskravande arbetsform, bade avseende tid och personal

» Innovationshdmmande eftersom Iosningarna som arbetas fram redan existerar

n&gon annanstans
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> For mycket fokus pa dataistédllet for processerna och tillvagagangssattet som leder
till dessa data. Detta & dock nagot som forandrats pa senare tid da fler och fler

organisationer anvander sig av processbenchmarking

3.2 Konkurrens

| dagslaget ses konkurrens som en sjalvklarhet inom de flesta verksamhetsomraden. Det
s&g daremot annorlunda ut for ndgra decennier sedan. D& var konkurrens inte als lika
frekvent forekommande. Antaet marknadsledande aktbrer med en monopol- €ller
oligopolliknande stallning var da betydligt fler till antalet, delvis pa grund av den
bristande konkurrensen, detta trots att fullgoda substitut erbjods pa marknaden. | dagens
sa kallade informationssamhalle utbyts enorma méangder information, vilket till stor del ar
resultatet av Internets framvéxt. Detta informationsutbyte har delvis inneburit att det ar
enklare for kunderna att vélja rétt produkter till ratt pris, vilket i sin tur resulterat i en
hardnad konkurrens bland befintliga aktérer pd marknaden. Den 6kande globaliseringen
har ocksa minskat betydelsen av "platsen” som konkurrensmedel. Allt storre andel av
konsumtionen sker 6ver Internet eller telefon och varor och tjanster byts i alt stérre

utstrackning mellan léander med vitt skilda geografiska l&gen. (Porter, 1999)

Ett antal industrier som tidigare var reglerade genom lagstiftning har nu dppnats upp for
privata aktorer. Skola, vard och omsorg, energi och telefoni & nagra omréden dar det
statliga monopolet avreglerats. En trend kan skonjas dér altfler statliga och kommunala
verksamhetsdelar har forandrats och nu erbjuds av privata aktorer - vilket darmed har satt
fart pa konkurrensen. Reichard (2006) menar att det finns fem generella strategier som en
offentlig verksamhet kan vélja som en foljd av den nya konkurrenssituationen. Antingen
kan de:

> Fortsétta att §av producera sina tjanster utifran radande forutsattningar
» Moderniserasina strukturer och processer for anpassa sin verksamhet for framtida

utmaningar
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> Privatiseraeller 1agga ut tjanster pa kontrakt for att 5 va slippa ansvaret att
tillhandahdlla tjansten

> Anpassasig och sinatjanster utifran de nya marknadsforutséttningarna

> Okasitt samarbete med partners fran den offentliga och/eller den privata sektorn

Det & en ny situation som den offentliga verksamheten nu stélls infoér i och med den
oppna konkurrensens intdg. Till exempel har den offentliga sektorn forsokt att
implementera olika effektivitetsprogram for att sénka sina kostnader. Kommunerna har
ocksa borjat infora nya styrsystem och ekonomiska verktyg hamtade fran foretagsvarl den.
De har &ven tvingats bli mer lyhdrda pa vad adlmanheten efterfragar for att kunna
konkurrera med de privata aternativen (Reichard 2006).

3.3 Nyckeltal

Nyckeltal kan vara av bade finansiell och icke-finansiell karaktér. Gemensamt for de
bada & att de anvands for att ge svar pa olika fragor om verksamheten. De finansiella
métten & enklare att anvanda sig av da de & standardiserade och darmed inte lika
subjektiva som de icke-finansiella matten. Icke-finansiella nyckeltal handlar i stor
utstrackning om varderingar och tolkningar av olika slag. Undersokningar i form av olika
sorters enkater gentemot kunder och anstéllda & exempel pa data som utgor basen for
sammanstadllandet av icke-finansiella nyckeltal. Beroende pa hur frégorna utformas och
tolkas samt hur svaren bearbetas, kan tva likadana undersokningar ge vitt skilda resultat
och dérmed minskad tillforlitlighet. For att nyckeltalen ska kunna anses som tillforlitliga
krévs det att underlaget av data som nyckeltalen bersknas utifran & relativt stort. Ju
mindre dataunderlag desto samre generaliseringar och dutsatser, nyttan av de
framraknade métten blir helt enkelt mindre da tillforlitligheten far anses lagre.
(Parmenter, 2007)

Det &r viktigt fér organisationer som stélls infoér operationella problem att snabbt kunna

hitta l0sningar pa dessa, men att agera innan problemen uppstar & annu viktigare.
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Undvikandet av framtida snedsteg med hjdlp av anvandandet av olika sorters nyckeltal ar
ett tungt argument for organisationer att bérja anvénda sig av dem. Genom att analysera
och bearbeta historiska nyckeltal kan mycket hjélp fas, delvis pa grund av att historien
upprepar sig, men ocksa med anledning av mojligheten att 1&ra sig av gamla misstag.
(Kaplan och Norton, 1996)

Det & viktigt att 18nka nyckeltalen till sin strategi och att detta kommuniceras till de
manniskor som jobbar med dem, for att pa sa st forstd helheten i arbetet mot de uppsatta
malen. Over tiden kommer en organisations strategi att forandras och da ar det viktigt att
anpassa nyckeltalen till dessa férandringar. (Cronin, 2007)

Vid framtagandet av nyckeltal kravs en gedigen forforstaelse om vad som ska métas och
om de utformade métten méter just detta. Flera nyckeltal behover nédvandigtvis inte vara
béttre, snarare tvartom. Risken vid anvandandet av altfor manga nyckeltal &r att det
framarbetade resultatet blir komplext och svartytt. Om nyckeltalens anvandbarhet
begransas pa grund av bristande forstael se kan det istéllet skapa en negativ effekt inom
organisationen, exempelvis anstdllda som k&nner att de inte kan tolka de olika
nyckeltalen eller skapa en forstaelse for varfor de anvands blir istélet likgiltiga och
oengagerade. (Parmenter, 2007)

Nyckeltal karakteriseras enligt Parmenter (2007) av sex olika faktorer de:

> Maits frekvent

> Overvakas kontinuerligt av VD:n och ledningen

> Kan forstds av samtliga anstallda och de forstér vad nyckeltalen stér for och vad
de innebér for foretaget

> Kan fordelas ner pateam och individnivavad géler ansvarsférdelningen av
nyckeltalen

> Har betydande inverkan pa organisationen och dess processer

> Paverkar dven andra prestationsmétt i foretaget sdval positivt som negativt
beroende pa vad nyckeltalen ger for resultat
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3.4 Léarande

Konceptet med lérande organisationer uppkom under 1960 och -70 talet nér forandring i
foretag var ett hett amne for de flesta chefer. Under denna period s3gs organisationer som
maskiner vilka var i behov av konstanta reparationer och uppgraderingar. Under slutet av
60-talet borjades det i storre utstréckning se organisationer som organiska fenomen vilket
innebar att man boérjade vardesétta faktorer som relationer mellan och inom grupper for
att fa till stdnd ett omsesidigt fortroende, viktigt var ocksd oberoende och delad
ansvarsfordelning for detta nya synsétt. Mekaniska system bygger pa tanken om att styra
utifran auktoritet och klara ansvarsfordelningar. Dock sa faller denna modell da det galler
att ta tillvara pa den méanskliga dynamiken som &ar sa viktigt for tillvaxt och utveckling.
(Y eo, 2005)

Larande i organisationer sker i tre steg, det forsta steget kallas single-loop learning och
forknippas med enkla aktiviteter som utfors av enskilda individer. Aktiviteterna & enkla
och rutinbaserade och individerna forsoker att pa egen hand utféra och 16sa dem utifran
de normer och regler som finns. Detta innebér att single-loop learning inte leder till
larande eftersom detta system inte ger upphov till osdkerhet infor hur uppgifter ska l6sas
och darmed uppstér inga fel. Double-loop learning lyfter daremot fram individers
kreativitet nér de stéter pa problem och systemet uppmuntrar individer till att soka hjalp
hos sina gruppmedlemmar och ta till vara pa deras styrkor for att tanja pa befintliga
regler, strukturer eller system for att |6sa olika uppgifter. Denna typ av teambaserad
problemldsning bygger oftast pa aktiviteter som inte bygger pa rutin och de & ofta mer
komplexa an de aktiviteter som forknippas med single-loop learning. De individer som
jobbar i system som uppmuntrar double-loop learning kommer att upptéacka om
arbetsmoment borjar gd in i defensiva rutiner och kommer da att skapa organisationella
inl&rningsprocesser som uppmuntrar till interaktivt larande. Det tredje och sista steget
kallas for triple-loop learning och larande pa denna niva tenderar att vara komplext och
paminner om double-loop learning. Larande uppstér da det inte gar att ratta till ett
problem &ven fast man anvander sig av ala mdjliga sorters lésningar for vad som &r

acceptabelt inom organisationens ramar. Till skillnad fran single- och double-loop
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learning sa forsoker individer i team att soka lGsningar utanfér den egna organisationen
for att 10sa sina problem. De primara maen for individer som jobbar med triple-loop
learning &r att utveckla nya principer, positioner, mal, olika roller och identiteter for att
forbereda organisationen for dynamiska forandringar i den externa miljon. (1bid)

For att summera de tre olika inlarningssitten sa visar de hur individer tvingas jobba med
kognitiva processer dér de tvingas ta itu med uppgifter av probleml ésande karaktér. Detta
arbetssétt illustrerar hur en organisation fungerar som en organism genom att manniskor

interagerar och |&r av varandra pa de tre olika nivaerna (1bid).

Ett annat sétt att forsta larande & genom larande organisationer (LO) dér tonvikten ligger
pa att utveckla formégan att lara. Kiedrowski (2006) definierar en larande organisation
som “organisationer dar manniskor kontinuerligt Okar sin formaga att skapa
efterstravansvarda resultat, dar nya tankesétt vardas och dar manniskor kontinuerligt 1ar
Sig att lara av varandra’. FOr att organisationer ska lyckas bli l&rande organisationer
presenterar Kiedrowski (2006) fem olika discipliner, tidigare framtagna av Senge i boken
"The Fifth Discipling”, som talar om vad organisationer ska jobba med for att bli &rande

organisationer.

Personlig handlingskraft & den forsta disciplinen och den handlar om att man istélet for
att styra 6ver manniskor ska ge dem storre handlingsutrymme. Maet med den forsta
disciplinen handlar sdledes om att utveckla anstéllda till att bli kreativa, motiverade och
att de ska brinna for att lara och forbéttra sig sava utifran personliga ma som &r
sammanbundna med organisationens ma. Dessa mad ska uppnds genom att man

samarbetar med sina kolleger paallanivaer snarare dn en top-down styrning.

Mentala modeller om hur méanniskor har djupt rotade interna forestéliningar om hur
varlden fungerar, forestallningar som begréansar oss i vart tankande samt handlande &r
centrala begrepp i den andra disciplinen. Senge (2006) menar att det kan uppstar problem
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nér vi helt principfast foljer dessa modeller utan att ta i beaktning majligheten att fornya

de mentala modellerna eller att utveckla nya.

Vikten av att skapa en gemensam vision & budskapet i den tredje disciplinen. | den forsta
disciplinen talar man om att uppna personlig handlingskraft och da att skapa en personlig
vision. Men i denna disciplin & det centrala att den personliga visionen ar kopplade till
den Gvergripande for foretaget for att ocksa foretaget ska utvecklas och inte bara varje

enskild person i féretaget.

Gruppinlarning & Senge’s (2006) fjarde disciplin och den bygger pa tre kritiska
dimensioner for att lyckas. Den forsta handlar om att kunna tanka insiktsfullt i komplexa
fragor, den andra om att ha en férmaga att kunna agera innovativt och pa ett koordinerat
sétt. Den tredje och sista dimensionen handlar om att ha en forméaga att agera olikaroller i
olika team. Ofta kan man vara radd att jobba i team for att man kan kanna att man
forlorar kontrollen. Denna disciplin & inget som man kan foreldsa om for individer om
hur man ska ga till vaga utan det handlar om att denna disciplin kan bara utvecklas

genom 6vning i verkliga situationer.

Den femte disciplinen bygger pa ett systemtankande och denna disciplin soker efter hal i
organisationer genom att se hur informella nédtverk fungerar. Det vill sdga hur
bes utsfattande kan ga till informellt men dessa informella beslutsgrupper kan man inte se
pa foretagets organi sationskarta trots att varje enskild individ finns representerad pa den.

3.5 Fdrandring

Viktigt att tanka pa nar det géler olika forandringsprocesser i organisationer & att
forandringar tar tid. Att hoppa Gver olika steg i forandringsarbetet, i hopp om att fa till
stdnd snabbare resultat, kommer med stor sannolikhet resultera i att det Sutgiltiga
resultatet forsédmras. Nar en forandring ska till att ske inom en organisation stéller det

krav pade anstdllda. Gamla rutiner som tidigare tagits for givna ska helt plotdligt bytas ut
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mot nya l6sningar. Finns det da nagot facit for hur en forandring ska planeras och
genomfodras och vad som ska undvikas? John Kotter har i en av sina studier granskat dver
100 olika foretag som genomgatt nagon sorts férandring, med det som underlag tog han
fram &tta olika punkter som visar var forandringarna ofta misslyckas. (Kotter, 1995)

Fel 1. Avsaknad av en bradskande installning. Det & viktigt och att man i projektgruppen
tydligt signalerar att en forandring verkligen ska genomféras och dér det krévs att ala

berorda &r dedikerade, malinriktade och samarbetsvilliga.

Fel 2. Avsaknad av starka frontfigurer som visar vagen. Det géller att skapa en positiv
ingtallning till forandringen, vilket darfor stéller stora krav pa att de olika cheferna

foregar med gott exempel och & Gvertygandei sinadirektiv.

Fel 3. Avsaknad av inspirerande visiondra presentationer. Skaparen eler skaparna av
forandringsprojektet ska kunna redogora fér var man kommer att hamna. Det &r viktigt att
kunna genomfdra en kort och medryckande presentation om varfor férandringen ska till
och vad resultatet kommer att bli.

Fel 4. Avsaknad av tydlig kommunicering utav projektet. Budskapet och presentationen
utav foraéndringsarbetet ska vara tydligt och massivt. Det gdler att ala inom
organisationen blir informerade om vad som ska ske och hur det ska ske - tydlighet &
viktigt.

Fel 5. Hinder som stér i vagen for forandringen. Olika sorters hinder som stér i vagen for
forandringen méaste avlagsnas. Exempelvis en forandrad organisationsstruktur kan vara
aktuellt, inférande av sérskilda bel 6ningssystem och nya uttalade positioner for de som &r

centralfigurer i projektet.

Fel 6. Avsaknad av planerade kortsiktiga vinster. Kortsiktiga mal som inte ar alltfor

svaruppnaeliga ska faststallas. Det &r viktigt for att kunna visa upp synliga och mérkbara
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forandringar som de involverade kan ta till sig och darmed inspireras att fortsdtta det
paborjade arbetet.

Fel 7. Segern tas ut i forskott. Méanga inblandade blir ofta lata och nojda efter att vissa
framgangar uppnétts, darfor ar det viktigt att hela tiden sitta upp nya ma si att det
uppstar kontinuitet i arbetet.

Fel 8. Forandringarna saknar forankring i foretagskulturen. Férandringar som strider

mot den organi sationskulturen som sitter i vaggarna ar svara att genomfora.
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4. EMPIRI

| detta kapitel presenteras uppsatsens empiriska data som & hamtat fran Kristianstad

kommun. Till storre delen bestar kapitlet av sammanstalld information fran intervjuer
som utforts med respondenter med olika funktioner inom kommunens forvaltningar. |
dutet av kapitlet presenteras ett genomfort jamforelseprojekt samt identifierade
svarigheter och problem som uppstatt i jamforelsearbetet. Inledningsvis i kapitlet foljs
inte det teoretiska ramverkets struktur utan forfattarna har valt ett annorlunda upplégg
beroende pa att en tydligare beskrivning uppnas pa detta vis. | den senare delen da
projektet presenteras gors detta enligt ramverkets struktur.

4.1 Kort om Kristianstad kommun

Kristianstad kommun & Skanes storsta kommun till ytan och har 76 540 invanare (dlutet
av & 2006). Kommunen har 6ver 6000 heltidsanstéllda fordelat pa nio olika forvaltningar
och dven gu hel- eler deléagda foretag. De nio forvaltningarna som presenteras nedan har
olika funktioner och arbetar med olika delar av samhdllet (se bilaga 1 for organisations-

schema).

Barn- och utbildningsférvaltning
Omsorgsférvaltning

Sociaférvaltning

Integrations- och arbetsmarknadsférvaltning
Stadsbyggnadskontor

Kultur- och fritidsférvaltning

Milj6- och hd soskyddsforvaltning

C4 Teknik

Réddningstjanst

YV V. V V V VYV V V VY

Kommunledningskontoret & hogsta organet och leder, samordnar, foljer upp och
utvecklar kommunens verksamhet, samt ger direktiv och ramar & forvaltningarna
Forvaltningarna bidrar sedan, utifrdn kommunstyrelsens direktiv, med insatser for att

skapa en positiv utveckling inom kommunen. Verksamheten kostar ungeféar 3,7 miljarder
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koronor per ar, vilket till storre delen finansieras av skatteintékter men &ven genom
avgifter och ersdttning for sdda tjanster, samt bidrag fran staten. Barn- och
utbildningsforvaltningen ar den forvaltning som kréaver mest resurser och svarar for 45
procent avkommunens kostnader. Andra kostnadskravande delar i verksamheten &r
adldreomsorg som upptar ca 25 procent av budgeten men aven handikappsomsorg som
ligger runt 8 procent (for mer detaljerad beskrivning av kostnadsfordelningen se
diagrammet i bilaga 2). (www.kristianstad.se, 2007-12-17)

Kristianstad kommun ing&r som en av fem kommuner i ett natverk som bildades pa
siuttiotalet. Néatverket kallas " 3KVH”? och best&r forutom Kristianstad kommun av,
Karlskrona, Kamar, Vaxj6é och Hamstad kommun. Anledningen att just dessa
kommuner format nétverket beror dels pa att de har ungefar samma storlek och ligger
geografisk ndra varandra, samt att de i grunden ala & gamla residensstdder och
lansstyren (Kristianstad & dock inte langre ett 1anstyre). Natverket anvands olika flitigt
av olika forvaltningar inom kommunerna men de flesta forvaltningarna inom

Kristianstads kommun har regel bunden kontakt med de 6vriga jamforel sskommunerna.

4.2 Benchmarking

Utgangspunkten i jamforelsearbetet mellan kommunerna & forbéttring. Detta ska ske
genom att kommunerna tar del av det andra gor bra, for att sedan forbéttra sin egen
verksamhet. Kristianstad kommun ser sdedes jamforelserna som ett verktyg for
forbattringsarbete. Det bor dock papekas att det inom de flesta forvaltningar inte talas om
begreppet benchmarking i sig utan att det snarare handlar om jamforelser och
erfarenhetsutbyte. | nétverket 3KVH har kommunerna arbetat pa detta vis sedan 1970-
talet och det har dai forsta hand bestétt av erfarenhetsutbyte pa funktionsniva exempelvis
mellan ekonomer fran de olika kommunerna. Det & framst pa senare tid som
jamforelsearbetet har utvecklats for att tillampas pa ett mer systematiskt sitt med

2 Namnet 3KVH kommer frén forsta bokstaven i medlemmarnas namn. Eftersom tre av kommunerna har
forsta bokstaven K har man istéllet anvant en 3:aframfor K:et i forkortningen.
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regelbundna méten och forutbestamda dagordningar. Det &r viktigt att ndmna redan hér
at forvaltningarna lagger olika mycket vikt vid jamforelsearbetet och att de dérmed
utnyttjar det i olika utstrackning.

Syftet med Kristianstad kommuns benchmarkingarbete kan delas in i tva omréden och
ska (1) vara ett tillvagagangssatt for att kontinuerligt forbattra verksamheten samt (2)
verka som beslutsunderlag & kommunstyrelse och politiker. Om dessa tva omraden
uppfylls kommer kommunen att kunna méta sina kunders, det vill sdga medborgarnas,
onskemad genom att erbjuda kostnadseffektiva tjanster av hog kvalitet.

4.2.1 Konkurrens

| Kristianstad kommun upplevs pa forvaltningsniva inte ndgon storre konkurrens fran de
ovriga kommunerna i nétverket 3KVH utan offentligheten och tillgangligheten ses som
en mojlighet. Genom jamforelsearbete infinner det sig dock en viss konkurrens da
kommunerna inte vill uppvisa sdmre resultat an 6vriga medlemmar i nétverket. Det
upplevs i jamforelsearbetet aven till en borjan en viss forsiktighet nér det gdller att prata
om hur saker och ting utfors. Relationerna, som till en borjan kan vara konkurrensfyllda,
upplevs som betydelsefulla och manga forvaltningar betonar vikten av dessa da de &

grunden till jamforel searbetet.

En del forvaltningar upplever konkurrensen som mer pétaglig men dock inte inom
ndtverket 3KVH utan istdllee mot mer nérliggande kommuner. Barn- och
utbildningsforvaltningen upplever konkurrens exempelvis nar barnen véljer skolor och da
handlar forst och framst om konkurrens med Hassleholms kommun dit manga vander sig

for att gdi skolan.
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4.2.2 Struktur

Som tidigare namnts utgdr storre delen av Kristianstad kommuns jamforel searbete ifran
natverket 3KV H. Det finns en styrgrupp som & oversta instans och bestar av en till tva
representanter, en ekonom och en del kommuner har @en vat att inkludera en
kvalitetsansvarig representant, for varje kommun. Styrgruppen tréffas regelbundet och
har som primér uppgift att identifiera potentiella omraden for jamforelser samt att agera
vid uppstartandet av nya projekt. Nar ett jamforel seprojekt val kommit igang rapporterar
projektgruppen |6pande till styrgruppen som i sin tur rapporterar till kommunstyrelsen.
Projekten ska helst inte Iopa mer an ett &, men efter avslutat projekt fortsitts
jamforelserna kontinuerligt arligen eller vartannat & som en del av utvarderingen av
verksamheten. Vilka personer som involveras i ett projekt beror pa projektets karaktar
men det finns alltid med en ekonom och sedan inkluderas de funktioner som gynnar
syftet med studien.

Som konstaterats tidigare arbetar alla foérvaltningar inte likadant och i vissa fall har
jamforelsearbetet i en del forvaltningar pagatt mycket 1angre an styrgruppen funnits och
darmed skoter dessa forvaltningar sig 5jédva och rapporterar direkt till kommunstyrel sen.
| manga forvaltningar & jamforel searbetet inte projektbaserat utan sker mer sporadiskt
nar exempelvis hoga kostnader inom ett visst omrade identifieras och dérmed fokuseras
resurser i form av lamplig persond till att studera &endet noggrannare dver en tid. Dock
sa har ala forvatningar ndgon typ av arliga, eller oftare, tréffar inom natverket 3KVH
med utrymme for erfarenhetsutbyte.

4.2.3 Tillvagagangssitt

Nar det gdler initiativ till nya jamforelser eller nya projekt kan de komma fram pa lite
olika sétt, exempelvis genom att styrgrupp eller foérvatningsledning identifierar ett
omrade som antingen & intressant att studera pa grund av undermdlig prestation eller att

omradet inte tidigare varit underlag for jamforelser. Det finns dven majlighet for anstallda
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som vill skaffa sig béttre underlag, for exempelvis hur mycket en prestation bor kosta, att
[amnain en rapport eller fordag till vad som bor undersokas.

Alla horda forvatningar menar att en forutsittning for att uppna framgangsrika
jamférelser &r att de nyckeltal som jamfors avser samma sak och att alla inblandade har
samma tolkning av nyckeltalen. Darfor borjar i princip ala jamférelsestudier med att
jamfoérbara nyckeltal faststalls inom nétverket. Detta har vid ett flerta tillféllen visat sig
vara svart och darfor misslyckas vissa jamforelser beroende pa organisatoriska skillnader,
olika redovisningssétt etc. Néar det sakerstéllts att nyckeltalen & jamforbara reduceras
nyckeltalen sa att undersokningen inte behandlar fler an 20 nyckeltal.

N&r nyckeltalen valts ut och standardiserats sa att jamforelse a majligt samlar varje
kommun in de data som kravs for studien. Datainsamlingen kan ske pa lite olika vis
beroende pa vad som studeras och pa senare tid har kommunerna lagt alt mer vikt vid
mjuka varden och kvalitet, och dérmed |[&mnat det finansiella fokus som tidigare funnits
(kommunerna har fortfarande stort finansiellt fokus men & numera mer intresserade av
vad de far ut av satsade resurser). De flesta finansiella nyckeltal plockas fram direkt ifran
redovisningen med diverse omrdkningar och anpassningar medan mjukare véarden
vanligtvis samlas in genom kundundersotkningar och andra typer av enkéter. Nar varje
kommun samlat in och presenterat sina uppgifter sammanstélls de normalt av en av

medlemmarnai nétverket som sedan distribuerar en rapport till dvriga kommuner.

Tillvagagangssittet skiljer sig & mellan forvatningarna dar vissa arbetar mer
systematiskt @n andra. En del forvatningar har regelbundna tréffar, som arrangeras efter
ett rullande schema, efter dagordning som spikats genom att en forfragan skickats ut till
alakommuner for att fain fragestaliningar och andra relevanta diskussionsamnen. Dessa
traffar & uppskattade och det faktum att medlemskommunerna i 3KVH & av samma
storlek och befinner sig inom en nérliggande region gor att de ofta méter uppkommande

samhdlsproblem ungefér samtidigt. Kommunikationen mellan jamférelsekommunerna
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underl&tar for forvatningarna da de stélls mot ett svarhanterligt problem eftersom de kan
tadel av hur andralost liknande situationer eller hur de funderar kring problematiken.

En del forvatningar upplever att jdmforel searbete som stods av SKL & mer givande
eftersom det & mer systematiskt uppstyrt med tydliga riktlinjer och direktiv. Andra
forvatningar anser att risken vid den typ av jamforelsearbete Okar att ta in for mycket
siffror vilket gor att processen blir tung och att de involverade riskerar att grava ner sig i
detaljer. Vidare saknar vissa forvatningar, som & galvstyrda nér det géller jamforels-
earbetet, en tydlig plan for utférande och tydliga krav fran politikerna som oftast endast
nyttjar rapporterna som diskussionsunderlag. Just avsaknaden av direktiv uppifran leder
enligt manga forvatningar till att jamforelserna prioriteras bort nér det vardagliga arbetet

tranger sig pai form av exempelvis bokslut eller dylikt.

4.2.4 Erfarenhetsutbyte

For forvaltningarna handlar jdmforelsearbetet om att skapa ett erfarenhetsutbyte som
leder till forbéttringar och genom att "se utanfor sina egna véggar” folja med i
utvecklingen. Genom att identifiera undermaliga resultat lyfts amnet till diskussion och
ansvariga behtver da inte borja frén ruta ett nér problem ska angripas, utan genom
konsultation i natverket kan kommunen i fraga anamma beprévade lyckade |Gsningar.
Genom denna process undviker kommunerna &ven att upprepa liknande misstag som
andra jamforel seskommuner tidigare gjort.

De regelbundna tréffar som de flesta forvatningar agnar sig & inom 3KVH involverar
oftast ledningspersonal samt en del andra funktioner som pa forhand ansetts nddvandiga.
Genom diskussioner under dessa trdffar kommer det ofta upp Idsningar som
representanterna tar med sig hem for att forsbka implementera i den egna verksamheten.
Det uppstar da ibland viss friktion eftersom anstéllda pa hemmaplan inte & lika
intresserade av att lagga om rutiner och dylikt, samtidigt som det véacks nya problem

eftersom de som utfor arbetet har ett annat perspektiv.
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Larande & en viktig faktor for Kristianstad kommuns jamforelsearbete och processen
stannar i de flesta forvaltningar vid just erfarenhetsutbytet samt identifiering av omréden
dar kommunen i forhdlande till 6vriga kommuner i 3KVH underpresterar. Den enda
forvaltning som systematiskt tar jdmforel seresultatet langre an till diskussion med 6vriga
medlemmar, & socidforvatningen. Vid identifierade skillnader mot jamforelse-
kommunerna dé& sociaférvaltningen exempelvis har hogre kostnader &n Ovriga
strukturerar foérvaltningen upp en mer benchmarkingliknande process dar béttre
presterande kommuner besoks och deras utférande i praktiken studeras for att sedan hitta

en framgangsrik implementering.

Konjunktursvangningar & nagot som manga forvaltningar framhaver och menar att
forandringsbenédgenheten ar storre under 1agkonjunktur an hogkonjunktur. Detta beror pa
att manga forvaltningar under hogkonjunktur & overbelastade med arbete och att tiden
darmed inte racker till for forandringsarbete. Under |agkonjunktur finns det hdgre

sparkrav vilket leder till att fokus riktas mot besparingar och effektivisering.

4.3 Gymnasiepr oj ektet

Under 2004 drogs ett jamforelseprojekt igang som fokuserade pa gymnasieskolorna
Initiativet till projektet kom frén kommunstyrelsen i Kristianstad kommun som skickade
en forfragan till barn- och utbildningsforvaltningen. Kristianstad agerade darmed som
ledande kommun och tog kontakt med 6vriga jamforel sskommuner inom 3KVH, det vill
saga Karlskrona, Kalmar, Véaxjo och Halmstad. Projektet & numera |6pande och foljs

kontinuerligt upp med jamforelser arligen.

4.4.1 Konkurrens
Barn- och uthildningsférvaltningen, som for ovrigt & Kristianstad kommuns storsta
forvaltning, upplever en viss konkurrens mellan skolorna, bade inom kommunen men

ocksa ifran skolor i andra kommuner. Elever kan idag relativt fritt valja skola och
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behover inte tvunget skriva in sig pa den skola som ligger geografiskt ndérmast hemmet.
Nar det gdller gymnasiegleverna s véljer de skolor efter vilken utbildning de 6nskar och
det enda behdrighetskravet som finns & betygskriteriet. Detta innebér att Kristianstad
kommun konkurrerar med andra kommuner samt friskolor nér det kommer till att erbjuda
utbildningsprogram och antal platser pa programmen, da eleverna som inte anser att de
far tillgang till onskat program kan soka andra alternativ. For de elever som véljer
gymnasi eprogram som erbjuds av friskolor eller skolor i andra kommuner far Kristianstad
kommun betala en skolkostnad, motsvarande vad det skulle ha kostat om eleven valt en
kommunal skolainom kommunen. Drygt tolv procent av gymnasieelevernai Kristianstad

védljer idag en friskola fore en kommunal skola.

Ur den politiska aspekten finns det aven indag av konkurrens da ingen kommun vill
uppvisa samre resultat dn ndgon annan. Denna typ av jamforelseprojekt klargor pa ett
tydligt vis hur kommunens gymnasieskolor presterar i forhdlande till andra kommuners
skolor. Detta anvands sedan i politiska beslut och manga aspekter paverkas som
exempelvis framtida resursforedelning. Pa verksamhetsniva upplever rektorer pa
gymnasieskolorna i Kristianstad att jamforel seprojektet stimulerar till konkurrens och att

en tavlingssituation uppstar genom jamforelserna.

4.4.2 Nyckeltal
| denna jamforelse ville kommunerna fokusera pa bade harda och mjuka nyckeltal och

huvudfragan for projektet blev:
> Vad far kommunen for kvalitet for sina satsade resurser?
Efter Overenskommelse med Ovriga jamforelsekommuner arbetades nyckeltal for

jamforelsen fram. Nyckelta ens karaktar influerades aven av styrgruppen (som ndmndes i

avsnitt 4.2.2) och dess nétverk som ingick vid uppstarten av projektet. De finansiella
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nyckeltalen som anvandes har sitt ursprung ifran hur mycket varje elev kostar och
presenteras nedan:

Kostnad/elev

Kostnad/elev exklusive lokaler

Kostnad/elev for undervisning

Kostnad/elev for lokaler och inventarier
Kostnad/elev for laromede, utrustning och bibliotek
Kostnad/elev for administration och skolledning
Kostnad/elev for skolhdsa

YV V V VYV V VYV V

D& kommunerna har olika struktur gjordes aven en kartlaggning for att identifiera

eventuella skillnader och dér foljande faktorer studerades nérmare:

A\

Antalet elever folkbokfordai kommunen

A\

Antalet elever folkbokforda i kommunen i & 9 som gick vidare till gymnasie-
skolan

Antalet elever folkbokfordai kommunen per olika huvudman

Antalet elever pa de kommunala skolorna férdelade pa olika program

Andel eever pa de kommunal a skolorna fordel ade efter hemkommun

Fordelning av elevernamellan olika program i den kommunala gymnasieskolan

YV V VYV V V

Kop av utbildningsplatser (elever som véjer friskolor eller skolor i andra

kommuner)

Kvalitet var ett viktigt element i fragestallningen och for att ta reda pa hur det forhaller
sig mellan kommunerna arbetades foljande objektiva nyckeltal som fokuserade pa
kvalitet fram:

» Antal larare per 100 elever
» Andel larare med pedagogisk hdgskoleutbildning
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Betygsfordelning for slutbetyg (sett i procent av 1G, G, VG och MV G)
Andel eever med sutbetyg

Andel nyborjare som fullféljde sin utbildning inom 4 ar

Andel eever med grundldggande behdrighet till universitet eller hogskola
Overgang till hogskolan inom 3 &r efter avslutad utbildning

Andel elever som fétt sitt forstahandsval tillgodosett

Y V. V V V VY

For att f& med en mer subjektiv bild i undersokningen utférdes dven en attitydunder-
sokning i enkdtform dar elever studerande pa sitt andra & fick ta stallning till 22
pastaenden (se bilaga 3). Totalt svarade 5 107 elever pa enkaten som hade en sexgradig
skala fran (1) instammer inte als till (6) instdmmer helt. Svarsfrekvensen var varierande
mellan kommunerna men genomsnittet hamnade pa 65 procent med samsta kommun pa
42 procent. Utifran svaren réknades sedan en genomsnittlig poang fram pa varje fraga

som sedan anvandes till jamforel searbetet.

4.4.3 Larande

Efter att varje kommun samlat in jamférelsedata sammanstélldes resultaten | form av
stapeldiagram déar det tydligt kan urskiljas hur kommunerna presterar i forhalande till
varandra. Pa detta vis belyses omraden i varje kommun dér arbetet inom gymnasie-
skolorna kan forbéttras, vilket kan goras genom att |é&ra av de andra kommunerna som
presterat béttre inom omradet. Varje skolas rektor tilldelas resultatet av undersokningen i
narmare detalj, det vill siga specifikt for hur varje skola ligger till i forhalande till de
andra skolorna, dels inom kommunen men dven ifran skolornai nétverket 3KVH. Det &
sedan upp till varje rektor att ga vidare med &endet och forsoka hitta |6sningar pa de
delar som maste forbéttras. Genom att varje skola blir medveten om vad de gor bra
respektive mindre bra si lyfts dmnet till en diskussion. Kommunikationen mellan
rektorerna i kommunerna i natverket & dock knapp och manga rektorer menar att
jamforel searbetet i natverket ligger pa forvaltningsniva och att det helt enkelt inte finns
tid att arbeta vidare med negativa resultat i natverket pa verksamhetsniva. Problem med

lagre prestationsomraden behandlas istéllet internt genom att involvera de personer som
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& berorda i diskussioner om hur l6sningar kan nds. Pa verksamhetsniva & de flesta
personer inte insatta i jamforelsearbetet och intresset ar relativt 1gt, vilket i sin tur leder
till att 1&randet blir lidande.

4.4.4 Foérandring

Gymnasieprojektet har [6pt under tre ars tid och har inneburit ett nytankande dar krav
stalls bade ur det finansiella perspektivet samt med utgdngspunkt i kvaliteten som
erbjuds. Det nya tankeséttet tillsammans med arbetsmetoderna vid jamforel searbetet har
tagits emot med ett positivt bemotande men faktum kvarstar att det fortfarande &r ett nytt
angreppssatt som tar tid att implementera. Det finns ingen tydlig handlingsplan 6ver hur
uppgifterna som kommer fran nyckeltalen ska anvandas, vilket innebar att
forandringsfasen i arbetet inte riktigt fatt det genomslag som hoppats pa fran borjan.
Tidsbrist & en bidragande faktor som innebér att jamforelserna inte anvéands for
ytterliggare forbattringsarbete genom systematisk samverkan inom nétverket 3KVH. Det
tidskravande arbetet som gar & da jamforelserna ska tas fran de data som samlats in via
enkater och nyckeltal till att understka de béttre presterande skolornas arbetsprocesser
bygger pa relationer. Under gymnasieprojektets gang har det funnits brist pa kontinuitet
bland de inblandade fran de olika kommunerna vilket innebér att de inblandade inte
lyckats bygga upp ordentliga relationer. Vidare & rollférdelningen inte tydlig ndr det
gdller de inblandades skyldigheter i arbetet och vem som ska géra vad.

Jamforelsearbetet bidrar till att skolorna inom Kristianstad kommun kan félja med i
utvecklingen och blir genom detta medvetna om vad som pagar i omvérlden. Tidigare har
inte ens jamforelser med andra skolor inom kommunen utforts och nu fér varje skola en
bild av hur de presterar jamfért med skolor i andra regioner i landet. Skolan upplevs som
konservativ och déarmed finns det ofta slentrianmassig styrning, det vill séga fullt av
liknande argument som "sa har har vi altid gjort”. Det finns en stor forhoppning, pa
forvaltningsniva, om att jamforelsearbetet ska bidra till att komma ur detta tankesatt for
att astadkomma ett mer forandringsvanligt synsatt.
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4.4,5 Upplevda svéarigheter

Under projekts gang har det uppkommit en rad komplikationer, vilka har paverkat
utgangen av jamforelsearbetet. De stérre och mest betydande problemen som uppstatt
presenteras nedan:

> Vem ager projektet?, denna fraga har varit av stor relevans for gymnasieprojektet
da styrgruppen och kommunstyrelsen exempelvis har ett intresse som stracker sig
over ala Kristianstad kommuns gymnasieelever (inklusive de som vander sig till
friskolor) medan barn- och utbildningsforvaltningens fokus ligger pa de
kommunala skolorna. Detta projekt har agts utav styrgruppen och darmed har de
satt upp ramarna for vad undersokningen ska tacka, vilket inneburit svarigheter
for barn- och uthildningsforvaltningen da de exempelvis inte kan stélla krav pa att

friskolorna ska genomfdra enkéter och dylikt.

> Nycketalgamforelserna har inte altid varit réttvisande vilket i manga fall kan
kopplas till de olika strukturer och organisationer inom nétverket 3KVH. Detta
marks tydligt i de fall da snittkostnaden per elev jamfors med olika avseenden da
alla kommuner inte erbjuder alla utbildningsprogram och déar antalet elever per
program och klass kan variera stort.

> Kravbilden har inte varit tydlig, det vill siga vad vill man astadkomma med
projektet? (Detta problem relaterar till viss del till punkt 1 ”Vem &ger projektet?’)

> Tidsbristen & nagot som framhdlls som det storsta problemet till att
jamforel searbetet inte nar de forandringar och forbéttringar som pa forhand varit
Onskvérda

» Kontinuitet bland personalen som arbetar med jamforelserna har visat sig
betydelsefull och det har under de tre & som projektet 16pt bytts ut manga

betydande personer.
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5. ANALYS

| detta kapitel analyseras benchmarkingarbetet i Kristianstad kommun metodiskt del for

del med hjélp av det teoretiska ramverket som presenterades i kapitel 3. Positiva och
negativa aspekter lyfts fram.

5.1 Benchmarking

Benchmarkingarbetet i Kristianstad kommun kan i de dlra flesta fal hérledas till
kostnads- eller kvalitetsfragor. Detta beror pa att kommunal verksamhet liksom statlig
verksamhet saknar avkastningskrav fran &gare da den till storre delen finansieras av
skattemedel.

5.1.1 Tillvagagangssatt

De fyra elementen (forbattringsomréde, partners, prestationer och forandringar, se avsnitt
3.1) inom benchmarking som Camp (1993) l&gger stor vikt vid & intressanta att studera i
Kristianstad kommuns fall. Det forsta, val av forbéttringsomrade, sker pa lite olika sitt
dar en del forvatningar valjer forbétringsomrade utifran andra kommuners béttre
prestationer, vilket oftast framkommer vid de drliga sammantrddena inom néatverket
3KVH. Styrgruppen initierar en del projekt till olika forvaltningar och kan exempelvis
som i falet med gymnasieprojektet besluta om forbéttringsomrade. Andra sitt som
forbéttringsomrade kan utses genom &r da personal upptéacker ndgot lampligt omrade och
lagger in fordag om jamforelser, eller da forandringar i samhallet uppstér som till

exempel ny teknologi eler liknande.

Vaet av benchmarkingpartners & i de flesta falen redan klart innan man véljer
forbattringsomrade i och med att nastan ala jamforelser sker inom natverket 3KVH.
Detta &r ett tryggt tillvagagangssétt eftersom nétverket redan &r etablerat och de som vill
jamfora ndgot redan har etablerade relationer med 6vriga medlemskommuner. Detta kan
ocksa ses ur en negativ synvinkel beroende pa att jamforelsearbetet aldrig nér utanfor
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nétverket. Det innebér att sannolikheten & hog att jamforelse med basta praxis inte sker
utan endast med béasta praxis inom natverket. Vidare kan manga problem uppsta beroende
paatt just de fem jamforel sskommunerna troligtvisinte & de fem kommuner som & mest
lika till organisation och struktur, vilket borde uppmuntratill jdmforelser med andra mer
lika kommuner i andra delar av landet da just dessa faktorer ofta & orsak till jamforel se-

svarigheter.

De andra tva elementen (prestationer och forandring) forekommer pa olika vis inom
forvaltningarna men generellt fungerar benchmarkingarbetet mer som jamférelser med
erfarenhetsutbyte i nétverket. Detta innebdr att rutiner och processer inte studeras
systematiskt pa plats nér de basta prestationerna identifierats (med sociaforvatningen
som enda avvikande forvaltning). Forandringarna som genomfors & darmed av mindre
karaktér och framkommer i de flesta fall genom intern analys eller genom diskussion med

béttre presterande enheter eler.

5.1.2 Anvandningsomr ade

De kédlor som anvands vid benchmarking i Kristianstad kommun bestdr ofta av finansiell
offentlig information. Detta & en stor fordel som finns inom den offentliga sektorn och
forvaltningarna kan véaljai princip vad som helst att jamfora sig med da all information &r
tillganglig. Det & dock aven vanligt att information inhédmtas genom kundundersokningar
eller liknande. | vissa fall kan det vara svart att definiera kunden nar det géller offentlig
verksamhet. Ar det exempelvis de klienter som rehabiliteras av socialforvaltningen eller
ar det samhdlets medborgare i form av 6kad trygghet? Liknande definitionsproblem med
avseende pa kund uppstar ofta inom offentlig verksamhet och darmed tas olika hansyn i

olika situationer med olika jamforel ser.

Generellt kan det konstateras att Kristianstad kommun inom nétverket 3KVH anvander
sig av en mix av konkurrensmassig benchmarking och funktionell benchmarking (det

forekommer &ven intern benchmarking i mindre skalor). Kommunerna kan ur vissa
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synvinklar ses som konkurrenter nar det kommer till jdmforel searbetet men i och med det
faktum att al information &r tillganglig och att det saknas incitament blir det mer likt
funktionell benchmarking. Det faktum att jdmforelsearbetet normalt stannar vid att
studera jamforel seresultatet och inte gér vidare till att studera vad som ligger bakom de
basta prestationerna i form av arbetsrutiner och processer, gor att benchmarkingarbetet

inte kan klassas som generisk benchmarking.

5.2 Konkurrens

Konkurrensen i naringslivet skiljer sig pa de flesta punkter jamfort med motsvarande
inom det kommunala. Inom Kristianstad kommun skiljer sig agerandet & mellan
forvaltningarna. Barn- och uthildningsforvaltningen & ett av de omraden som &r Gppet for
privata aktérer och déar konkurrensen forekommer i storre utstréckning @n bland andra
forvaltningar, har konkurreras det dels mot privata alternativ men ocksa i huvudsak mot
grannkommunen Héassleholm. Likasa inom vard och omsorg har konkurrensen blivit
tuffare i takt med att antalet privata aktorer Okat. Porter (1999) talar om den nya 6ppna
ekonomin och lyfter fram aspekter rorande det Okande informationsflédet och hur
kundernas kunskap om marknadsaktérernas utbud och produkter 6kat. Denna utveckling
har varit kannbar for de tidigare ndmnda delarnainom Kristianstad kommun. Den 6kande
konkurrensen fran de privata aktorerna har resulterat i att de olika forvaltningar inom
kommunen borjat fokusera mer pa kostnader och kvaliteten i de produkter och tjanster
som erbjuds. Antalet undersokningar av olika slag har tilltagit, det rér sig om vanliga och
elektroniska enkéter, utvecklingssamtal med den berdrda personalstyrkan och olika
sorters folkundersokningar. Den tilltagande konkurrensen har som sagt tagit sig olika
uttryck beroende pa det aktuella forvaltningsomradet, men genomgaende inom
kommunen sager sig de dlra flesta ha markt av den o6kade konkurrensfokuseringen.
Engagemanget fran SKL i form av olika patryckningar gallande inrapportering av resultat
och sammanstallda nyckeltal har ocksa medfort en okad press pd kommunerna att visa
upp goda siffror. Ingen kommun eller forvaltning vill ligga langst ner pa listorna, vilket

déarmed bidrar till en 6kad vilja och press att visa upp goda resultat.
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5.2.1 Konkurrensbild i gymnasiepr oj ektet

Reichard (2006) tar upp betydelsen av att fornya befintliga strukturer och processer inom
organisationen for att pa sa sétt anpassa sig efter nuvarande och framtida forutsattningar.
Den radande situationen inom Kristianstad kommun speglar denna problematik pa ett
tydligt sétt. Konkurrensen bland forvaltningarna i Kristianstad kommun, da i synnerhet
inom forvaltningen fér barn och utbildning, har inneburit att nya problem dyker upp och
att de anstdllda darmed stélls infor annorlunda beslutssituationer. Konkurrensen fran
privata gymnasieskolor samt kommunala gymnasieskolor i andra kommuner & av stor
betydelse for hur utvecklingen inom kommunen kommer att se ut i framtiden. Bristerna
avseende den kommunala skolans formaga att tillgodose elevernas behov i Kristianstad
kommun har lett till att alt fler elever soker sig till andra skolor. Reichard (2006) némner
just formagan att anpassa sig till den rédande marknadssituationen som avgérande for att

kunna bibehalla en stark konkurrenskraft under radande marknadsforandringar.

5.3 Nyckeltal

De flesta jamforelser som utfors &r databaserade vilket innebér att nyckeltalen spelar en
viktig roll for resultatet. De stérsta generella problemen med nyckeltalsarbetet som i stort
sett gdller samtliga forvaltningar & just framtagandet av jamforbara nyckeltal. Det
"kommunala sjavstyret” leder i manga fal till att jamforelser blir missvisande. Detta
beror framst pd geografiska eller organisatoriska skillnader. Avvagningen av hur
detaljerade nyckeltal som ska anvandas & en prekar angeldgenhet beroende pa att
jamforbarheten blir béttre ju mer nyckeltalen bryts ner men samtidigt blir arbetet mycket
tyngre och underlaget mer svaroverskadligt. Vajs en mer Overgripande niva pa
nyckeltalen blir arbetet inte lika tungt men risken finns att nyckeltalen inte & jamforbara

och att det blir svérare att identifiera problemomraden.
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5.3.1 Nyckeltal i gymnasiepr ojektet

Under gymnasieprojektet valdes sammanlagt 22 nyckeltal, samt en enk&tundersokning
som omfattade 22 pastédenden, av bade finansiell och icke-finansiell karaktéar ut. Med
hjdp av dessa nyckeltal ville kommunerna i 3KVH ta reda pa vilken kvalitet skolorna
inom vartdera distrikt erbjuder och genom jamforelse ta reda pa vad kommunen far for
sina satsade resurser. De finansiella nyckeltalen & betydelsefulla eftersom det inom
offentlig verksamhet standigt & fokus pa kostnader. Genom de utvalda finansiella
nyckeltalen kan barn- och utbildningsforvaltningen val jamféra sina kostnader for olika
saker med de dvriga i 3KVH och finna de gap dé&r man antingen presterar béttre eller
samre. | projektet & balansen mellan finansiella och icke-finansiella nyckeltal va avvéagd
och déarmed finns en god grund till att f& svar pa det som efterfragas. De icke-finansiella
nyckeltalen hanterar i stor utstrackning fordelningen av antalet elever och larare samt hur

dessatillsammans presterar.

Enligt Parmenter (2007) uppstar det risker vid anvandande av for manga nyckeltal vilket
ocksd & falet med resultatet av jamforelseprojektet dar helheten har blivit tamligen
komplex och svartydd beroende pa det stora antalet parametrar. Det uppstar darmed
risker for att det kommande arbetet, |&rande och férandring, blir lidande da det blir tungt

och tidskravande.

Som Parmenter (2007) ndmner s & det viktigt att de icke-finansiella nyckeltalen
bersknas utifran ett stort dataunderlag for att ge en rétvisande bild. |
enkatundersokningen som utfordes under projektet lyckades kommunerna olika bra pa
denna punkt da en kommun rapporterade en svarsfrekvens pa 82 procent medan en annan
endast méktade med 42 procent. Antalet svarande & darmed i en del fall kritiskt for
tillforlitligheten och det blir svarare att dra korrekta slutsatser da en |ag svarsfrekvens inte
kan anses som representativ for hela urvalsgruppen. Denna aspekt av jamforelsen ar
tamligen kritisk da det handlar om kunderna och hur dessa uppfattar tjansten som erbjuds.

Som tidigare ndmnts har konkurrensen tétnat och friskolorna blir alt fler, vilket innebér
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att de kommunala skolorna maste veta vad som, enligt kunderna, kan forbéttras for att
kunna 6ka sin kvalitet och darmed konkurrenskraft.

5.4 Larande

De méten som ager rum férvaltningarna emellan, dels inom ramen for 3KVH men aven
utanfor samarbetet, utgors endast av persona inom ledningsgruppen samt ett fatal andra
utvalda personer. Detta upplégg i kombination med bristande kommunicering utav
projektet nerdt i organisationen resulterar i att |arandefasen blir lidande och det blir svart
att fa till stdnd en larande organisation. Oftast stannar larandeprocessen av eftersom
systemet och méanniskorna i det inte jobbar i en miljé som uppmuntrar till double-loop
learning utan larandeprocessen stannar av vid single-loop learning. Det innebar att de fa
problem och utmaningar som personer tvingas tampas med |6ses pa rutin istallet for att
anamma de centrala delarna i den forsta av Senges fem discipliner som handlar om
personlig handlingskraft och att individer ska lara sig att ta sig an problem pa ett mer
kreativt sétt istallet for att alltid agera rutinméssigt. Vidare sa saknas en gemensam vision
for vilka ma som ska uppnas, det racker inte att de pa ledningsniva &r klara 6ver vilka
md det & man ska jobba mot. Visioner och ma maste formedlas pa ala nivaer i
organisationen. Viktigt ocksd att man anammar angreppssétt som & mer inriktat mot
gruppinléarning sa att man tar tillvara pa varandras kompetenser och att gruppinl&rningen
inte stannar vid idé eller erfarenhetsutbyte utan att det gar djupare an sa. Kristianstad
benchmarkar inom natverket 3KVH och det siger inte s mycket om de & bast i detta
nétverk, benchmarking handlar om att jamféra sig mot de basta och de som & basta
lampade att jamfora sig med angdende storlek och struktur. Detta & en central del vid
triple-loop learning att man tittar utanfor sin egen organisation och i detta fal ocksa
utanfor sitt nétverk for att pa ett bétre sitt kunna fa till stand ett bétre och mer
andamd senligt larande.
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5.4.1 Larandei gymnasiepr ojektet

Nér rapporterna som visar hur gymnasieskolorna i 3KVH presterar i forhadlande till
varandra skickas dessa rapporter ut till rektorerna och de far darefter pa egen hand fatta
beslut om lampliga atgarder utifran vad rapporten siger om respektive gymnasieskola.
Rektorerna for ingen |6pande dialog med sina kolleger i nétverket eller med manniskor pa
forvaltningsniva, vilket innebéar att man inte utnyttjar varandras erfarenheter och
kompetenser. Varje rektor fattar alltsi beslut pa eget bevdg om det han personligen tror
ska Oka t.ex. antalet godkéanda betyg. Ofta betyder det att fler undervisningstimmar
tillsatts. Detta Sétt att agera far som f6ljd att |arandet uteblir och rektorerna jobbar siledes
utifran single-loop learning dar larandet ar ytterst begransat och beslutsfattandet foljer ett
rutinbaserat monster. Har hade double-loop och triple-loop learning och Kiedrowskis
(2006) fjarde disciplin om gruppinldrning gagnat rektorerna och inte minst eleverna da
rektorerna |6pande hade fort dialoger med sina kolleger dels inom 3KVH och pa
forvaltningsniva. Detta hade inneburit att en storre forstaelse for de processer som finns
att anamma for att oka kvalitet i undervisningen hade beaktats. Ett forsta steg for att
kunna jobba pa detta sétt med inldarning, & att formedla den vision som barn- och
ungdomsforvaltningen i Kristianstad har till respektive gymnasierektor, men ocksa ut till
rektorerna i 3KVH. Viktigt & ocksa att den kunskap som finns pa forvaltningsniva om
benchmarking inte stannar dar utan att den kan formedlas nerédt till skolorna, sa att
|&randet inte stannar upp till att bara bli ett rutinarbete.

5.5 Férandring

Merparten av forvatningarna inom Kristianstad kommun arbetar kontinuerligt med
nagon sorts jamforelse. Nyckeltal av bade finansiell och icke finansiell karaktar tas fram
och redovisas. Problemet ligger i ndstkommande led av jamférelsearbetet, nér det & dags
att dra lardom och skapa férandringar utifrén de redovisade resultaten uppstar problem.
Kotter (1995) poangterar pa olika sitt vikten av att forandringar genomfors pa ett
grundligt och vél genomtéankt sett, samt férekomsten av centrala frontfigurer som tar tag i
och driver pa det aktuella arbetet. Dessa padrivande frontfigurer saknas dock i stort sett
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inom kommunen. Forfattarna tycktes se tendenser till att drivande personer existerade
inom forvaltningarna, men nagra officiellt uttalade roller med ett s kallat

benchmarkingansvar férekom inte.

Likasd Bendell et a (1993) lyfter fram betydelsen av padrivande karaktarer vid
forandringsarbeten. Formagan att presentera de aktuella jamforel seprojekten pa ett tydligt
och entusiasmerande vis & viktigt for att de anstdllda ska kénna sig dedikerade och
delaktiga i arbetet. Detta blir tydligt da avsaknaden av projektledare, saval som tydliga
presentationer med redogorelser for arbetssitt, syfte och malséttning, & pétaglig inom
kommunens samtliga férvaltningsomraden. Kotter (1995) redogor for betydelsen av den
presentation som gors utav projektet. Det handlar &en hdr om att skapa en kansla utav
delaktighet bland de anstallda samt en tydlighet avseende de uppsatta malen och végen
dit. De anstallda kanner att manga av jamforel seprojekten bortprioriteras till forman for
det vardagliga arbetet.

5.5.1 Forandringsar bete i gymnasiepr oj ektet

Den bristande kommunikationen mellan de olika delarna inom barn- och
utbildningsforvaltningen innebér att mycket av jamférelsearbetet blir halvdant utfort.
Implementeringsfasen av benchmarkingarbetet gar valdigt trogt vilket beror pa att det
saknas starka frontfigurer i nétverket. Starka frontfigurer for projektet maste figurera och
presentera jamforel seprojekten for de manniskor som ska anamma detta nya tanke- och
arbetssétt. Kotter (1995) menar att dessa chefer maste skapa en positiv installning till
forandring. Inte minst pekar Kotter (1995) pa vikten av en tydlig kommunicering av vad
som ska ske och hur det ska ske for att fa till stadnd en forandring. P& forvaltningsniva
fungerar denna kommunikation bra. Men sa fort man tittar pa operationell visar det sig att
kommunikationen inte natt fram och manga vet inte ens vad benchmarking &r. Ett stort
hinder som gor det svart att jobba med forandringar ar att nyckelpersoner for projektet
jobbar med detta vid sidan om sina vardagliga arbetsrutiner och férandringar far inte

riktigt genomslagskraft. Detta &r ett omfattande och kravande arbete som tvingar personer
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involverade i projektet att jobba pa ett sitt som de inte & vanavid. For att projekt i denna
omfattning, som stracker sig dlt fran jamforelser inom den egna kommunen till
jamforelser mellan de fem nérliggande kommunerna ska kunna lyckas kravs hart och
mdlinriktat arbete for att forandringar ska kunna ske sa att ala involverade l&r sig att
jobba pa samma sétt. Forandringar i denna omfattning sker inte av sig géava
Gymnasieprojektet har inte bidragit till ndgra storre forandringar p& verksamhetsniva,
men arbetet har legat till grund for en del beslut géllande resursférdelning.
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6. RESULTAT

| detta kapitel presenteras uppsatsen resultat i tva delar. Forst diskuteras bench-

markingarbetet, dels dess harkomst men aven dess bidrag och sedan presenteras de
problemomraden som identifierats utifran analysarbetet som utforts.

6.1 Benchmarkingarbetei Kristianstad kommun

En del av resultatet i denna uppsats & den kartlaggning av benchmarkingarbetet i
Kristianstad kommun som presenteras i kapitel 4 (empiri). Kapitlet generaliserar bench-
markingarbetet och darmed finns det givetvis en del férvaltningar som inte arbetar exakt
enligt den bild som médlas upp men i det stora hela fangas det allmanna tillvagagangs-

séttet och synen pa benchmarking.

6.1.1 Verkligheten skiljer fran teorin

Det finns inom den teoretiska vérlden olika synsdtt och definitioner av begreppet
benchmarking, men de grundldggande dragen & i de flesta fall Overensstammande.
Denna uppfattning verkar @ven finnas i verkligheten och blir tydlig da Kristianstad
kommuns benchmarkingarbete studeras, dar de olika forvaltningarnas tillvagagangssatt
skiljer sig & i olika grad men dar syftet i stort sett & det samma. Kommunens bild av
benchmarking som verktyg stdmmer inte helt 6verens med teoretikernas definitioner av
begreppet. Den storsta skillnaden ligger i synen pa forbéttringsarbete, dar forvatningarna
lagger stor vikt vid erfarenhetsutbyte istéllet for systematiska studier av andra

organisationer och dess béttre presterande funktioner, som teoretikerna foreslar.

6.1.2 Omvand benchmarking
Bilden av benchmarkingarbetet som sker inom kommunen kan pa sétt och vis beskrivas
som "omvand benchmarking”. Med detta menas att arbetet inte foljer den jargong som

vanligtvis forknippas med benchmarking, och den definition forfattarna valt i uppsatsen,
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dar organisationer som vill forbéttra ett specifikt omrade soker upp basta praxis for att
sedan studera och lara av andras béttre prestationer for att kunna astadkomma
forbattringar i den egna organisationen. | Kristianstad kommuns fall soks inte basta praxis
utan det ar snarare resultatet av jamforelserna som ligger till grund for vilka omraden som

ska forbéttras genom att negativa avvikande resultat belyses.

6.1.3 Kommunikation och erfarenhetsutbyte

Trots att benchmarkingarbetet inte bedrivs enligt vad som foreslas i teorin, genererar det
manga positiva saker som gor att de personer som & involverade inom kommunen kanner
att jdmforelserna & meningsfulla. De negativa avvikelser som genom jamforel serna lyfts
till ytan sdtter fart pa kommunikationen béde internt och externt. Benchmarkingarbetet
bidrar darmed till att identifiera problemomraden och utifran dessa skapas ett
erfarenhetsutbyte mellan kommunerna som i sig & vardefullt da det (1) ger anstallda stod
i forbéttringsarbetet, (2) existerande och beprévade I6sningar kan implementeras, och (3)

undviker att bega liknande misstag som andra kommuner i néverket gjort.

6.2 Problemomraden

Under uppsatsens gang har en del problemomréden identifierats avseende benchmarking
inom kommunal verksamhet. Detta avsnitt lyfter fram de fyra omréden som forfattarna
uppfattat som mest framtradande och pétagliga.

6.2.1 Jamfor elsesvarigheter

| de flesta jamforelser som utfors uppstér problem med jamforelsedata. Detaljnivan i
jamforelsearbetet & en kritisk aspekt som & problematisk att bestdmma i och med att
faktiska problemomréden inte kan héarledas i ytliga jamforelser medan detaljerade
jamforelser blir omfattande och svérbearbetat. Denna problematik genomsyrar generellt

jamforel searbetet inom Kristianstad kommun och déarmed bildas i vissa fall en kénsla av
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hoppl 6shet bland de anstéllda eftersom de inte vet hur de detaljerade nyckeltal sresultaten
ska anvandas (detta uppstar i storre utstrackning pa operationell nivd). Exempelvis kan
nyckeltalsurvalet och enkdtundersbkningen i gymnasieprojektet namnas, dar resultatet

som presenterastill anstéllda pa verksamhetsnivainte blir greppbart.

Stor del av problematiken kring nyckeltalsdmforel serna kan forklaras av det kommunala
géalvstyret och darmed de organisatoriska skillnaderna. De organisatoriska skillnaderna
grundar sig i de olika samhdllsstrukturer som finns i olika kommuner och blir i slutdndan
det som faler ménga jamforelser. Om de data som utgor underlag for jamforelserna inte
ar lika per definition (viktigt att jamfora &pplen med dpplen och inte med péron) blir

resultatet missvisande och fortroendet for jamforel searbetet sunker.

6.2.2 Valet av benchmarkingomrade

| storre delen av jamférelsearbetet & valet av benchmarkingpartners redan gjort i och
med det faktum att natverket 3KVH tas som utgangspunkt. Detta leder till att jamforelse i
de flesta fall inte sker mot basta praxis och Kristianstad kommun gar darmed miste om en
avgorande aspekt inom benchmarking. Det stdler &ven till problem pa det vis att
jamforelse inte sker med de kommuner som & mest lika i struktur och déarmed uppstar

problemet med jamforel sesvarigheter.

En annan viktig faktor som inte tas i beaktning & vaet av benchmarkingtyp i och med att
benchmarkingpartners redan pa forhand &r bestamt. | vissa fall kan intern benchmarking
vara en béttre 16sning an funktionell benchmarking som oftast anvands. Gymnasie-
projektet skulle mgjligen ha varit mer framgangsrikt om jamforelsen endast innefattat
skolorna inom Kristianstad kommun, eftersom dessa borde vara mer jamférbara och
darmed skulle projektet inte ha drabbats av de bieffekter som uppkommer pa grund av de

organisatoriska skillnaderna mellan kommunernai 3KVH.
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6.2.3 Tidsbrist

Genomgaende under undersokningen forklaras det bristande intresset och engagemanget
for benchmarkingarbetet av att de anstdllda inom Kristianstad kommun inte anser att
tiden récker till. Benchmarkingarbetet ligger inte inom ramen fér det vardagliga arbetet
och av denna anledning uppnas inte 6nskad genomslagskraft, eftersom benchmarking-
arbetet prioriteras bort till forman for de vardagliga uppgifterna. Med bakgrund av detta
uppstar ingen kontinuitet och da drivande personer lamnar sin tjanst tenderar arbetet att

avstanna eller 1&ggas ned.

6.2.4 Rollfoérdelning saknas

Benchmarkingarbetet i Kristianstad kommun bedrivs pa olika sétt dér en del forvaltningar
arbetar helt gavstandigt och sedan rapporterar till kommunstyrel sen, medan andra svarar
mot en styrgrupp som sedan i sin tur rapporterar till kommunstyrelsen. Avsaknaden av en
tydlig struktur rorande tillvagagangsséttet och rollfordelningen resulterar i att anstéllda
inte vet vilka uppgifter de forvantas utféra Pa grund av att det inte finns nagon
samordnande enhet for benchmarkingarbetet som formedlar direktiv sd saknas det en rod
trad. Detta leder till att motivationen blir bristféallig och att anstéllda inte kénner ndgon
drivkraft att genomféra forandringar som identifieras eller tydliggors genom resultatet av
jamforelserna. En annan orsak till detta problem &r bristen pa utbildning. Manga anstéllda
vet inte hur uppgifterna som framkommer genom benchmarkingarbetet ska anvandas och
hur de forvantas ga vidare med arbetet. Avsaknaden av pédrivande nyckelpersoner i
kombination med vaga direktiv och mal utgor stor del av bakgrunden till varfor sa fa

forandringsarbeten genomfors.
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7. SLUTSATSER

Detta ar det sista kapitlet i uppsatsen och har fors till en borjan en diskussion kring
problemet som stélldes upp och sedan formedlar forfattarna sina rekommendationer
angaende majliga forbattringar. Sutligen presenteras kritik mot uppsatsen samt forslag
till framtida forskning.

7.1 Diskussion kring problemet

Benchmarkingarbetet varierar av olika grad mellan olika kommuner och forvaltningar.
Utifran studien av Kristianstad kommun har det konstaterats att utférandet i praktiken
avskiljer fran teoretisk benchmarking, och nar det galler forutséttningar for benchmarking
inom kommunal verksamhet finns det bade majligheter och hinder. Att all information &r
offentlig & en forutsdttning som inte ndringslivet kan matcha och som talar for att
benchmarking inom kommunal verksamhet borde vara en gavklarhet. Det som kommit
fram i denna undersokning, vilket &en Andersson (1998) konstaterar, & att &ven om
informationen & tillganglig sa & den i de flesta fall inte jamforbar. Detta & en starkt
bidragande orsak till att kommunal verksamhet inte far ut full potential av benchmarking,

beroende pa att det alltid finns bortforklaringar till sdmre resultat.

Ett annat stort problem som lyfts fram i uppsatsen & avsaknaden av tydliga roller och
direktiv. Detta problem & en central punkt som ger upphov till att manga andra problem
uppstar och leder till att benchmarkingarbetet blir hammat. Detta kan exempelvis kopplas
till de forutsattningar som Bendell et a (1993) lyfter fram angaende stod frén ledningen
och utbildning av de anstéllda. Den otydliga rollférdelningen leder till att anstéllda inte
har klart for sig vilka arbetsuppgifter de forvantas utfora ger stod & Bendell et a’s andra
resonemang kring avsaknaden av individuellt &gande och ansvar. D& det inte existerar
incitament inom kommunal verksamhet i samma avseende som i naringsivet, borde
kraven och styrningen var tydligare for att sékerstélla goda prestationer.

Till viss del visar understkningen pa korrelation med tidigare studier men det bor

pdpekas att forfattarna inte funnit symptom som ger stod for att svarigheten med att
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identifiera kunden skulle vara ett storre problem for kommuna benchmarkingverk-
samhet. Vidare kan det konstateras att kommunala organisationer & komplexa men att
forfattarna inte direkt kan avgora om detta skiljer sig fran naringslivet och darmed borde
detta problem vara generellt for forbattringsarbetet oavsett verksamhet.

Slutligen kan det darmed, som svar pa fragestallningen angdende forutsdttningar for
benchmarking inom kommunal verksamhet, konstateras att med utgangspunkt i studien
av Kristianstad kommun finns det férutséttningar som talar for att benchmarking kan
genomforas med framgang. Det finns emellertid ett patagligt gap mellan nuvarande
jamforel searbete och framgangsrikt benchmarkingarbete (sett utifran teorin) och for att
Kristianstad kommun ska kunna 6verbrygga detta gap krévs att en del av de identifierade
problemomradena bearbetas.

7.2 Rekommendationer
Genom undersokningen i denna uppsats har det kommit fram en del intressanta saker och
med utgangspunkt i dessa sa skulle forfattarna vilja ge Kristianstad kommun féljande

rekommendationer eller tipstill forbéttringar:

> Inférande av en central benchmarkingfunktion vars uteslutande fokus bor ligga pa
forbattringsarbete, det vill sdga problemidentifiering, jamforelser, organisatoriskt
larande, implementering och dlutligen uppfdljning. Detta i kombination med
utbildning av alla anstélida som &r involverade skulle kunna liggatill grund for ett

framgangsrikt benchmarkingarbete.

> For att sakerstélla att benchmarkingarbetet inte blir bortprioriterat till forman for
det vardagliga arbetet, kravs det att det istdllet maste vara en del av detta. Roller
och direktiv maste fortydligas, vilket till viss del hor ihop med foregaende

rekommendation, s3 att allainvolverade personer vet vad som forvantas av dem.
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» Lérandet och forandringsarbetet som finns idag har stora forbéttringsmajligheter
och Kristianstad kommun hade i stort kunnat dra nytta av att |&gga storre vikt vid
resultaten. Genom att flytta fokus till generisk benchmarking och darmed lagga
tid pd att studera processerna som ligger bakom prestationerna skulle Kristianstad

kommun kunna fa en havstangseffekt pa jamforel searbetet.

7.3 Fordag till framtida under sokningar

Efter denna undersokning sa anser forfattarna att vissa saker gjorts rétt och att vissa saker
kunde ha gjorts annorlunda. Ansatsen med fallstudie kénns fortfarande som en bra véag
men daremot hade det varit intressant att, som tidigare namnts, blanda in fler kommuner
och fa fler synvinklar pa benchmarking inom kommunal verksamhet. Aven vidare studier
med utgangspunkt i denna understkning, och resultaten som presenterats, kan vara
intressanta omraden att gréva djupare i. Som exempel skulle det kommunaa sjavstyret
kunna namnas och dess inverkan genom att bidratill jamforel sesvarigheter. Hur kan detta

problem |6sas eller kringgas?
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BILAGOR

BILAGOR

Bilaga 1 — Organisationsschema

Kommunfullméaktige '

Revision '

Valberedning .

Kristianstads
kommunforetag AB (KKF)

AB Kristianstadbyggen
- AB Allon
- C4Kabel TV AB

C4 Energi AB
- C4AElndt AB

Kristianstads RenhalInings AB
- Kretsloppsparken

Kristianstads Sotning AB

Kristianstads Industribyggnads AB
- Krinova

Ahus hamn och stuveri AB '
Kristianstads Airport AB '—

Krinova '

— Kommunstyr else

Integrations- och
arbetsmarknadsnamnd

— Kultur- och fritidsnamnd .

K ommunledningskontor '
Réaddningstjanst '

Barn- och
utbildningsforvaltning

— Barn- och utbildningsnamnd '7
— Omsor gsnamnd '7 Omsorgsforvaltning '
— Socialnéamnd .7 Socialférvaltning '

I ntegration- och
ar betsmar knadsforvaltning

— Byggnadsnamnd '7 Stadsbyggnadskontor '

Kultur- och fritidsférvaltning '

— Muilj6- och hélsoskyddsnamnd '

— Valnamnd '

Milj6- och
hal soskyddsfér valtning

—] Teknisk namnd .7

C4 Teknik '

Kéla: Kristianstad kommuns arsredovisning 2006
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Bilaga 2 — Kostnadsfordelning inom Kristianstad kommun

Verks amh eternas an d el O Forskoleverksamhet o
barnomsorg 12 %

W Grundskola 22 %

av nettokostnaderna

O Gymnasieskola 9 %
O Owrig utbildning 1 %
m Aldreomsorg 25 %

@ Handikappomsorg 8 %

B Ekonomiskt bistand 2 %

O Individ och familjeomsorg 4 %
B Kultur o Fritid 4 %

B Kommungem verksamhet 6 %

O Miljé o samhallsskydd 2 %

O Gator, Parker, Teknik 5 %

Kalla Kristianstad kommuns arsredovisning 2006
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Bilaga 3 — Attitydunder sbkning

Attitydundersokningen utfordes med eleverna som gick andra dret pa gymnasiet.
Eleverna tog stéllning till pastdendena nedan enligt 1 (instdmmer inte als) till 6
(instdmmer helt).

Materiella resurser

1. Lokalernajag vistasi paskolan & bra

2. Utrustningen pa min utbildning &r bra

Planering av studier

4. Min Individuella studieplan &r bra

5. Kontakten mellan mig och min mentor fungerar bra

6. Jag upplever att utvecklingssamtalen kédnns meningsfulla

7. Jag har fatt brainformation om valmgjligheter till arskurs 3

Inflytande

9. Minalé&rare planerar kursernatillsammans med oss el ever

10. Minal&rare | ater oss elever utvarderakurserna

12. Elevernas synpunkter p& arbetet i skolan tastill vara péett bra sitt
Arbetsmilj6

3. PAmin skola respekterar vi altid varandra

20. Jag tycker att det kanns meningsfullt att gatill skolan

Pedagogik

11. Minalérare samverkar mellan 8mnenafoér att utbildningen ska bilda en hel het
13. Minalé&rare anvander varierande arbetssétt

14. Minal&rare formar att stimulera och véackaintresse for skolarbetet

19. Undervisningen pé programmet haller hog kvalitet

Krav och resultat

8. Jag far det stod jag behover nar jag har svarigheter i skolarbetet

15. Jag tycker att jag far de kunskaper som behdvs for kommande studier/arbete
Betygsattning

16. Jag har fatt information om vad som krévs for att uppna de olika betygsnivaerna
17. Minal&rare tar hansyn till annat én provresultat vid betygséttning

18. Betygséttningen av mina kurser &r rattvis

Nojd som helhet

21. Jag kan rekommendera mitt gymnasieprogram till andra elever

22. Som helhet fungerar var skola bra




