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Forord

DEN HAR SKRIFTEN SKA INSPIRERA till att 6ka
anvindningen av resultatindikatorer inom stats-
forvaltningen. Utvecklingen har kommit langt nir
det giller styrning och redovisning av prestationer,
men det finns behov av att fokusera mera pa effek-
terna av verksamheten. Resultatindikatorer anvinds
som stod for att kunna bedéma effekterna i forhal-
lande till uppstillda mal.

Ekonomistyrningsverket (ESV) har i flera tidi-
gare utgivna skrifter 6vergripande tagit upp och
behandlat begreppet resultatindikator. Senast gjor-
des detta i Maluppfyllelseanalys (ESV 2006:7).

Syftet med den hir skriften ir att mera praktiskt g
in pd hur man kan g3 tillviga vid valet av resultat-
indikatorer. Vi beskriver metoder for hur man i
olika steg kan underlitta arbetet med att vilja.
Vi tar upp fordelarna med att anvinda resultat-
indikatorer, men ocksé risker man bor undvika.
Skriften ska visa hur man kan resonera kring valet
och anvindningen av resultatindikatorer och ge
idéer och inspiration till detta arbete.

Skriften har tagits fram av Kajsa Bergling och
Ulla Duell.

Susanne Jansson
Avdelningen for statsmakternas styrning






Politisk skicklighet ir att forutsiga vad som
kommer att hinda imorgon, nista vecka, nista
manad och nista dr. Och efterit forklara varfor
det inte intriffade.

DEVISEN “"DET SOM MATS BLIR GJORT”, tenderar
fortfarande att gilla. Vi minniskor har en formaga
att prioritera det som mits. Det dr en anledning till
att vara noggrann med vad vi viljer att mita. Fokus
bor vara pi uppgifter som ir relevanta f6r bedom-
ning och utvirdering av méiluppfyllelse!, i form av
onskade forindringar av tillstdind som en insats dr
tankt att bidra till, och inte pd det som ir litt eller
billigt att mita. En annan viktig aspekt ir att skapa
en grund for en stindigt pagiende dialog om hur
framsteg kan mitas pé ett effektivt sitt. Skriften
handlar dirfor ocksd om hur man med hjilp av
verksamhetslogik skapar grunden for en sidan dia-
log. Verksamhetslogik ir en beskrivning av hela
verksamheten fran resursinsats och aktiviteter till
prestation och den kedja av effekter som presta-
tionen ir tinkt att leda till. Resultatindikatorer
behovs for alla nivéer i kedjan for att bedoma om
det yttersta malet har forutsittningar att pa sikt bli

uppfyllt.

Malgrupp

Skriften vinder sig till verksamhetsansvariga

inom myndigheter och till alla som redan arbetar
med eller ska arbeta med utveckling av resultat-
indikatorer bade inom myndigheter och inom
Regeringskansliet. Aven andra kan ha nytta av den
hir skriften, till exempel revisorer som granskar
resultatinformationen.

Ett mal beskriver ett Gnskat resultat vid en viss framtida tidpunkt. Resultat avser
prestationer och de effekter prestationerna leder till i form av férandrade tillstdnd

i samhallet. (ESV:s ordbok om ekonomisk styrning i staten, ESV 2004:14). | det har
sammanhanget koncentrerar vi oss till mal avseende 6nskade effekter.

2 ESV 2001:16

3 Storbritanniens modell Public Service Agreements (PSA)

4 Target pé engelska

Skriftens disposition

Skriften inleds med en beskrivning av vad vi
menar med begreppet resultatindikator och skill-
naden mellan kvantitativa och kvalitativa resultat-
indikatorer. I det andra avsnittet gir vi in pa en
analysmetod, verksamhetslogik?, som ir ett vil
beprovat stod for att analysera och beskriva en
verksamhet, med allt fran resursinsatser och hur
verksamheten bedrivs till syftet med verksamheten
i form av 6nskade prestationer och effekter. I det
tredje avsnittet beskriver vi en modell® for hur man
med stod av verksamhetslogik kan ta fram resultat-
indikatorer och hur man stiller upp etappmal*

tor indikatorerna. I det fjirde avsnittet tar vi upp
viktiga aspekter att tinka pd, som vilka egenskaper
som dr viktiga hos en resultatindikator men ocksa
risker som ir viktiga att forsoka undvika. @






ORDET INDIKATOR kommer fran ordet indicium
som betyder: tecken pd (ndgot) eller gora (nigot)
troligt®. Indikatorer kan anvindas som matt i
manga olika ssmmanhang. I den hir skriften kom-
mer vi att koncentrera oss pd indikatorer som miter
resultat i form av forindrade tillstind som en myn-
dighets verksamhet ir tinkt ska bidra till, vilka
uttrycks i form av mél pa olika nivier. Resultat-
indikatorer® dr mdtt som kan anvindas i bedom-
ningen av framgang i forhdllande till uppstillda mal
eller policys. De anvinds nir resultat inte kan mitas
pd ett entydigt sitt. En resultatindikator miter all-
tid bara en avgrinsad del av ett mal.” Det ir virt att
notera att en resultatindikator inte ir en absolut
sanning utan bara ska ses som en indikation p4 att
malet dr uppnatt eller att man dr pa ritt vig mot
malet. En resultatindikator pekar p4 att nigot har
hint men ger inte svar pd varfor det hinde. For att
undersoka varfor nagot intriffat behover verksam-
heten analyseras med stod av till exempel verksam-
hetslogik, som beskrivs nirmare nedan. Om malet
ir bittre livskvalitet kan resultatindikatorer pd detta
handla till exempel om sysselsittningsgrad, ohiilsa,
tillgang till kulturella upplevelser och si vidare. De
har sin styrka i att kunna siga ndgot om 6nskade
mal dr uppnidda eller dr pa vig att uppnds, men
siager inget om i vilken utstrickning myndighetens
verksamhet bidragit till mélen.

Ur Svenska Akademiens Ordbok, http://g3.spraakdata.gu.se/saob/

Performance indicators pa engelska.

ESV 2006:7.

Nyckeltal &r “tal som vi intresserar oss for” skriver Catasus m.fl i Boken om nyckeltal.
Forfattarna av den boken skriver vidare att ett nyckeltal maste vara ett tal och for att

0 N o u

ett tal ska vara ett nyckeltal maste det intressera nagon i eller omkring organisationen.

9S4 kallad benchmarking.
10 Ettindex &r ett matt som &r sammansatt av flera faktorer som véagts samman utifran
de olika faktorernas betydelse i sammanhanget.

En friga som ofta stills nir resultatindikatorer
kommer pd tal dr: Vad ir skillnaden mellan resultat-
indikatorer och nyckeltal®? Skillnaden kan tyckas
harfin, men vi har valt att skilja pd begreppen.

Vi forklarar skillnaden med att resultatindikatorer
stills i relation till faststillda mal, medan nyckeltal
ir mitetal som inte behover knytas till mal utan kan
ha till syfte att endast spegla forindringar i en verk-
samhet over tid. Nyckeltal anvinds ofta som larm-
signaler i en verksamhet for nir dtgirder behover
vidtas. Vi vill uttrycka det sd att nyckeltal ”tar
temperaturen” pd olika aspekter i verksamheten.
De kan ocksi syfta till att underlitta jimférande
analyser med andra organisationer’. Exempel pé
nyckeltal kan vara métt som personalens dlder,
personalomsittning, handliggningstider och styck-
kostnader. Ofta ir ett nyckeltal uttryckt som en
kvot for att kunna relatera det till ndgot, till
exempel antalet sjukdagar per anstilld eller antal
avslutade drenden i férhdllande till nedlagd tid
(arbetsproduktivitet).

Nyckeltal kan ibland anvindas som resultatindi-
katorer om de miter limpliga aspekter av ett mil.
Ett nyckeltal som kanske redan f6ljs pd myndig-
heten kan till exempel vara ett matt pd myndig-
hetens service i form av ett n6jd-kund-index!’.

Om myndigheten fir ett mal att forbittra servicen
kan man vilja att anvinda detta nyckeltal som en av
resultatindikatorerna som ska mita maluppfyllelsen.

Fordelar med att anvanda
resultatindikatorer

Mail som avser 6nskade forindringar som en statlig
insats ska leda till 4r ofta ganska breda och oprecisa.
Det kan till exempel handla om ¢kad tillvixt, okad
trygghet, ett effektivare rittssystem eller minskad
fetma bland barn. Det ir inte helt uppenbart hur
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eftekten av en insats i férhdllande till den hir typen
av mdl ska mitas och bedomas. Ofta leder detta till
att effekten av insatsen inte mits och bedoms.
Istillet omfattar resultatredovisningen en beskriv-
ning av vilka aktiviteter som genomforts och vilka
prestationer som dstadkommits. For att fa en indika-
tion pd om insatsen bidragit till mél i form av 6ns-
kade forindringar av tillstind i samhillet eller att
utvecklingen gar t ritt hall beh6vs matt som faingar
olika aspekter av det yttersta malet och matt som
miter uppnddda effekter vid varje steg i effektkedjan.
Arbetet bide med verksamhetslogiken och
med att vilja resultatindikatorer kan leda till viktiga
resultatdiskussioner som kan stirka resultattinkandet
pd myndigheten. Resultatindikatorerna ska tillsam-
mans leda till att ett mél eller en policy preciseras och
de blir dirfor en viktig del sdvil i planeringen av
verksamheten, styrningen och genomforandet som i
uppfoljningen och utvirderingen av den. Resultat-
indikatorer kan underlitta kommunikation och
bedomning av utvecklingen mot méluppfyllelse,
bédde internt i organisationen och externt.

Kvantitativa och kvalitativa
resultatindikatorer

En kvantitativ vesultatindikator ir en faktauppgift
som kopplas till mil och som redovisas i termer av
ett tal (antal, medelvirde eller median) eller en
procentsats. Exempel pa sidana ir:

¢ medelvirdet av nationella prov i skolan

¢ antal elever med godkint betyg frin hogstadiet
e tillvixthastighet i en region

* kvivehalten i sjoar

¢ antal kvinnliga styrelseledaméter i ndringslivet

Dessa métt kan utgora indikation pa effekter av
olika satsningar i skolan, forbittrade forutsittningar

for smaforetagare i en region, stramare regler for
utslidpp i sjoar och patryckningar for att 6ka antalet
kvinnliga ledamoter i ndringslivet. Vad man mdste
komma ihdg ir att det kan finnas andra faktorer in
den aktuella insatsen som bidrar till en eventuell
torindring. Dirfor dr det viktigt att folja flera fakto-
rer som kan underlitta bedomningen av om den
aktuella insatsen bidragit till det uppstillda malet.

Kyalitativa vesultatindikatorer som kopplas till
malkan uttryckas i kvantitativa termer, men det
handlar d4 om vad man kan kalla ”mjuka” uppgifter
— virderingar hos mélgruppen. Kvalitativa resultat-
indikatorer ger inblick i férindringar av till exempel
attityder, 6vertygelser, motiv och individers beteen-
den.M Attityder och foérindrade beteenden kan
mitas och kvantifieras genom till exempel enkit-
undersokningar som anger andel tillfrigade som
har ett visst beteende eller en viss attityd. Ett exem-
pel pa en kvalitativ resultatindikator kan vara en
uppmiitt attitydforindring till rokning hos en given
milgrupp efter en antirokkampanj.

Man bor vara medveten om att den hir typen av
data kan ta tid att samla in, mita och bedéma.
Kvalitativa data ir inte alltid enkla att verifiera efter-
som de involverar subjektiva bedémningar av
omstindigheter vid en given tidpunkt. Bdde kvanti-
tativa och kvalitativa resultatindikatorer kan i minga
fall behovas for att finga upp olika aspekter av det
forindrade tillstaindet.!> Man bor alltid efterstriva att
uttrycka kvalitativa data i kvantitativa termer. En
kvantifiering innebir till exempel andelen kunder av
en service som upplever att den dr mycket bra, bra
eller dilig. Kvantifieringen gor det mojligt att syste-
matisera och folja utvecklingen over tid. @

11 J. Kusek och R. Rist (2004).
12 Bland annat har J. Kusek och R. Risk (2004) och
H. Hatry (1999) skrivit om detta.









Effekt pa
medellang sikt effekt

Prestation Kortsiktig effekt

Granser faststalls
och tillampas lokalt

Myndigheten rekommenderar
lokala gréanser fér giftutslapp

Figur 1. Effektkedja

DET AR VIKTIGT ATT skapa en grund for en stin-
digt pigdende dialog om hur framsteg kan mitas pa
ett effektivt sitt. I detta sammanhang dr verksam-
hetslogik?®® ett effektivt verktyg, som innebir att
organisationen pi ett systematiskt sitt gor en
beskrivning av verksamhetens tinkta forlopp och
bakomliggande antaganden for att uppna sina mal.
Allt fran resurser och aktiviteter till férvintade pre-
stationer'* och eftekter'® beskrivs och dokumenteras
i modellen.

Det ir vanligt att man borjar med det langsiktiga
milet som uttrycker den 6nskade lingsiktiga for-
indringen som verksamheten ska bidra till och
sedan systematiskt beskriver alla stegen i kedjan.
Det kan illustreras med foljande forenklade och
fiktiva exempel: Den naturvirdande myndigheten i
landet omfattas av ett miljomal som lyder ”Sjoar
och vattendrag ska vara ekologiskt hillbara och
deras livsmiljoer ska bevaras”. For att bidra till miljé-
milet fir myndigheten som madl att bidra till att
vattenkvaliteten forbittras i sjéar och vattendrag.
Med utgangspunkt frain malet diskuterar man vilka
insatser som kan bidra till de 6nskade effekterna
som uttrycks i mélet. Det kan se ut som effekt-
kedjan ovan.

13 Metoden beskrivs ingdende i ESV skrift 2001:16.

14 Med prestationer avses tjanster eller produkter som ldmnar myndigheten,
i enlighet med ESV:s Ordbok 2004:14. P4 engelska talar man om output.

15 En férandring som intréffar som en foljd av en vidtagen atgard och som
annars inte skulle ha intréffat, i enlighet med ESV:s Ordbok 2004:14.
P& engelska talar man om outcome.

reduceras

Langsiktig
Yttersta effekten

- Utslappen - Vattenkvaliteten —) Sjoar och vattendrag ska vara

forbattras ekologiskt hallbara och deras

livsmiljoer ska bevaras

Myndigheten beslutar om en insats som forvintas
bidra till att malet uppfylls. Insatsen dr en policy
som rekommenderar lokala grinser for giftutslipp
i sjoar och vattendrag dirfor att den pa kort sikt
antas fi till foljd att lokala grinser faststills och
tillimpas. P4 medelling sikt antar myndigheten att
utslippen reduceras och pé ling sikt att vatten-
kvaliteten dirmed forbittras. Ytterst forvintas detta
bidra till ekologiskt héillbara sjoar och vattendrag.
Policyn med rekommendationer om lokala grin-
ser for giftutslipp blir dd prestationen i verksamhets-
logiken och det som prestationen ska leda till
benimns effekter pd olika nivéer.

En gemensam referensram

att diskutera utifran

I verksamhetslogiken tydliggors de antagna orsaks-
sambanden mellan de olika stegen i en beskrivning
av verksamheten. Med samband menas hir till
exempel varfor man antar att en insats kommer att
leda till vissa effekter i olika led. Detta illustreras i
exemplet ovan. Syften och antagna samband ir
ofta underforstadda i en organisation och det dr
ovanligt att de resonemang och de antaganden som
ligger bakom olika beslut finns dokumenterade.

13
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Det bidrar bland annat till att resultatbedémningar
forsvaras. Verksamhetslogiken blir en gemensam
referensram som kan anvindas som utgangspunkt
for analys och diskussioner om bland annat:

¢ madl och resultatindikatorer

e avgorande framgangsfaktorer

e cffektivisering av verksamheten

o forbittringsitgirder

e uppfoljnings- och utvirderingsfragor.

Frigor som kan stillas i analysen och diskussio-
nerna 4r till exempel:

Varfor strivar vi efter en viss effekt? Vilka mal dr
relevanta att stilla upp? Hur kan vi mita milupp-
tyllelse? Vad forklarar att avsedda effekter inte upp-
natts? Beror det pa att vi har gjort fel antaganden
om hur malgrupperna skulle reagera pé vér insats?
Finns det andra faktorer som vi inte tinkt pd som
péaverkar utfallet?

I verksamhetslogiken ir det ocksd viktigt att
forsoka identifiera andra aktorer som kan tinkas
pdverka utfallet pa olika nivder i den tinkta effekt-
kedjan, som till exempel andra myndigheter, orga-
nisationer eller foretag. Aven olika faktorer som
demografiska forindringar, regelférindringar eller
klimatforindringar som kan tinkas paverka behover
klarliggas. Sddan eventuell paverkan kan ha bety-
delse vid valet av resultatindikatorer.

For att verksamhetslogiken ska fungera som en
referensram dr det viktigt att beskrivningen doku-
menteras utforligt sd att den blir ett institutionellt
minne som kan anvindas och justeras kontinuerligt
i verksamheten.

Gransen for en insats mojlighet

att paverka

En verksamhet slutar ofta med leveransen av de
prestationer som ingick i uppdraget. En utmaning

i verksamhetslogiken ir att faststilla hur lingt
ansvaret for 6nskade forindrade tillstind rimligen
kan stricka sig, det som i utvirderingslitteraturen
kallas attribution. Vilka tillstind kan verksamhetens
prestationer rimligen piverka? Som vi nimnde i
inledningen behovs resultatindikatorer for alla
nivder i effektkedjan for att bedoma om det langsik-
tiga malet har férutsittningar att pa sikt bli uppfyllt.
Frin en viss punkt i en férvintad kedja av hindelser
ir det flera aktorer som dr med och péverkar till-
stainden.'® I exemplet med myndigheten som fast-
stiller en policy om lokala grinser for giftutslipp i
sjoar och vattendrag ir det pA medelling sikt orealis-
tiskt att hinfora reduceringen av utslippen till just
den myndigheten, dirfor att andra faktorer dn
myndighetens insats sannolikt paverkar utfallet.
Det giller i dnnu hogre utstrickning mélet om en
forbittring av vattenkvaliteten och mélet om den
ekologiska héllbarheten. Didremot kan man tinka
sig att det finns ett starkt samband mellan verkets
insats och tillimpningen av utslippsgrinser.

Ett sitt att bedoma hur en specifik insats kan ha
bidragit till en férindring ir att ga tillbaka till verk-
samhetslogiken och utifrdn de valda resultat-
indikatorerna och de orsakssamband som antagits
foreligga diskutera hur insatsen rimligen kan ha
inverkat. Verksamhetslogiken och resultat-
indikatorerna dr ocksé viktiga underlag i utvir-
deringen av effekterna av verksamheten. I en utvir-
dering kan man komma nirmare sanningen och
ibland statistiskt sikerstilla effekterna av en insats.

16 P J. Rogers (2005) och ESV 2001:16



Exempel pa en verksamhetslogik

For att illustrera hur verksamhetslogiken fungerar
ger vi hir ytterligare ett fiktivt och forenklat exem-
pel. Det yttersta malet i exemplet 4r att bidra till
minskad rokning. Vi gér bedomningen att en tv-
kampanj mot rokning ska bidra till detta. For att

lyckas med tv-kampanjen behover vi i utform-
ningen av inslaget anvinda kunskap som finns
bland annat om hur minniskors beteenden péver-
kas av information i olika former. Kampanjen utfor-
mas pa olika sitt for att paverka tre olika dlders-
grupper i samhiillet.

Antaganden om: hur malgruppen (rékare eller potentiella rokare) kommer att reagera

l

Effekt Effekt Effekt
Resurser Aktiviteter Prestationer Kort sikt Medellang sikt Lang sikt
Pengar — Utformning av — Annonserna — Folk uppmarksammar Folks attityd till — Farre rokare
Kompetens annonser sdnds pa tv annonserna rékning férandras
Utrustning Test
Material Produktion
Kop av tv-tid

Figur 2. Verksamhetslogik

T

Externa faktorer och aktorer

15
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I det hir exemplet har orsakssambanden mellan de
olika delarna i verksamhetslogiken grundats pa fol-
jande antaganden:

1. att information dr ett effektivt medel och att
tv dr en bra kanal att nd ut till manga med
informationen.

2. att utformningen av kampanjen och de valda
tidpunkterna for sindning leder till att tv-
annonseringen kommer att ses av accepterat
lagsta antal minniskor i de tre dldersgrupperna.

3. att innehdllet i kampanjen kan péverka
minniskors attityd till rékning.

4. att ett acceptabelt antal rokare i bista fall slutar
roka eller roker mindre till f6ljd av attityd-
forindringen i de tre grupperna.

5. att ett acceptabelt antal personer som dnnu inte
borjat roka inte kommer att borja efter kampanjen.

Stod vid valet av resultatindikatorer

En fullodig beskrivning av tinkta samband och
antaganden om mekanismer som ligger bakom
dessa samt en beskrivning av andra faktorer som
kan tinkas paverka utfallet underlittar arbetet med
att vilja limpliga resultatindikatorer. I det beskrivna
fallet kan resultatindikatorer f6r malet ”minskat
antal rokare” vara till exempel antalet rokare eller
tobaksforsiljningen. Tobaksforsiljningen bor vara
relativt enkel att f3 statistik om och den kan vara en
bra indikator pa om rokningen minskat eller inte.
Diremot ger den ingen information om forsilj-
ningen till olika dldersgrupper. Antalet rékare kan
eventuellt vara svdrare att i uppgifter om. Ett sitt
dr att gora enkitundersokningar om minniskors
rékvanor och hur de har forindrats. Den hir typen
av indikatorer forklarar emellertid inte om en
minskning berott pd tv-kampanjen. Andra faktorer
kan ha bidragit till attitydfoérindringar och minskad

rokning. Det kan till exempel handla om infor-
mationssatsningar i skolan eller f6rbud mot rokning
i offentliga lokaler. Enkiter som fingar attityd-
forindringar efter kampanjen hos bade rokare och
icke rokare kan diremot ge en indikation pd om
den bidragit till forindrat beteende, vilket ligger
tidigare i effektkedjan. En stor utmaning ir att
finga hur manga som tack vare kampanjen inte
borjar roka och pd s sitt minskar antalet poten-
tiella rokare.'”

Aven om myndigheten inte kan pavisa exakt i
vilken utstrickning den specifika insatsen har péver-
kat utfallet pé olika nivaer i effektkedjan ger resultat-
indikatorerna dnd4 en bild av it vilket hall utveck-
lingen gar. Om tillstdndet ir oforindrat eller om
utvecklingen dr negativ bor man ifrigasitta virdet
av insatsen. Man kan behova analysera om fel
antaganden gjorts om informationens inverkan pa
gruppernas beteende. Det kanske var fel informa-
tion som lyftes fram eller kanske formen for fram-
forandet av budskapet inte var bra. Informationen
kanske inneholl for mycket skrickpropaganda eller
nddde ut till for fa tittare. Man bor dven ta i
beaktande att utvecklingen kunde ha varit simre
utan kampanjen, det som i utvirderingssamman-
hang kallas kontrafaktisk utveckling.!®

Om utvecklingen i stillet var positiv kan det
bero pd att tv-kampanjen bidrog till den positiva
utvecklingen. Man bor dock vara forsiktig i sina
slutsatser om insatsens inverkan och i analysen viga
in andra faktorer som kan ha paverkat utfallet.

17 | ESV:s skrift ESV 2006:8 fors resonemang kring hur enklare utvarderingar
kan laggas upp.

18 ESV 2006:8



Analys av faktorer som kan motverka
maluppfyllelse

I arbetet med verksamhetslogiken gors ocksa en
riskanalys, som innebir att man tydliggor osiker-
heter i de antaganden man gjort och faktorer som
myndigheten inte rider 6ver och som kan pédverka
utfallet negativt. P4 sd sitt har man maojlighet att
frin borjan gardera sig for dessa risker. I ovan-
stdende exempel finns viss risk for att alltfor £ mén-
niskor kommer att se annonskampanjen, att annon-
seringen inte kommer att pdverka nigra eller for fa
tittares attityder eller att attitydforindringen inte
kommer att leda till firre rokare. Det gor det sir-
skilt viktigt att ha kunskap om varfor antaganden
som gors kan sla fel och sedan utnyttja den kun-
skapen nir insatsen planeras.

Nigra fragor man kan stilla sig i det
sammanhanget ir:

¢ Vilka potentiella risker finns for att malet inte ska

kunna nas?
e Hur stora ir riskerna?
e Vilka blir konsekvenserna om malet inte nds?
* Vilka atgirder kan vidtas for att reducera
riskerna?

Verksamhetslogiken ir ett stod vid valet av resultat-
indikatorer eftersom den ger 6verblick och lyfter
fram samband och tydliggor vad det dr tinkt att
verksamheten ska leda till eller bidra till i olika steg
mot det lingsiktiga malet. Verksamhetslogiken
skapar en tydlig beskrivning av argumenten bakom
valet av insats och vad insatsen forvintas leda till

i en effektkedja samt vilka mekanismer som antas
ligga bakom orsak och verkan i effektkedjan.®
Detta ir viktigt for att skapa legitimitet for och
kvalitet i sdvil styrningen och utférandet av verk-

samheten som i uppfoljningen och utvirderingen
av den. Dessutom ir det viktigt att skapa en gemen-
sam bild av vilka externa faktorer och aktorer som
kan tinkas paverka utfallet, som dndrad lagstiftning,
forordningar, sociala normer och attityder, andra
myndigheters verksamhet et ¢. Dessa faktorer méste
finnas med i bedomningen av risker som behover
undvikas och senare i bedomningen av i vilken man
den aktuella insatsen paverkat utfallet.’* @

19 P.J. Rogers (2005)
20 ESV 2001:16 och J. McLaughlin och G. Jordan (1999).
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VI HAR TIDIGARE BESKRIVIT verksamhetslogik
som ett verktyg for verksamhetsanalys i vilken orga-
nisationen pa ett systematiskt sitt beskriver verksam-
hetens tinkta forlopp och bakomliggande antagan-
den for att uppna beslutade mal. I detta avsnitt
beskriver vi en modell som ESV valt att arbeta efter
for att folja utvecklingen mot det uppsatta malet.
Modellen bygger pd internationell praxis och
anvinds bland annat inom statlig styrning i Stor-
britannien, Public Service Agreements (PSA).

Vi utgir alltsa fran verksamhetslogiken dir de
lingsiktiga malen faststills eller fortydligas och den
tinkta effektkedjan beskrivs. Direfter tas ett antal
resultatindikatorer fram som bedoms finga aspekter
av mélen som organisationen speciellt vill folja.

For myndigheten finns oftast de langsiktiga mélen
redan faststillda av regeringen. Till varje resultat-
indikator behover ett kriterium faststillas som
anger vilket mitvirde (nivd) som ska vara uppnitt
inom en bestimd tidsram for att pd sikt nd méalupp-
fyllelse.?! Tidsramen kan rora sig om till exempel ett
till tre ar. Nivésittningen i form av ett mitvirde
kallar vi hir for etappmal. Vilken nivd som viljs blir
till viss del en friga om vilken erfarenhet man har
om madttet och vad som ir rimligt i férhédllande till
mittets utgangslige. Utifran utgingsliget blir det
ambition och realism som sitter ribban. Ribban
hojs allt eftersom nivan har uppnitts beroende pé i
vilken takt man vill h6ja ambitionen fram till att det
lingsiktiga malet kan anses uppfyllt.

Varje steg i effektkedjan som beskrivs i
verksamhetslogiken ir en forutsittning for att nista
steg ska intriffa. Det dr dirfor intressant att mita
uppnidd effekt vid varje steg pd vig mot det ling-
siktiga mélet i form av en Onskad effekt. Det dr ett

21 ESV 2006:7.

sdtt att mita de forutsittningar som myndighetens
insats (prestation) skapar. Syftet dr att insatsen ska
starta en kedjereaktion som p4 sikt bidrar till det
langsiktiga mélet. Genom att vilja resultatindikato-
rer for varje nivd i kedjan kan man bedéma om det
lingsiktiga malet har forutsittningar att pé sikt bli
uppfyllt. Det kriver i sin tur att man kopplar etapp-
mil till resultatindikatorerna for stegen fore slut-
milet, som anger vilken nivd man anser ir nédvin-
dig att uppna for att forutsittningar for att na det
langsiktiga malet ska finnas. I fallet om antirdk-
kampanjen maste exempelvis ett ligsta antal min-
niskor ha sett tv-annonseringen for att den ska ha
tillrickligt stor effekt.

Modellen bestar av fyra moment:

1. faststilla eller fortydliga det lingsiktiga malet

2. vilja resultatindikatorer som speglar specifika
aspekter av mélet och resultatindikatorer som
speglar de resultat som méste uppnis tidigare i
cffektkedjan

3. faststilla var vi befinner oss idag — utgangsliget

4. besluta om de nivéier som vi vill uppnd pé kort
sikt — det vill siga etappmalen.

Utga fran malet

1.Mal = 2. Resultatindikator = 3. Utgangslage | 4. Etappmal

Att vilja resultatindikatorer i férhallande till fast-
stillt mal, si att de faktiskt leder till att vi miter det
vi vill mita, kan ibland valla huvudbry. Om fel sak
miits eller om det mits pa fel sitt kan informationen
bli vilseledande. Valet av resultatindikator har dir-
for stor betydelse.
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Sa har arbetar man i statsférvaltningen
i Storbritannien

Storbritannien har tredriga budgetdirektiv, sa
kallade Spending Reviews, som innebir att en
budget med ett utgiftstak for statens utgifter
sitts for de kommande tre dren och som speci-
ficeras i forhallande till sa kallade Public Service
Agreements (PSA), som skulle kunna jimforas
med verksamhetsdelen i vara regleringsbrev.

Public Service Agreements anger regering-

ens frimsta prioriteringar nir det giller vilka
effekter den vill uppnd under den kommande
tredrsperioden inom de olika departements-
omrddena. De forhandlas fram mellan respek-
tive fackdepartement och finansdepartementet.
Varje PSA anger de viktigaste mélen for
departementet. For varje mal finns resultat-
indikatorer faststillda samt tidsbestimda
onskade nivder pd resultatindikatorerna, det vi
kallar etappmal (targets). For varje etappmal
finns ett nuldge (baseline), dvs. nuvarande niva
och tidpunkt da det var uppmiitt.

For varje PSA publiceras sa kallade tekniska
beskrivningar (technical notes — TN) for varje
departement. Dessa innehaller detaljer om hur
varje etappmal ska mitas, datakillor, nulige
(baseline) och definitioner pd alla termer som
kan uppfattas som tvetydiga samt detaljer om
hur data ska valideras. Den tekniska beskriv-
ningen anger vem som ansvarar for framtagan-
det av resultatinformationen och hur resultatet
ska rapporteras.

Valj resultatindikatorer

1.Mal | 2. Resultatindikator = 3. Utgangsldge | 4. Etappmal

For att underldtta valet av resultatindikatorer kan
man borja med att stilla tre frigor: vad ska resultat-
indikatorerna fokusera pa i forhallande till malet,
vilka aspekter ska mitas av det tillstind som ska for-
indras samt vilka dr mottagarna av informationen.

En forutsittning for valet av resultatindikator idr
att det ska vara mojligt att ta fram data pa ett effek-
tivt sitt. Ett enkelt sitt dr att utgd frin data som tas
fram i befintliga informationssystem bdde inom den
egna organisationen eller av andra organisationer,
till exempel Statistiska Centralbyrdn. Ofta finns
redan mer in tillrickligt med data som kan anvin-
das. Det som brukar saknas ir en limplig sortering
och systematisering av uppgifterna som gor att de
kan anvindas som information for det specifika
syftet. Dirfor dr det viktigt att se 6ver uppgifterna
for att identifiera eventuella luckor som innebir att
nya uppgifter maste tas fram.

Det ir oftast en fordel att vilja ett antal resultat-
indikatorer som beskriver olika aspekter av malet.??
Det giller dock att se upp sé att man inte viljer for
manga indikatorer ”for sikerhets skull”. Man bor
beakta kostnaderna for att samla in och bearbeta data
samt att det med alltfér minga resultatindikatorer
kan bli svért att i 6verblick. Ett fatal vil valda resul-
tatindikatorer dr att féredra. Resultatindikatorer viljs
ocksa tor de olika stegen fore det lingiktiga mélet.

For att illustrera valet av resultatindikatorer kan
vi dtergd till exemplet om att genomfora en kam-

22 Risken med att valja endast en indikator tas upp i avsnittet “Viktigt att tanka pa”.



panj mot rokning genom tv-annonsering. Syftet
med annonseringen ir i ett forsta steg att na sa
manga tittare som mojligt och direfter att annon-
seringen ska Oka dessa tittares medvetenhet om
faran med rokning och dirmed pédverka deras atti-
tyd till rokning. Det ska ytterst leda till att rokare
slutar att roka och att firre borjar roka. Vilka
resultatindikatorer kan vara limpliga i det hir fallet?
Vad dr mojligt att {3 fram information om? I avsnit-
tet om verksamhetslogik har vi redan diskuterat
eventuella limpliga resultatindikatorer i exemplet
antirokkampanj.

Idéer till resultatindikatorer

Resultatindikatorer pa tidigare steg

i effektkedjan

e antalet personer som ser annonserna i
de olika grupperna

e mitt pd allminhetens medvetenhet om
rokningens faror

e mitt pd allminhetens attityd till rokning

e madtt pd forindrat beteende hos rokare

Resultatindikatover pa det langsiktign mailet

¢ totala antalet rokare i den svenska
befolkningen

e tobaksforsiljningen

En direkt effekt av kampanjen ir antalet personer
i de olika grupperna som nds av annonserna pi tv.
Det kan ge en indikation pd den potentiella om-

fattningen av insatsens paverkan, det vill siga hur

méinga minniskor som 6verhuvudtaget kan péver-
kas av kampanjen. Redan dir gir det att bedoma
om kampanjen har en rimlig chans att fi den
onskade effekten pd antalet rokare. Om kampanjen
ndr alltfor £ personer finns det ingen anledning att
g4 vidare.

I det fallet kan man behova understka vad som
orsakat att inslagen inte nitt ut till fler personer.

Om kampanjen nar ut till ett acceptabelt antal
personer i varje grupp ir det intressant att gd vidare
for att undersoka hur den péverkat dessa personer.
I exempelvis en enkitundersokning kan man stilla
frigor om attitydforindringar och férindrat bete-
ende. Om resultatet av en sidan undersokning ir
positiv kan det vara intressant att pa lingre sikt
undersoka om rokandet minskat. Resultatindikato-
rer pd det kan vara andelen rokare i de olika grup-
perna eller tobaksforsiljningen, som diskuterats
tidigare. For att bedoma i vilken utstrickning det
minskade rékandet kan hinforas till kampanjen
krivs en utvirdering som ocksa tar hinsyn till andra
faktorer som kan ha inverkat, som vi nimt tidigare.
En enkidtundersokning kan vara ett led i en sidan
utvirdering.

Om kampanjen natt ut till alltfor f3 tittare eller
om den pdverkat tittarna i alltfor liten omfattning
bor man analysera och férsoka belysa vad som kan
tinkas ha orsakat det déliga utfallet. Det dr di
intressant att undersoka de delar i verksamhets-
logiken som handlar om resursinsatsen, aktivite-
terna och prestationen och som skapar forutsitt-
ningar for den tinkta effektkedjan. Hir ger vi
exempel pd mitt pd dessa delar i verksamhets-
logiken som kan peka pa eventuella brister som
bidragit till att 6nskvirda effekter inte uppnitts.
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Underlag for bedémning av kvaliteten i
resursinsatser, aktiviteter och prestationer

Resurser ® insatta resurser for att producera och
sanda annonserna

e kompetensen hos dem som leder och
utfor arbetet

Aktiviteter o effektiviteten i produktionen

Prestationer antal tidpunkter da inslaget sands
sandningstiden
inslagets langd

olika kvalitetsaspekter pa inslaget for att

e o o o

na de olika grupperna.

Resursinsatsen kan till exempel bedémas ha varit
alltfor begrinsad eller sindningstiden kan ha varit
olimplig for att nd s minga som mojligt. Erfaren-
heterna av en sddan analys kan leda till att en ny
kampanj planeras med ett annat uppligg som
bedoms effektivare.

Identifiera datakallor

I samband med valet av resultatindikatorer maste vi
ocksa identifiera datakillor for den eller de resultat-
indikatorer som vi ska anvidnda. Det idr viktigt att
bara samla in data som det finns anvindning for.
Frigor som dd mdste 6vervigas dr bland annat:
Kan datakillan ge data av god kvalitet, det vill siga
ir den trovirdig? Ar datakillan praktiskt och tids-
missigt littillginglig? Ar det 6verhuvudtaget moj-
ligt att fd ut data och ir det kostnadseffektivt?

Det finns dtminstone dtta frigor som man bor stilla
nir man ska bygga upp ett informationssystem for
en resultatindikator:

1. Vilka datakillor finns?

2. Vilka datainsamlingsmetoder kan anvindas?

3. Vem ska samla in data?

4. Hur ofta ska data samlas in?

5. Vad kostar datainsamlingen?

6. Vem ska analysera uppgifterna?

7. Vem ska rapportera informationen?
8. Vem ska anvinda informationen?

Samln in data sjily eller anvindn externa leverantirer
Datakillor for resultatindikatorer kan vara primira
cller sekundira. Primdardata ir data som samlas in
direkt av den berorda organisationen for det speci-
fika dndamalet. Det kan bland annat handla om
administrativ data, budgetdata eller personaldata.
Det kan ocksd handla om kartliggningar, intervjuer
och direkta observationer.

Man kan ibland 6verviga att anvinda externa
leverantorer f6r den egna datainsamlingen, till
exempel universitet och forskningscenter eller pri-
vata leverantorer. Att utnyttja externa leverantorer
kan emellertid vara sarbart om det handlar om
langsiktiga engagemang. Det kan ocksé visa sig vara
dyrare dn produktion i egen regi.

Sekundirdata har samlats in av andra organisa-
tioner och har samlats in for andra dndamal, till
exempel statistik fran Statistiska Centralbyran.
Positivt dr att sekundirdata kan vara mera kostnads-
effektiv. Denna typ av data ir ofta ocksd litt till-
gingliga i publikationer eller pi nitet. Sekundir-
data kan ocksé anvindas nir det inte dr praktiskt
eller mojligt att samla in primirdata regelbundet,
som till exempel nir det giller storskaliga och dyra
enkitundersokningar till hushall.

Det finns risker med sekundirdata som man
behover vara uppmirksam pd. Sekundirdata har
samlats in av andra organisationer med andra mal
och intentioner. Frigor som ir viktiga att stilla nir
man anvinder sekundirdata ir: Ar data giltig i det
hir fallet? Ar de palitliga? Hur ofta kontrolleras
instrumenten for datainsamling?



— Vill du vara sé vinlig och tala om for mig vilken vig jag ska gi?

— Det beror en hel del pa vart du vill ga, sa Katten.
Det spelar egentligen inte nigon roll, sa Alice.
Da spelar det inte heller ndgon roll vart du gér, sa Katten.

Faststdll utgangslaget for resultat-
indikatorerna

1. Mal | 2.Resultatindikator = 3. Utgangsldge = 4. Etappmal

Nir valet av resultatindikatorer och datainsamlings-
metoder ir klart maste utgingsliget?® avseende
resultatindikatorerna faststillas. Insamling av data
ir timligen oanvindbart om inte uppgifterna sitts
in ett sammanhang. Vi behover veta var vi befinner
oss idag for att kunna faststilla vad vi vill uppna.
Om limpliga uppgifter inte finns om resultatindika-
torerna behdver man om mojligt forst ta fram
sddana uppgifter innan man gar vidare och faststilla
onskvirda nivier. Som utgangslige kan man
exempelvis anvinda aktuella nivier, medelvirdet av
de senaste tre drens nivder, forra drets nivder eller
data 6ver de senaste sex manaderna och si vidare,
beroende pd vad som ir limpligt och mojligt att fi
fram i det enskilda fallet.

Valj etappmal kopplade till resultat-
indikatorerna

1. Mal | 2. Resultatindikator = 3. Utgangsldge = 4. Etappmal

Nista steg dr att faststilla en 6nskad framtida niva
pé resultatindikatorerna utifrin utgangsliget och
vad som kan anses rimligt. Nivan formuleras i ett

23 P& engelska bendmns detta baseline
24 Pa engelska talar man om targets

tidsbestimt etappmal.** Etappmélen uttrycker vad
man vill uppna inom en specifik tidsram pa vigen
mot det 6nskvirda malet for verksamheten. Etapp-
mélen fungerar som verktyg for att driva pi resultat-
torbittringar. Nivan pa etappmélen bor darfor
innehalla ett element av utmaning och ambition,
men de maste ocksd vara mojliga att uppna.

Ibland kan det vara svért och kanske inte heller
nodvindigt att faststilla en exakt niva for ett etapp-
mil. Det kan istillet vara limpligare att vilja ett
intervall inom vilket resultatet maste ligga for att
ctappmalet ska anses uppfyllt. Ett exempel skulle
kunna vara att vid utgdngen av skoldret viren 2009
ska mellan 80 och 90 procent av eleverna som gir
ut gymnasiet vara datorkunniga utifran vissa fast-
stillda kriterier.

Nir vi faststiller nivin pd ett etappmal bor vi
anvinda fakta och analytiskt stod i sd stor utstrick-
ning som mojligt. Som nimnts kan tidigare resultat
vara en bra utgdngspunkt for att bedoma vad som
ir rimligt att uppnd. Erfarenhet har visat att om
man forlitar sig alltfér mycket p4 historiska data kan
det leda till att malet inte blir tillrickligt utmanande
tor att driva fram forindringar. Man behover dirfor
ocksd beakta myndighetens befintliga kapacitet,
tillgangliga resurser och andra faktorer som kan
driva p4 forbittringar, som till exempel f6rind-
ringar i teknologi, i organisationen samt mojlig-
heterna att forbittra processerna.

En annan viktig aspekt nir man bedomer vilken
framtida nivd som ir rimlig dr kostnadseffektivite-
ten. Det kanske inte dr kostnadseffektivt att hoja
kraven pd det forvintade resultatet inom ett
omrade dir nivan redan anses hog av mottagarna.
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For att minimera risken att nivin pa etappmaélen
blir antingen for lag eller for ambitios kan det vara
bra att fi dem bedémda av externa intressenter.
Ibland kan jimforelser med andra myndigheter
eller organisationer vara till hjilp. Om andra har
satt ribban for till exempel ”bra service” pd i medel-
tal 65 i ett nojd-kund-index (NKI) kan det vara en
bra utgingspunkt for beslut om var den egna orga-
nisationen rimligen bor ligga sig.

Det dr viktigt att regelbundet se 6ver etapp-
milen eftersom verksamheten kan fi férindrade
forutsittningar med tiden. Interna och externa
resurser kan skiras ned eller pd annat sitt minska.
Omorientering av verksamheten och ompriori-
teringar kan ocksa leda till att etappmal maste
omprovas.

Beskriv hur resultatindikatorer ska méatas
For att fa god kvalitet pd resultatinformationen ir
det viktigt att till varje resultatindikator koppla en
teknisk beskrivning 6ver hur indikatorn ska mitas.
Beskrivningen bor innehalla detaljer om datakillor,
utgangslige, definitioner pd alla termer som kan
uppfattas som tvetydiga samt detaljer om hur data
ska kontrolleras. Vem som ansvarar for framtagan-
det av resultatinformationen samt hur den ska rap-
porteras bor ocksa ingd i beskrivningen. Dessutom
bor beskrivningen innehélla definitioner av begrepp
som behover fortydligas, till exempel hur man defi-
nierar en rokare.

Exempel som beskriver modellen
Modellen for val av resultatindikatorer och etapp-
mdl kan illustreras i det fiktiva exemplet om anti-
rokkampanjen (se figur pd motstiende sida).



1. Mal '

Lang sikt: Minskad andel rokare bland
befolkningen

Medellang sikt: Attityden till rékning bland
befolkningen ska forandras

Kort sikt: Tittare ska uppmarksamma annonsen

2.
Resultat-
indikator

Lang sikt:

1. Andel rékare bland ungdomar 10-18 ar
Andel rékare bland vuxna 19-40 ar
Andel rékare bland vuxna 41-60 ar

2. Totala tobaksforsaljningen

Medellang sikt:

1. Andel av personer i de olika grupperna som
ar medvetna om rokningens faror

2. Andel av personer i de olika grupperna som
har en negativ syn pa rokning

3. Andel av rékare som férandrat sitt rokbeteende

Kort sikt: Antal personer i de olika grupperna
som sett annonserna

3.
Utgangs-
lage

Lang sikt:

Andel rékare bland ungdomar 10-18 ar ar X%
Andel rékare bland vuxna 19-40 ar &r Y %
Andel rékare bland vuxna 41-60 ar &r Z%
Totala tobaksforsaljningen uppgar till x ton per ar.

Medellang sikt:

Om majligt gérs en undersokning fére kampanjen
for att f& fram utgangslaget for resultat-
indikatorerna.

4.
Etappmal

Lang sikt:

Andelen rokare bland ungdomar ska minska med
40 % till &r 2010.

Andelen rokare bland vuxna 19-40 ar ska minska
med 20 % till ar 2010.

Andelen rokare bland vuxna 41-60 ar ska minska
med 10%.

Totala tobaksforsaljiningen ska minska med 30 %

till ar 2010.

Medellang sikt:

Nivaer som anses nédvandiga och rimliga for att
det ska tankas leda till minskad rékning i de olika
grupperna.
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Kriterier for en god resultatindikator

I litteraturen forekommer resonemang om att

resultatindikatorer bor ha vissa egenskaper for att

fungera vil. En vanligt forekommande checklista

over kriterier som kan fungera som riktmirke for

hur en resultatindikator kan bedomas ir foljande.

Enligt checklistan bor resultatindikatorer:

e vara definierade och tydliga i vad de miter

® vara relevanta och visentliga bade i forhallande
till den aktuella frigan och i forhallande till
anvindarna av dem?

e vara tillgingliga till en rimlig kostnad

e vara hallbara 6ver tid. Resultatindikatorer som
miter och redovisar tillfilligheter har betydligt
lagre intresse 4n de som miter och foljer skeen-
den 6ver tiden. De behéver vara utvalda och
formulerade sd att de ir giltiga 6ver flera ar.

* uppgiftsforsérjningen mdste vara oberoende av
organisationsstruktur.

En resultatindikator bor alltsd karaktiriseras av
tydlighet och relevans. Den ska ocksa spegla en
central aspekt i mélet man vill uppna. Kostnaden
for att ta fram data ir viktig att beakta samtidigt
som man madste se till att man belyser en viktig
aspekt av mélet. Nyttan ska std i forhillande till
kostnaden. Man maiste emellertid vara forsiktig
med att bara vilja resultatindikatorer som dir litta
att samla in. Resultatindikatorer maste dessutom ga
att folja upp i bemirkelsen att de kan verifieras och
att det gdr att avgora om de miter det de ska mita.
Det ska ga att upprepa mitningen och dé vara siker
pé att man miter samma sak.

25 Validitet
26 Perrin .B. (1998).
27 Reliabilitet

Det idr viktigt att gora en tillrickligt mangsidig
belysning av malet. En svarighet kan vara att hitta
”ritt” antal resultatindikatorer s att mitningen blir
kostnadseftektiv. Ofta ricker det inte med en
resultatindikator. Det kan behovas flera for att
kinna sig tillrdckligt siker pd att man miter den
miluppfyllelse man vill mita. Det kan finnas en risk
med att anvinda en enda eller alltfor £3 resultat-
indikatorer, eftersom det kan ge en missvisande bild
av médluppfyllelsen. Den internationellt erkinde
utvirderingskonsulten Burt Perrin ger rddet att
anvinda flera indikatorer bidde pd prestations- och
effektnivd for att just undvika att indikatorerna ger
en missvisande bild.?

Eftersom resultatindikatorer fir en styrande
effekt pa verksamheten kan fokus péd bara en indika-
tor ibland leda till oonskat beteende. Detta beskrivs
1 ndsta avsnitt.

Sammanfattningsvis dr det viktigt att resultat-
indikatorer ir vil genomtinkta och de bor inte dnd-
ras cller bytas ut alltfor ofta eftersom det dé inte gar
att folja dem o6ver en lingre tid.

Frigan om datakvalitet?” ir ocksd visentlig d&
den péverkar resultatindikatorernas trovirdighet,
anvindbarhet och nytta. Ju hogre kvalitet som kan
nds i systemen for datainsamling, desto storre ir
chansen att resultatindikatorerna kommer att vara
till nytta for organisationen.

Resultatindikatorer som kan leda till
odnskat beteende

Resultatindikatorer kan i vissa sammanhang leda till
oonskat beteende. Det finns flera exempel i verklig-
heten pa felaktig anvindning av resultatindika-
torer. Det kan handla om att man endast koncent-
rerar sig pa de resultatindikatorer som ir litta att ta
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En man letar efter sina nycklar under gatlyktan.

En annan man kommer fram och fragar vad han gor.

— Jag letar efter mina nycklar.

— Ar det hir du har tappat dem, da?

— Nej, men det dr bara hir det dr sd ljust
att jag ser att leta!

fram och bortser fran att de kan i ¢j 6nskvirda
styreffekter i organisationen.

Nir man viljer en resultatindikator bor man
forsoka tinka pd om indikatorn eventuellt kan leda
till o6nskade beteenden. Om man dnda beslutar att
anvinda en resultatindikator med inbyggda risker
kan man medvetet férsoka minimera de negativa
effekterna. Ett sitt dr att komplettera den med
andra resultatindikatorer som gor att fokus riktas
dven pa de andra indikatorerna.

Ett exempel pa detta kan vara utfirdandet av
pass. Lat siga att ett mal som satts upp for denna
verksamhet dr god service. Ansvariga for den enhet
som utfirdar pass viljer foljande resultatindikatorer
tor malet: Ett kvalitetsmatt pa bemotandet, kvanti-
tativa matt som handliggningstiden och antal fel i
handliggningen. Om ledningen viljer endast hand-
liggningstiden som resultatindikator finns det risk
att tjinsteminnen upplever att de kommer att
bedomas utifrin det antal pass som de handligger.
Vad innebir det i praktiken? Det kan innebira att
tjansteminnen frimst fokuserar pa att handligga s
manga pass som mojligt och inte tar sig tid att vara
tillmotesgiende mot kunderna eller att fler fel gors.

Ett annat exempel ir om man inom rittsvisen-
det anvinder antalet lagforda brott som resultat-
indikator pé ett effektivt rittssystem. Det kan finnas
en risk om lagforda brott anvinds som enda resul-
tatindikator, att det leder till att tyngdpunkten i
verksamheten liggs pa enkla brott och att den

tunga brottsligheten blir dsidosatt. En sadan resul-
tatindikator kan behova delas upp pé olika typer av
brott, till exempel grova brott och enklare brott.
Det kan ocksa finnas anledning att komplettera den
med kvalitativa resultatindikatorer for att sikerstilla
att kvaliteten i utredningarna inte minskar pd grund
av strivan att oka antalet lagforingar. En enda
resultatindikator ricker i detta fall inte som under-
lag for bedomning av resultatet.

I exemplet med passen ir produktiviteten i
handliggningen en virdefull resultatindikator i
analysen av maluppfyllelsen. Problemet med
resultatindikatorn i det hir fallet dr att man lagt
?alla dpplen i samma korg”. Om man istillet ocksa
viger in olika kvalitativa resultatindikatorer som
bemotande och felfrekvens kommer man med
storsta sannolikhet bort frin det oonskade beteen-
det hos personalen i form av fokusering pé snabb-
het i leverans.

Sammanfattningsvis rekommenderar vi att sd
snart man identifierat en inbyggd risk i en resultat-
indikator bor man 6verviga om man ska anvinda
den eller inte eller om man ska komplettera den
med andra resultatindikatorer som kan balansera
effekterna av den mera riskfyllda resultatindikatorn.
Det dr ocksd viktigt att resultatindikatorer ses 6ver
regelbundet och uppdateras vid behov si att man
forsikrar sig om deras relevans och anvindbarhet.



Enkelheten vinner!

Den storsta risken nidr man viljer resultatindikatorer
dr att det gors onodigt krangligt. Det finns en risk
for att vara alltfor heltickande. Manga ginger viljer
man for minga resultatindikatorer. Verksamhets-
logiken fir inte heller bli for komplicerad och
greppa Over alla detaljer i en verksamhet. For att
resultatindikatorer ska fungera som styrinstrument
miste de forbli ”levande”. Didrfor kan det vara bra
att dterkommande friga sig ”Behover vi verkligen
den hir resultatindikatorn?” ”Har vi administrativ
kapacitet att ta hand om resultatindikatorerna?”
Ekvationen ir ganska enkel: Ju fler resultatindikato-
rer, desto storre administrativ borda!

Verkligheten dr komplex och det giller dirfor att
fokusera pa det som ir mest visentligt. Alltfor
manga resultatindikatorer gor det svart att fi over-
blick och bedéma resultatet. Resultatindikatorerna
ska belysa de viktigaste aspekterna i ett mal eller
vigen fram till mélet. Om de inte gor det kan det
bero pd att organisationen sjilv inte ér siker pa vilka
forindrade tillstind man egentligen vill uppnd. Det
kan da ge anledning till att se 6ver verksamhets-
logiken och analysera milen. @
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FOR ATT GE FLER IDEER till hur man kan resonera
om resultatindikatorer ger vi hir ytterligare ett par
exempel. De ir fiktiva och mycket férenklade for att
resonemanget ska bli sd tydligt som majligt och att
tankegdngen kan anvindas i andra sammanhang.

Exempel 1

Langsiktigt mal som miljévardande
organisationer ska bidra till

Sjoar och vattendvay ska vara ckologiskt hallbara
och devas vaviationsrika livsmiljoer ska bevaras.

Bakgrunden till det hir malet dr en anpassning till
EU:s ramdirektiv for vatten. Statsmakterna har dir-
for beslutat att belastningen av niringsimnen och
fororeningar inte fir minska forutsittningarna for
biologisk mangfald. De storsta miljoproblemen i
sjoar och vattendrag ir enligt miljoforskningen
fysiska ingrepp, 6vergddning, forsurning och till-
forsel av miljogifter.

Effekt pa
medellang sikt effekt

Prestation Kortsiktig effekt

Gréanser faststalls
och tillampas lokalt

Myndigheten rekommenderar
lokala granser for giftutslapp

Antal kommuner som

beslutar om utslappsgranser
Resultatindikatorer

Antal och procent av

férorenade féretag som

foljer reglerna

Figur 3. Exemplet: Forbattra vattenkvaliteten

Utslappen
reduceras

Volymmétt pa olika
gifter som slapps ut,
fosfor, kvicksilver,
klor, véte,
ammoniak och
kvéveoxid etc

I vart tidigare exempel idr det den naturvirdande
myndigheten i landet som far malet att bidra till
att vattenkvaliteten i sjoar och vattendrag forbitt-
ras. Myndigheten beslutar om en policy som rekom-
menderar lokala grinser for giftutslipp i sjoar och
vattendrag, dirfor att den pd kort sikt antas fi till
toljd att lokala grinser faststills och tillimpas. P4
medelling sikt antar myndigheten att utslippen pa
grund av detta reduceras och att vattenkvaliteten
pd ldng sikt dirmed forbittras. Detta i sin tur for-
vintas bidra till det yttersta milet, ekologiskt hall-
bara sjoar och vattendrag. Den tinkta effektkedjan
och idéer till resultatindikatorer illustreras nedan.

Langsiktig
Yttersta effekten

Vatten kvaliteten - Sjoar och vattendrag ska vara
forbattras ekologiskt hallbara och deras
livsmiljoer ska bevaras

Ekologikst status
enligt EU:s ram-
direktiv for vatten

Matt pa surhets-
grad, artrikedom,
tillgang pa syre,
planktonalger

och bottenfauna etc
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Val av resultatindikatorer

Pa kort sikt kan limpliga resultatindikatorer vara
antal kommuner som beslutar om utslippsgrinser
samt antal eller procent av foérorenande féretag som
foljer reglerna. Etappmal sitts for ett minsta antal
kommuner som bor ha infort utslippsgrinser och
ett minsta antal foretag som foljer grinserna for att
det ska finnas forutsittningar for en tillrickligt stor
utslippsreducering. Resultatindikatorer avseende
inverkan pa utslippen i sjéar och vattendrag ir
volymmidtt pa olika gifter som slipps ut. Etappmadl
blir d4 maximala halter av gifterna som vattnet fir
innehalla vid en viss framtida tidpunkt, exempelvis
maximala grinser for utslipp av fosfor, kvicksilver,
klor, vite, ammoniak och kviveoxid. For att
beddma hur minskade utslipp pa lang sikt paverkar
vattenkvaliteten behovs resultatindikatorer i form
av olika matt pa vattenkvaliteten som ir visentliga
for ekologiskt héllbara sjéar som till exempel sur-
hetsgrad, artrikedom, tillging pd syre, plankton-
alger och bottenfauna. For att kunna bedéma om
en utveckling skett bor utgangsliget for métten
faststillas. Direfter beslutas om 6nskvirda nivier
vid bestimda tidpunkter. Ett mél inom EU ir att
alla sjoar ska ha uppnitt god ekologisk status dr
2015. God ckologisk status miits enligt EU:s direk-
tiv enligt en femgradig skala: Hog, god, mittlig,
otillfredsstillande och dilig.

Resultatvesonemanyg

Om utslippen minskar och kvaliteten pa vattnet blir
bittre dr vir hypotes att det kan vara en effekt av
myndighetens policy eller dtminstone att den kan
ha bidragit till effekten. For att bedoma policyns
inverkan behover man undersoka i vilken omfatt-
ning kommunerna har beslutat om utsldppsgrinser

och i vilken omfattning fororenande foretag foljer
reglerna. Om det visar sig att policyn inte har haft
ndgon storre inverkan kan man utg3 ifrdn att det
mdste vara andra faktorer som péverkat utslipps-
mingden. Om malet for vattenkvaliteten inte dr
uppnidd bor det leda till att man utifrin
verksamhetslogiken diskuterar eventuella problem
med insatsens utférande eller att det krivs andra
insatser for att minska utslippen. Utformningen av
regelverket kanske inte var tillrickligt tydlig eller
det kanske visar sig att det behovs mera kraftfulla
atgirder som att beligga foretagen med avgift pd
utslidpp.

Om vattenkvaliteten forbittras eller forsimras
kan det som sagt bero pa fler faktorer dn utslipps-
mingder frin industrin. Dirfor dr det viktigt att
undersoka vad som i 6vrigt kan ha paverkat vatten-
kvaliteten. Forbittrad kvalitet kan till exempel
ocksd vara en foljd av olika reningsinsatser eller av
inforande av katalytisk avgasrening och héjning av
bensinskatten som minskar kviveoxidutslipp som
orsakas av vigtrafiken. Aven klimatfaktorer paverkar
vattenkvaliteten. Nir betydelsen av forindringar av
industrins utslippsmingder ska bedomas ir det
alltsd noédvindigt att viga in andra faktorers inver-
kan pd vattenkvaliteten for att fi en klarare bild av
orsak och verkan.

Exempel 2

Langsiktigt mal som skolan ska bidra till
Minskad utslagning i skolan.

For att bidra till malet har skolmyndigheten i landet
fitt i uppdrag att ta fram ett program for skolorna
som riktas till sirskilt utsatta elever i 11-12-ars-



dldern.?® Baserat pa forskning, tidigare erfarenheter
och erfarenheter fran andra linder har regeringen
beslutat att sirskilda satsningar ska goras for att
forebygga utslagning i skolan. Med utslagning
menas avhopp fran skolan, som innebir att eleverna
far svirare att komma in pd arbetsmarknaden. Sats-
ningarna omfattar en specialiserad liroplan, special-
undervisning efter skolan och ett mentorprogram
for de sirskilt utsatta eleverna. Sammantaget for-

vintas satsningarna leda till att eleverna kinner sig
uppmirksammade och fir en 6kad sjilvkinsla.
Det i sin tur riknar man med ska leda till forbatt-
rade studieresultat, minskat skolk och en 6kad
motivation hos eleverna att skota skolarbetet.

P sikt forvintas detta bidra till slutmélet minskad
utslagning i skolan. Den tinkta effektkedjan och
idéer till resultatindikatorer illustreras nedan.

Antaganden om: hur malgruppen (barn i riskgrupper) kommer att reagera

Resurser Aktivitet Prestation
Pengar Utformning av ¢ Specialiserad
Kompetens ¢ specialiserad laroplan
Utrustning laroplan ¢ special-
Metoder ¢ specialundervisning undervisning

efter skolan
* mentorprogram

¢ mentor program

Resultatindikatorer

Figur 4. Minskad utslagning i skolan

28 Barn med bland annat hég franvarofrekvens och som &r lagpresterande och
har visat visst kriminellt beteende.

Effekt pa
Kortsiktig effekt medellang sikt  Langsiktig effekt
Eleverna o Forbattrade - Minskad
* kdnner sig uppmark- studieresultat utslagning
sammande, o Minskat i skolan
e far en 6kad skolk

sjalvkansla och
¢ inser fordelarna med
att skota skolarbetet

Andel avhopp
fran grundskolan.

Andel elever som biir
godkéndai
grundémnena.

Index som baseras pa kénslan av
uppmarksamhet, graden av
sjalvkansla och insikten om
fordelarna med att skéta

skolarbetet. Skolkfrekvens
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Val av resultatindikatorer

En resultatindikator i det hir exemplet skulle i ett
forsta steg kunna vara ett index som baseras pa
kinslan av uppmirksamhet, graden av sjilvkinsla
och insikten om fordelarna med att skota skol-
arbetet. Datainsamlingsmetod kan vara antingen
intervjuer eller enkiter. Om denna resultatindikator
visar ett positivt resultat kan det finnas forutsitt-
ningar for ett forindrat beteende. Pé lingre sikt kan
man anvinda resultatindikatorer som andel elever
som blir godkinda i grundimnena, skolkfrekvens
och motivationsgrad att skota skolarbetet. Motiva-
tionsgraden ir ett kvalitativt métt som kan kvanti-
fieras genom att exempelvis mita andel elever som
siager sig ha hog, medelhog, eller lig motivation.
Statistik 6ver betyg himtas fran skolmyndigheten.
Etappmal blir ligsta acceptabla andel godkinda
elever, hogsta acceptabla niva pd skolkfrekvensen
och ldgsta acceptabla andelen elever med hég moti-
vation. S langt har skolan ett stort inflytande, dven
om andra faktorer kan péverka utfallet pa kort och
medelling sikt som exempelvis familj och vinner,
sociala myndigheter, forildragrupper, antidrog-
organisationer och polisen. Matt pa utslagning ir
till exempel andelen avhopp frin grundskolan. For-
indringar i omfattningen av utslagning i grundsko-
lan dr emellertid svér att hirleda till de specifika
satsningarna i skolan.

Resonemany om vesultat

Om utfallet pa kort sikt dr negativt kan det leda till
att man behover undersoka kvaliteten och omfatt-
ningen i resursinsatsen och i genomférandet, om
till exempel liroplanen eller specialundervisningen
var limpligt utformade, om ldrarna tillimpat dem
pd ritt sitt, om antalet specialldrare ir tillrickligt,
om urvalet av mentorer var limpligt och sa vidare.

Betygsutvecklingen ir en resultatindikator som

dr latt att mita men den kan ocksa vara trubbig.
Idag finns emellertid inga andra grundliggande
data, utifran vilka det dir mojligt att konstruera
indikatorer rorande forutsittningar att nd malen i
grundskolan. Hir kan en bredare syn rekommen-
deras, exempelvis uppgifter om skolors resurspriori-
teringar och organisering av verksamheten for att
ge forutsittningar att nd malen. Man kan behova
ifrdgasitta sjilva insatserna — om man istillet borde
satsa pd andra dtgirder. Om resultatindikatorerna
pd medelling sikt pekar pa en negativ eller oférind-
rad utveckling bor det definitivt leda till att man gar
tillbaka och undersoker forutsittningarna for att
insatserna ska lyckas. @
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HUR KAN MAN TA FRAM RESULTATINDIKATORER OCH HUR
ANVANDER MAN DEM I STYRNINGEN OCH UPPFOLJNINGEN AV
VERKSAMHETEN?

I den har skriften beskriver vi hur man i olika steg kan ta fram
resultatindikatorer och koppla etappmal till dem. Vi visar ocksa hur
man kan resonera kring anvandningen av dem.

Skriften vander sig till verksamhetsansvariga och till alla som redan
arbetar med eller ska arbeta med utveckling av resultatindikatorer.

Ekonomistyrningsverket utvecklar och implementerar en effektiv och
andamalsenlig ekonomistyrning som syftar till

— god kontroll av statens finanser

- resursfordelning i enlighet med politiska prioriteringar

—hog produktivitet och effektivitet.

Vi ar statens experter pa resultatstyrning och finansiell styrning och ansvarar for
god redovisningssed. Vi har unika kunskaper om statens finanser och erbjuder
kostnadseffektiva administrativa stodsystem.

Vart arbete omfattar alla nivaer i staten och vi arbetar i ndra samverkan med framst
Regeringskansliet och myndigheterna. Vi bedriver dven internationell verksamhet.
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