Tankar om styrning — februari 2024, Siv Liedholm

Kostnader som ger nytta men inte intdakter

De flesta offentliga organisationer behéver géra stora kostnadsbesparingar under de kommande
dren. Region Vdsternorrland exempelvis behéver spara drygt 1 miljard (ca 28 miljoner kronor per
mdnad) under 2024 till 2026. Besparingarna ska ske genom kostnadsminskningar inom
administration och hdlso- och sjukvdrd.

Om vi istdllet for att férséka minska kostnaderna i varje organisatorisk del lyfter blicken och ser
kostnaderna i hela system kan helt nya méjligheter till besparingar bli synliga. Genom att se till att
behov inte uppstar och att de behov som uppstar tillgodoses genom att rétt sak gérs i rdtt tid kan
mycket arbete och kostnader undvikas.

Syftet med kostnader ar olika mellan privat och offentlig sektor

Offentlig sektor forsoker manga ganger kopiera privat sektor. Men syftet med kostnader &r olika
mellan sektorerna. Privata féretag anvander kostnader for att skapa intdkter och darmed vinst. Vinst
ar ett tecken pa en vél fungerande verksamhet. Det ekonomiska utfallet ar ocksa resultatet.
Verksamheten finns och syns i resultatrakningen.
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For privata foretag
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{Kostnader} E Intakter }-}E Resultat } [ Effekter

\_/ (vinst)

Externa effekter som paverkan pa miljo eller halsa (positivt eller negativt) ar inget som de flesta
privata féretag har med i sin resultatredovisning dven om kraven pa hallbarhetsredovisning har dkat.

For offentlig sektor ar externa effekter inget som man kan ignorera, utan de ér sjalva syftet till att
man existerar. Resultat bor ses som att uppna 6nskade externa effekter.

Fo6r offentliga
organisationer ar
effekterna resultatet
Individen/
—'( Effekter 1

samhallet

Aktiviteter

Organisation

Aktiviteter

Organisation

Aktiviteter
\ Kostnaderna finns i systemet /

Det finns inte samma tydliga koppling mellan kostnader och intdkter for offentliga aktorer. Intdkterna
ar ofta bestamda genom politiska beslut antingen via skatter eller avgifter. De utgér en ram. Klokt
spenderade kostnader ska leda till att 6nskvarda externa effekter uppnas i sa hog grad som majligt.
Detta har ingen eller liten inverkan pa organisationens intdkter. Ett ekonomiskt 6verskott sager
darfor inget om huruvida verksamheten ar val fungerande eller inte. Skillnaden mellan intdkter och
kostnader i en offentlig organisation bor betraktas som ekonomisk redovisning, inte som resultat.

Nyttan, eller vinsten, ligger utanfor resultatrakningen och avgors av hur samarbetet med individen
och andra aktérer fungerar. Verksamheten som system ar storre an den egna organisationen och det
ar verksamhetens (systemets) totala kostnader i relation till effekterna som ar intressanta att forsta.

Offentliga aktérer behéver forstas var och en for sig halla koll pa sina pengar och redovisa sin
ekonomi. Men detta har lite med resultatet att gora. For offentlig sektor ar pengar ett medel, inte ett
syfte. Aven samverkan &r ett medel fér att uppnd kostnadseffektiva system.
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Styrning av varje organisatorisk del ar kostnadsdrivande

Goda resultat i offentlig sektor handlar om 6nskade externa effekter som god folkhalsa, lag
kriminalitet, l1ag arbetsloshet med mera. Ingen enskild offentlig organisation kan pa egen hand skapa
effekterna. Pengar och samverkan &r viktiga medel for att tillsammans uppna verksamheternas syfte
och effekter.

En styrning som har fokus pa varje organisatorisk del gér verksamheten samre och dyrare eftersom
den helt avgérande samverkan mellan organisationerna (och mellan olika delar inom en och samma
organisation) far lagre prioritet i respektive organisation som en konsekvens av styrningen.

Det uppstar en malkonflikt mellan att samverka med andra for att kunna méta komplexa
behov/hantera svéra samhallsfragor och att mota kraven som stélls pa organisationen. Eftersom
kraven och ansvarsutkravandet ar kopplat till organisationen och det som ar synligt och matbart, blir
organisationens prestationer och kostnader i praktiken viktigare an att tjana syftet med
verksamheten.

Det hér blir tydligt nar organisationer stalls infor fragor dar det stélls krav pa att de ska samverka.
Fragan om kostnadsférdelning ar da ofta den forsta som behdver I6sas ut. Annars blir det inget.

Foljande citat fran ett av vara uppdrag illustrerar situationen:

- "Viska inte géra mer ¢én det som dr nédvéndigt. Vi férséker hitta argument for att det dr
ndgon annans ansvar”

- ”Mycket fokus ligger pd att avgéra ansvar — dr det inte vdrt ansvar, dr det heller inte vart
problem.”

Problem och kostnader flyttas runt inom eller mellan organisationer nar varje organisation arbetar
mot ett eget syfte som handlar om organisationen sjilv och vad den gér. Nar organisationerna inte
arbetar tillsammans mot ett gemensamt syfte upplever Invanarna att det ar svart att fa den hjalp de
behover och att de hanvisas mellan de offentliga organisationerna. Manga samtal behéver ringas och
manga mail behdver skickas. Arenden i varje organisations IT-system behéver skapas och hanteras,
manga planer behover upprattas, insatser behdver genomféras och féljas upp...

Nar invanarnas behov av hjalp inte tillgodoses i tidigt skede tenderar behoven att vaxa i omfattning.
Fler och fler aktiviteter behdver genomforas fér samma invanare. Men i den organisatoriska
uppfoljningen syns i regel inte detta eftersom uppfdljningen ar inriktad pa antal prestationer och hur
organisationen anvant sina pengar, inte vad arbetet har lett till. Nar efterfragan okar till
organisationen definieras problemet ofta som resursbrist. Men problemet handlar om bristande
systemsyn inte om brist pa resurser. Organisationerna utfor mycket arbete som hade kunnat
undvikas genom ett annat satt att organisera, leda och styra.

Exemplet nedan &r hamtat fran en utredning? som gjorts i Orebro l1an om hur man skulle kunna
arbeta for att undvika att behov uppstar genom att arbeta forebyggande.

1 Rapport fran Expeditionsresan: rehabilitering 2022, “Analys av radande forutsattningar och dess konsekvenser
gillande rehabilitering i Orebro lan.
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Ponera att vi anvander 75 miljoner av de 411 miljoner som fallolyckor bland aldre
kostar i Orebro lan varje ar till att férstarka bemanning av rehabiliteringsresurser (75
miljoner skulle till exempel racka till ca 140 arbetsterapeuter/fysioterapeuter) som
darmed kan arbeta fallforebyggande i team. Med framgangsrikt fallférebyggande
arbete skulle vi kunna forhindra upp emot 35 procent av de sjukvardskravande fallen

hos aldre. Om vi lyckas forhindra sa lite som 20 procent sa skulle vi géra en besparing
pa drygt 80 miljoner. Det innebar att 75 miljoner kronors satsning pa rehabilitering i
slutdnden skulle kunna ge minst 5 miljoner “vinst”. En sadan satsning skulle
dessutom ge mojlighet till manga fler halsoframjande och forebyggande atgarder,
utover det enstaka omrade som fallolyckor utgor.

Den krassa sanningen ar att sa lange vi fortsatter att forsta kostnader i relation till organisationers
prestationer kommer vi aldrig att prioritera arbete som leder till “icke-handelser” i systemet. ”Icke-
hdndelser” som gor att kostnader aldrig uppstar.

Vi behover borja forsta kostnader i relation till hur invanares/féretags/samhallets behov utvecklas
over tid. Vi behover forsta kostnader i relation till effekter. | de mest kostnadseffektiva systemen
uppstar farre behov av hjalp. Nar behov av hjalp uppstar tillgodoses de genom att ratt sak gors i ratt
tid.

Systemsyn ger oss en dkad forstaelse for vad vi kan gora istéllet

Med systemsyn forstar vi att kostnader uppstar i system. Styrning utifran systemsyn handlar om att
Oka formagan i verksamheten som helhet att uppna dnskade effekter med de samlade resurser som
finns att tillgd i systemet. Systemet har finansiella resurser, digitala resurser samt resurser i form av
manniskors kompetens och tid.

Forst av allt behover aktérerna tillsammans bottna i syftet och vad det betyder att tillsammans
arbeta mot syftet utifran invanare och foretags varierande behov och situation. Att vélja riktning fér
hur systemets samlade resurser kan anvandas pa basta satt. Det behéver da vara maijligt att
omfordela resurser mellan organisationer i systemet, dven pengar, for att gora systemet sa effektivt
som mojligt.

Med systemsyn ar verksamhetens storsta risk att de organisatoriska delarna inte arbetar mot
verksamhetens gemensamma syfte. Att organisationerna tanker och agerar egoistiskt.

En viktig uppgift for varje organisation ar att forsta vilka system de ingar i och forsta konsekvenserna
av sin organisatoriska styrning fér formagan att samverka med andra och méta invanare och féretags
behov.

Nar systemforstaelsen 6kar och vi forstar mer om hur verksamheterna fungerar som system kan vi
ocksa vaga ta bort organisatorisk styrning och byta ut den mot en styrning som syftar till att skapa
forutsattningar for att hela verksamheten ska kunna bidra sa mycket som mojligt till 6nskade effekter
i samhallet. En effektstyrning for 6kad samhallsnytta.

Senare i ar (2024) kommer vi att aterkomma med mer texter om kostnader och effektstyrning.
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