VVar syn pa
kostnader




Vart syfte

Vart syfte ar att hjalpa offentlig sektor att utvecklas sa att medborgarna kan fa
battre tjanster till lagre kostnad. For att uppna detta behover vi se och forsta

offentlig sektor som komplexa system.

Detta dokument ar ett White Paper fran Effektiv styrning AB. Syftet ar att ge
var syn pa kostnader utifran en systemsyn. Pa detta satt vill vi bade sprida
kunskap och uppmuntra till en diskussion om kostnadsbegreppet och om hur
offentlig sektor kan bli annu battre. Vi tar garna emot synpunkter pa innehallet.




Férord

Vad ar egentligen syftet med kostnader? | privat sektor ar syftet med kostnader att
generera intakter och vinst. | offentlig sektor ska klokt spenderade kostnader leda till
sa mycket samhallsnytta som maijligt.

Det ar effekterna som ar resultatet. Hur mycket varje aktivitet som utfoérts har kostat
ar inte det viktiga utan de ar de samlade kostnaderna for att uppna effekterna som ar
det intressanta att forsta. Offentliga verksamheter ar komplexa system dar olika delar
behover samverka for att effekter ska uppsta. Varde uppstar genom interaktion, inte
genom addition. Det finns inte ett linjart samband dar fler aktiviteter leder till storre
effekt.

Trots detta faktum styrs offentliga organisationer som oberoende enheter och utifran
att de ska producera sa mycket som maijligt till sa 1ag kostnad som mojligt. Det leder
till ett organisationsegoistiskt beteende som i praktiken hindrar den nédvandiga
samverkan och skapar pa sa satt kostnader i systemet som helhet.

| detta dokument beskriver vi hur synen pa att varde relaterar till organisationers
resursanvandning lagger krokben for hur vi tanker om kostnader och vad som ar god
ekonomisk hushallning.

Genom att relatera varde till kundens upplevelse och nytta och forsta att kostnader
finns i system Oppnar vi upp for nya perspektiv. Med systemsyn som utgangspunkt
beskriver vi vilka forutsattningar som leder till en god systemekonomisk hushallning.

Effektiv styrning AB
Mars 2024
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Sammanfattning

Att hushalla med offentliga medel ar viktigt. Budgeten ar ofta det viktigaste styrmedlet
for vara politiker. Budgetmedel fordelas till organisatoriska enheter som ska anvanda
pengarna sa att de leder till sa mycket effekt som mojligt.

Det underliggande antagandet ar att helheten och samhallsnyttan blir sa stor som
mojligt om varje organisation skapar maximalt med varde. Det ar organisationens
aktiviteter som antas leda till varde, varde definieras alltsda av organisationens
resursanvandning. Effektiva delar ska ge en effektiv helhet.

Men antagandena stammer inte med hur verkligheten ser ut. Verkligheten bestar av
delar som ar beroende av varandra och behover samverka i komplexa system for att
varde ska uppsta. Ingen organisation kan pa egen hand skapa varde. Med ett
tjanstelogiskt synsatt ar det medborgare och foretag som skapar varde med hjalp av
de resurser som organisationer gor tillgangliga.

Nar organisationer styrs som oberoende produktionsenheter prioriterar de inte att
samverka och hjalpa andra. Att samverka stjal tid fran produktionen. Konsekvenserna
blir att manga medborgare och foretag upplever att det ar besvarligt att ha kontakt
med det offentliga, de maste samordna allt sjalva for att fa sina problem I6sta. Den
organisatoriska styrningen leder till onddigt manga kontakter och att mer arbete an
nodvandigt behover goras. Styrningen blir pa sa satt kostnadsdrivande.

De mest kostnadseffektiva verksamheterna, systemen, arbetar férebyggande for att
behov inte ska uppsta, ser till att behov som uppstar tas omhand nar de dr sma och att
medborgare och foretag kan |6sa sina problem och skapa varde pa ett enkelt satt.

En gemensam forstaelse for syftet med verksamheten och variationen i kundernas
behov ar nodvandig for att kunna uppna kostnadseffektivitet i hela samhallssystem.
Organisationens roll ar att underlatta for systemet att na sitt syfte. Pengar ar ett medel
for att uppna syftet. Den storsta risken for ett system ar att delarna, organisationerna,
arbetar for sitt eget basta inte for systemets basta. Kostnader ar konsekvenser av hur
verksamheter fungerar som system.

God ekonomisk systemhushallning forutsatter samverkan pa alla plan, inte minst
ekonomiskt. Konsten att fa mer “pang for pengarna” borjar med att se och forsta
verkligheten som sammansatta system och ifragasatta etablerade tankemodeller om
hur effekter uppstar.



Organisatorisk styrning skapar
kostnader

Det grundlaggande problemet

| “Var syn pa effektivitet” forklarade vi det grundlaggande problemet med att synen pa
effektivitet utgar fran organisationen och vad organisationen gor. Att frikoppla det som
gors fran det som ska uppnas ar ett stort misstag. En organisations nytta kan endast
beddmas i relation till syftet med verksamheten vilket leder till fragor om patienterna
har blivit friskare, om eleverna har lart sig mer eller allmant om medborgare och
foretag kan gora det de vill pa ett smidigt, tryggt och lagligt satt.

Effektivitet och kostnadseffektivitet definieras och bedoms ofta pa samma satt.
Organisationens prestationer stdlls i relationer till organisationens kostnader. En
verksamhet anses bli billigare, mer produktiv, om arbetet kan goras snabbare eller med
farre personer. Det som gloms bort ar kostnader som undviks genom ett bra
forebyggande arbete (”icke-handelser”). Exempelvis kan kommunen genom en god
snorojning och sandning av gang- och cykelbanor bidra till att ett antal benbrott
undviks, benbrott som skulle ha genererat omfattande kostnader for regionen och for
staten, produktionsbortfall for arbetsgivaren samt omfattande lidande och kostnader
for de personer som drabbats.

Problemet &r att kostnaderna for dessa ”"icke-handelser” &r osynliga for den
organisation (eller del av organisation) som utfér det forebyggande arbetet. Nar
kommunens budget for snéréjning ar slut sa upphor kanske snérdjningen. Kommunen
utkravs ansvar fran sina revisorer for “en god ekonomisk hushallning” vilket i praktiken
innebar en budget med 6verskott enligt kraven i kommunallagen och far darfor ingen
kritik for att snorojningen uteblir och omfattande kostnader uppstar hos andra. Detta
trots att utebliven snordjning innebar att kommunen inte utfort sitt uppdrag och
uppfyllt sitt syfte. Bedomningen sker ofta utifran en lag eller ett perspektiv.

Nar styrningen uppmuntrar varje offentlig organisation att i forsta hand tanka pa sig
sjalv leder det till ett ensidigt organisationsfokus. Konsekvensen blir ofta dyra och
daliga tjanster for invanarna och samhallet i stort vilket ocksa paverkar tilliten till
offentligt finansierad verksamhet.



En annan syn pa kostnader borjar med att acceptera att vi verkar i integrerade system
och att det ar kostnader i hela system som ar det avgdrande, inte kostnader i varje
organisatorisk del. Vi dr beroende av varandra for att kunna hushalla med vara
gemensamma resurser.
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Sambandet mellan 6kad organisatorisk styrning och 6kade kostnader
Syftet med offentlig verksamhet ar enligt regeringsformen ”“den enskildes personliga,
ekonomiska och kulturella valfard”. | Sverige finns 290 kommuner, 21 regioner samt ca
250 forvaltningsmyndigheter som i egen eller upphandlad regi tillhandahaller
offentliga tjanster, tjanster som i huvudsak finansieras av skattemedel. Kraven pa de
offentliga organisationerna ar omfattande. Att hushalla med offentliga medel ar viktigt
och budgeten ar ofta det viktigaste styrmedlet.

e | kommunlagen (2017:725) star att kommuner och regioner ska uppratta en
budget for varje kalenderar och att intakterna ska dverstiga kostnadernal. Pa
SKR:s hemsida? star att ldsa att kommuner och regioner behdéver tydliggora
samspelet mellan resurser, volym och kvalitet i sin styrning for att kunna 6ka
effektiviteten.

e Genom budgetlagen (2011:203) staller riksdagen krav pa regeringen att styra
riket sa att hog effektivitet och god hushallning iakttas. Regeringen har i sin tur i
myndighetsférordningen formulerat krav pa den verksamhet som myndigheter
under regeringen bedriver. Myndighetens ledning ansvarar infor regeringen for
verksamheten och ska se till att den bedrivs effektivt och att myndigheten

1 En resultatutjdmningsreserv far anvdndas for att utjamna intdkter 6éver en konjunkturcykel.
2https://skr.se/skr/demokratiledningstyrning/styrningledning/styrledningssystemarbetssatt/styraforresultat
/effektivitet.55563.html




hushallar val med statens medel. Darutéver har myndighetens ledning ocksa ett
ansvar att utveckla verksamheten. Regeringen fortydligar emellanat dven krav
pa effektiviseringar i regleringsbrev eller separata regeringsuppdrag?.

Offentlig sektor bedriver verksamhet i en verklighet som ar komplex. Komplexitet
innebar att verkligheten ar rorlig och féranderlig. Manniskors behov ser olika ut och
varierar dessutom Over tid. Behoven behoéver darfér motas pa olika satt i olika
situationer. Ofta behdver medarbetare med olika organisationstillhérighet samverka
for att behoven ska kunna tillgodoses. Sambanden mellan vad den enskilda
organisationen gor och vilket resultat som uppnas ar inte linjara och forutsagbara
eftersom det finns sa manga faktorer som samtidigt paverkar utfallet.

Aven styrutredningen fr&n 2007 (SOU 2007:75) konstaterade att offentlig verksamhet
ar komplex med manga oklara kausala samband men valde anda att vilja
ansvarsutkravande som det overordnade syftet med styrningen. Det har lett till en
styrning som har fokus pa organisationers matbara prestationer (”pinnar och pengar”)
istallet for pa de 6nskvarda effekterna som formuleras i regeringsformen och i vara
ramlagar (Skollagen, Socialtjanstlagen, Halso- och sjukvardslagen med flera). Ansvaret
for effekterna lade utredningen pa regeringen.

Sedan styrutredningen presenterades ar 2007 har komplexiteten i samhallet 6kat i
omfattning. Den verklighet vi idag lever i praglas i annu hogre grad dn da av en hog
forandringstakt och ovantade handelser. En konsekvens av den minskade
forutsagbarheten ar att upplevelsen av att ha kontroll minskar.

Den strategi som politiken (oavsett partifarg) anvant for att mota den Okade
komplexiteten och ofdrutsagbarheten ar att oka styrningen av de offentliga
organisationerna. Vi har fatt fler enfragemyndigheter (exempelvis Upphandlings-
myndigheten, Myndigheten for digital forvaltning, Jamstalldhetsmyndigheten med
flera) som staller krav pa hur offentliga aktorer ska utfora sitt arbete. Vi har fatt fler
lagar, fler myndighetsuppdrag, fler éverenskommelser mellan stat och kommun/
region och mellan kommuner och regioner som reglerar hur arbetet ska delas upp,
finansieras och utforas.

Strategin bygger pa den felaktiga tankemodellen att effektiva delar ger en effektiv
helhet. Eftersom verkligheten ar komplex och sammansatt leder en 6kad styrning av

3 https://forum.esv.se/verksamhetsutveckling/effektivitet/krav-pa-myndigheter-for-att-effektivisera/




respektive organisatorisk del till att verksamheten blir samre och dyrare. Det beror pa
att den helt avgérande samverkan mellan organisationerna och mellan olika delar inom
en och samma organisation hindras fran att fungera val. Det uppstar en malkonflikt
mellan att samverka med andra for att kunna mota komplexa behov eller hantera svara
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 har blir tydligt nar organisationer stélls infor fragor dar de behover samverka.

Fragan om kostnadsfordelning ar ofta den forsta som behover 16sas ut. Annars blir det

inget.

Foljande citat fran ett av vara uppdrag illustrerar situationen:
”Vi ska inte géra mer én det som dr nédvéndigt. Vi forséker hitta argument fér
att det dr nagon annans ansvar”

- ”Mycket fokus ligger pa att avgéra ansvar — dr det inte vart ansvar, dr det heller

inte vart problem.”

Att relationerna mellan de aktérer som behdver samverka praglas av misstanksamhet
och inte av tillit paverkar aven formagan att ge stod och hjalp till invanare, foretag och
samhallet i stort. Nar organisationerna inte litar pa varandra och stédjer varandra
upplever invanarna att det ar svart att fa den hjalp de behoéver och att de skickas runt
mellan de offentliga aktérerna. Om individen inte ar duktig pa att navigera i det
offentliga systemet sa riskerar hen att inte fa nagon hjalp alls.

Den organisatoriska styrningen leder aven till omfattande administrativt arbete for att
kunna visa att den egna organisationen uppfyller stallda krav och ar effektiv samt for
att gora sig granskningsbar for andra som till exempel tillsynsmyndigheter eller media.
De internt styrande dokumenten har blivit allt fler och uppféljningen mer omfattande
och tidskravande. Fler och fler organisationsprofessionella behéver anstallas for att
mota styrningens krav och alltmer tid behover laggas av de yrkesprofessionella for att
administrera sa att de organisationsprofessionella i sin tur kan utfora sitt arbete. Detta
driver kostnader.

Med en 6kad formell styrning av organisationen okar ocksa radslan for att gora fel.
Manniskor undviker att ta ansvar i komplexa fragor dar flera organisationer behéver
samverka tills de ar sakra pa att det ar den egna organisationens uppdrag att agera.



Det blir extra tydligt nar ovantade saker intraffar som sndkaos, skogsbrander och
pandemier.

Radslan att gora fel och de etiska malkonflikter som uppstar ndar medarbetare maste
prioritera mellan att gora det som ar ratt enligt regeringsformen och ramlagarnas
intentioner och det som premieras i den organisatoriska styrningen leder till sjunkande
motivation, engagemang och oOkad ohalsa. Kostnaderna okar pa grund av
sjukskrivningar och personalomsattning. Dessutom minskar kreativiteten och
innovationsformagan som skulle kunna leda nya satt att mota behoven i samhallet.

Sammantaget leder en vaxande organisatorisk styrning till att offentlig sektor i allt
hogre utstrackning misslyckas med att skapa de varden som ar grunden till dess
existens, "den enskildes personliga, ekonomiska och kulturella valfard”.

De kostnader som nuvarande styrning skapar ar dolda och behover synliggéras. Genom
att byta ut tankemodellerna bakom nuvarande styrning sa att de battre stammer
overens med hur verkligheten ser ut gar det att fa mer onskvarda effekter till lagre
kostnader.

o
[e]
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Att forsta kostnader

Verksamheten finns inte i resultatrakningen

Offentlig verksamhet redovisar sin ekonomi pa samma satt som privata foretag, med
en resultatrakning och en balansrdakning. Samma foretagsekonomiska principer
tillampas.

Men syftet med kostnader ar olika mellan sektorerna. Privata foretag anvander
kostnader for att skapa intakter och darmed vinst. Vinst ar ett tecken pa en val
fungerande verksamhet. Det ekonomiska utfallet ar ocksa resultatet. Verksamheten
finns och syns i resultatrakningen.

FOr privata foretag
ar det ekonomiska

/\ utfallet resultatet

[Kostnader} E Intakter }-}( Heslliiai } E Effekter

\J (vinst)

Externa effekter som paverkan pa miljo eller hélsa, positivt eller negativt, ar inget som de

flesta privata foretag har med i sin resultatredovisning dven om kraven pa
hallbarhetsredovisning har 6kat.

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

For offentliga
organisationer ar
effekterna resultatet
Individen/
—{ Effekter W

samhaillet

Aktiviteter

Organisation

Aktiviteter

Organisation

Aktiviteter
k Kostnaderna finns i systemet /
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Det finns inte samma tydliga koppling mellan kostnader och intakter for offentliga
aktorer. Intakterna ar ofta bestamda genom politiska beslut antingen via skatter eller
avgifter. De utgor en ram. Klokt spenderade kostnader ska leda till att 6nskvarda
externa effekter uppnas i sa hog grad som maijligt. Detta har ingen eller liten inverkan
pa organisationens intdkter. Ett ekonomiskt dverskott 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 aktorer fungerar. Verksamheten som system ar stérre an den
egna organisationen och det ar verksamhetens, dvs systemets totala kostnader i
relation till effekterna som ar intressanta att forsta.

Offentliga aktorer behover 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
ir pengar ett medel, inte ett syfte. Aven samverkan ir ett medel for att uppna
kostnadseffektiva system.

Kostnader ska leda till varde

Offentliga verksamheters kostnader ska leda till att varde skapas for individer, foretag
och for samhallet i stort. Nar varde skapas leder det till onskvarda effekter. Exempelvis
far en val fungerande skola eleverna att tillgodogora sig kunskap och kdnna sig trygga
att ta nasta steg ut i vuxenlivet. Ett korrekt och uppdaterat fastighetsregister skapar
forutsattningar for trygga fastighetsaffarer.

Hur skapas da varde? Det finns tva satt att se pa vardeskapande, ett varulogiskt och ett
tjidnstelogiskt synsatt®.

Med ett varulogiskt synsatt skapar organisationer varde genom vad de goér. En
tvattmaskinstillverkare koper in delar, satter ihop dem till en fardig tvattmaskin som
far ett varde i den ekonomiska redovisningen. Intdkter genereras nar lagervarden
omvandlas till férsaljningsvarden. Varde skapas steg for steg i en process dar en del
adderas till en annan.

Varde definieras utifran organisationens resursanvdndning i form av kostnader,
aktiviteter eller tid.

4 Skalén, P. (2016). Tjanstelogik. Studentlitteratur, Lund.
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Med en tjanstelogisk syn pa varde ar det kunden, invanaren eller féretaget som skapar
vardet. Kunden nyttjar olika resurser som tvattmaskin, tvattmedel och programval for
att uppna syftet rena klader. Organisationer bidrar med resurser som ger
forutsattningar for kunder med olika behov och formagor att skapa varde. Det betyder
att resurserna maste vara utformade sa att de kan méta kundernas varierande behov.
Resurser ar inte bara organisationens och medarbetarnas formella kompetens och
struktur, utan daven organisationens och medarbetarnas sociala kompetens, natverk
och relationer till andra viktiga aktorer.

Nar kunden forsoker fa tag i och anvanda de resurser som behovs for att skapa varde
har forvantningar och forstdelse om sammanhanget stor betydelse. Kundens
forvantningar och forstaelse for vad som kommer att handa och organisationens och
medarbetarnas forstaelse av kundsituationen samt forvantningar pa kundens och
andra aktorers agerande har avgérande betydelse for om och pa vilket satt varde
skapas. Utifran ett tjanstelogiskt synsatt definieras varde utifran kundens upplevelse
och nytta. Det ar alltsa inte lektionen eller fysioterapibehandlingen som ar vardet utan
varde uppstar nar elever lar sig och patienter blir friska.

Vilket synsatt som anvands far stor betydelse for hur vi ser pa kostnader. Med ett
varulogiskt synsatt ar det relevant att prata om kostnader utifran organisationens
perspektiv. Det innebar kostnader per producerad enhet. Kvalitetsbristkostnader
definieras som kostnader for produkter som inte nar upp till de i forvag definierade
specifikationerna.

Med ett tjanstelogiskt synsatt ar det nodvandigt att relatera kostnader till kundens
behov och det viarde som uppstar for den enskilde och for systemet som helhet.
Kvalitetsbristkostnader handlar d@ om arbete som utfors utan att det leder till ndgot
varde for kund och om att behov inte forebyggs eller upptacks i tid i systemet som
helhet.

Kostnadsdrivande konsekvenser av ett varulogiskt synsétt pa viarde
Styrning av offentlig sektor utgar fran ett varulogiskt tankande dar organisationen sjalv
skapar varde. Eftersom tankemodellen utgdr fran att det &ar organisationens
resursanvandning som genererar vardet blir resursanvandningen central i hur arbetet
organiseras och foljs upp.

Med fokus pa resursanvandning styrs organisationen mot att producera sa manga
tjanster som maijligt till en sa lag kostnad som mojligt. Ett logiskt strategiskt vagval blir
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da att definiera tjansterna i detalj och standardisera arbetssdtten sa att
organisationens samtliga medarbetare utfor arbetet sa lika som majligt. Specialisering
och gransdragningar mellan olika roller, kanaler med mera blir viktiga att definiera och
uppratthalla for att kunna bedéma varde utifran hur varje organisatorisk del anvander
sina tilldelade resurser.

Nar ett varulogiskt tdnkande anvands for att styra komplex tjansteverksamhet far det
kostnadsdrivande konsekvenser. De i forvdag definierade tjansterna passar sallan
manniskors varierande behov vilket leder till mer arbete. Manga samtal behover ringas
och manga mail behéver skickas. Arenden i varje organisations IT-system behdver
skapas och hanteras, manga planer behover upprattas, insatser behéver genomféras
och féljas upp. Nar arbetsbordan vaxer tenderar organisationerna att arbeta annu mer
med specialisering och gransdragning sa att allt farre manniskors behov passar
organisationens tjansteutbud.

Manniskor hamnar i ”organisatoriska mellanrum®”. De far hora fran organisationen att
"det ar inte vart ansvar” och blir hdnvisade vidare. Standardiserade tjanster som ska
mota manniskors behov blir endast effektiva nar kunderna (de vars behov man ska
mota) ocksa ar standardiserade. Sa ar dock sallan fallet.

Mota stora
behov sent

Mota mindre
behov tidigt

Bilden® ovan ir en s& kallad behovstriangel och symboliserar alla invdnare i exempelvis
en kommun.

5 Tyrstrup M, (2007) Organisatoriska mellanrum — om kompetens, samverkan och godtycke i
kunskapsintensiva verksamheter, Centre for advanced studies in leadership
6 Bilden hamtad fran boken ”Systemsyn i praktiken — om att se och forsta komplexitet”
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Nar manniskor inte far ratt hjalp nar behoven ar sma tenderar behoven att vaxa och
bli bestaende pa en onddigt hdg niva under lang tid. De offentliga organisationerna och
andra aktorer i samhallet behover lagga mer och mer resurser pa personer som redan
har stora och omfattande behov och far diarmed mindre resurser att arbeta
forebyggande och skapa forutsattningar for att mota de med mindre behov.

Att tillfora mer resurser utan att forandra tankemodell kommer inte att forbattra
verksamheten.

Kostnadsbesparande konsekvenser av ett tjanstelogiskt synsatt pa

varde

| offentlig sektor ar det mest kostnadseffektiva att forutsattningar finns for manniskor
och foretag att klara sig sjdlva. Att behov av hjalp inte uppstar. Nar behov uppstar
behover det finnas forutsattningar for att de ska kunna motas pa ratt satt i tidigt skede.
Genom att i styrningen utgad fran det tjanstelogiska synsattet pa varde och forsta
verkligheten som system dar delarna paverkar varandra gar det att bada spara pengar
och i hogre grad uppna 6nskvarda effekter.

Exemplet nedan &r hamtat frdn en utredning’ som gjorts i Orebro I&n om hur man
skulle kunna arbeta for att undvika att behov uppstar genom att arbeta forebyggande.

Ponera att vi anvander 75 miljoner av de 411 miljoner som fallolyckor bland

ildre kostar i Orebro ldn varje &r till att férstirka bemanning av

rehabiliteringsresurser (75 miljoner skulle till exempel racka till ca 140
arbetsterapeuter/fysioterapeuter) som darmed kan arbeta fallférebyggande i
team. Med framgangsrikt fallférebyggande arbete skulle vi kunna férhindra upp
emot 35 procent av de sjukvardskrdavande fallen hos dldre. 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
slutanden skulle kunna ge minst 5 miljoner "vinst”. En sadan satsning skulle
dessutom ge mojlighet till manga fler hadlsoframjande och forebyggande
atgarder, utover det enstaka omrade som fallolyckor utgor.

7 Rapport fran Expeditionsresan: rehabilitering 2022, “Analys av radande forutsattningar och dess
konsekvenser gillande rehabilitering i Orebro l3n.
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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-
handelser” som gor att kostnader aldrig uppstar.

Det intressanta ar att forsta kostnader i relation till hur invanares, foretags eller
samhallets behov tillgodoses och hur behoven utvecklas 6ver tid. | de mest
kostnadseffektiva systemen uppstar mindre behov av hjalp.
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Forutsattningar foér en god
systemekonomi

God systemekonomi kan bara uppnas genom god systemfoérstaelse
Systemforstdelse innebar att forsta syftet med verksamheten, vilka olika behov och
forutsattningar som finns hos invanare och foretag samt vilka effekter som ar
onskvarda att uppna. Systemforstaelse innebar dven att se vilka aktérer som ingar i
systemet, hur de relaterar till varandra och arbetar tillsammans utifran ett
kundperspektiv. Hur latt eller svart ar det for olika kunder att skapa varde?

Med en god systemforstaelse kan man ocksa battre forsta systemets ekonomi och
betydelsen av olika former av resurser for kundernas férmaga att skapa varde. Det
innebdr ocksa att forsta mer om systemeffektiviteten: systemets totala
resursanvandning i forhallande till uppnadda effekter.

Organisationens roll dr att underlatta for systemet att na sitt syfte

System ar delar som samverkar utifran ett gemensamt syfte. Organisationer ingar
vanligtvis i manga olika verksamheter som gar att betrakta som system. En kommun
ingar exempelvis i systemen for utbildning, arbetsmarknad, kultur och fritid, halso- och
sjukvardsystemet och transportsystemet. En region har uppdrag med fokus pa hélso-
och sjukvardssystemet och kollektivtrafiksystemet. Men hélso- och sjukvardssystemet
paverkar exempelvis hur arbetsmarknadssystemet och dldreomsorgen fungerar. Om
inte manniskor i arbetsfor alder ar tillrackligt friska kan de inte arbeta. Om inte dldre
far den medicinska hjalp de behover 6kar deras behov av stéd och hjalp i hemmet.

De statliga myndigheterna har var och en for sig specifika uppdrag inom ett eller flera
verksamhetssystem. Myndigheternas organisering och styrning har stor betydelse for
hur de kommunala och regionala systemen fungerar. Exempelvis fick férandringen av
Arbetsformedlingen i borjan av 2020-talet stora konsekvenser for mojligheten att
samverka lokalt.

Samverkan mellan kommuner, regioner och statliga myndigheter ar nodvandig for att
kunna anvdnda de samlade resurserna sa klokt som majligt i varje verksamhetssystem.
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En fungerande samverkan forutsatter mojligheten att dela information och skapa
kunskap om systemet tillsammans. En central fraga ar “hur far vi storre makt over
effekterna tillsammans”?

Varje organisation behover sjalvklart halla koll pa att de uppfyller stéllda krav. Men den
styrande uppféljningen behover vara systemisk med fokus pa effekter. Det innebar att
organisatorisk styrning pa medel och krav som har en negativ paverkan pa férmagan
att uppna systemeffektivitet behover rensas bort. Organisationens roll &r att
underlatta for verksamheten att na sitt syfte.

Skilj pa syfte, medel och krav

Syftet talar om varfér en verksamhet finns, vilka varden som ska skapas i systemet.
Effekterna beskriver konsekvenserna av nar varde har skapats. Exempelvis finns en
skolrestaurang i skolan for att barnen ska kunna ata lunch och bli matta. Effekten ar att
de kan tillgodogora sig undervisningen och ma bra.

Medel for att laga maten ar pengar som omsatts till ravaror, recept, utrustning och
kunnig personal. Det finns sjalvklart ocksa krav som maltidsverksamheten ska uppfylla,
exempelvis fran Livsmedelsverket. Kommunen staller dven krav pa att budgeten ska
hallas och att matsvinnet ska vara lagt. Men syftet med verksamheten ar inte ett lagt
matsvinn och att halla budgeten utan att barnen ska ata sig matta.

Istallet for att stdlla sig fragan — ”“vad kan vi gora med de har pengarna” sa bor den
forsta fragan vara "hur ser behoven ut”? Om inte behoven hos de man ar till for ar
kdnda kan inte systemet uppfylla sitt syfte. Risken ar da stor att de olika organisatoriska
delarna i systemet gor saker for sina pengar som inte leder till att behoven blir
tillgodosedda. Organisationens effektivitet (produktivitet) blir syftet och systemet som
helhet blir ineffektivt.

Fran produktionsfokus till behovsfokus

Organisationer som utgar fran ett varulogiskt tankande har ett produktionsfokus och
arbetar i hog grad med planering, standardisering och avvikelserapportering for att
optimera organisationens resursanvandning, produktion och leveransférmaga.

Organisation Individ/Sambhille
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Vi tar ett exempel med en aldre person med lattare funktionshinder som har ansokt
om utokad hjalp av hemtjansten eftersom rorelseférmagan har blivit samre.

Med ett produktionsfokus blir [6sningen att ge den dldre ett beslut om ratt till mer av
i forvag definierade och tidsatta insatser fran hemtjansten. Syftet med hemtjanstens
arbete ar att utfora insatserna enligt plan. Det finns da en stor risk for att den aldres
rorelseférmaga aldrig atergar till tidigare niva och att behovet av hjalp successivt 6kar.

Bilden ovan illustrerar systemet ur den dldres perspektiv. | mitten finns den dldre och
narmast anhorig. | ringen utanfor finns professionella medarbetare inom hemtjansten
och hemsjukvarden. | den yttre ringen finns vanner och den aldres intressen.

Utifran ett tjanstelogiskt perspektiv och ett behovsfokus utgar bedémningen av hjalp
fran den aldres livssituation och utifran syftet att aterstélla eller bibehalla férmagan att
leva ett sa sjalvstandigt liv som maijligt. Det blir da viktigt att forsta mer om vad som ar
viktigt for den dldre och om den aldres formagor och intressen. Anhoériga och vanner
blir ocksa synliga i kartlaggningen av systemet. Kommunens insatser utformas utifran
en forstaelse av den aldre i sitt sammanhang, inte utifran en i forvag definierad
insatskatalog.

Kanske utformar man insatser sa att de omfattar traning och fallférebyggande arbete

dar en arbetsterapeut, en fysioterapeut och underskoterskor arbetar tillsammans med
den aldre under nagra veckor. Kanske dven med involvering av anhoriga. Eftersom
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teamet har tagit reda pa att det ar viktigt for den aldre att kunna fortsatta kora bil och
aka ut till sin sommarstuga kan de jobbiga 6vningarna upplevas mer motiverande att
utféra. Nar rorelseformagan okar kan traningen i hemmet minska och exempelvis
ersattas med lattare gymnastik tillsammans med andra aldre pa vardcentralens gym.
Ensamheten minskar och valmaendet okar vilket far som konsekvens att insatserna
fran hemtjansten kan minska.

Nar handlingsutrymmet finns for att arbeta ”langsamt och ratt” istallet for "fort och
fel” upplever medarbetarna en 6kad motivation. Kreativiteten och innovations-
formagan att mota manniskors behov okar. Kunskapsoéverforing fran specialisterna, i
det har fallet arbetsterapeut och fysioterapeut, till underskéterskorna sker naturligt i
arbetet utan separata utbildningsinsatser. Systemets kapacitet att uppna onskade
effekter okar.

Det har sattet att arbeta anses ofta for dyrt eftersom kostnader stalls i relation till
organisationers prestationer och inte till behovsutvecklingen och systemets samlade
effekter.

Oka systemférstaelsen och forbittra systemet genom en lirande
uppfoljning

For att kunna fa battre kunskap om systemet och systemets ekonomi som helhet
behdver en ny typ av uppféljning utvecklas. En uppféljning som genererar information
om hur varde skapas och behoven utvecklas. Det handlar om att zooma in till ett antal
enskilda kunder (invanare, féretagare) och synliggora vilket arbete som sker av vem i
systemet och i vilken utstrackning arbetet leder till varde. Det handlar ocksa om att
zooma ut och forsdka forsta effekter pa systemniva exempelvis forandringar av
behoven utifran behovstriangeln och de totala kostnaderna i systemet.

Om vi gar tillbaka till exemplet med var dldre funktionshindrade person skulle en sadan
uppféljning kunna goras genom att i en tidslinje synliggéra schemalagt och utfort
arbete samt akuta insatser fran bade kommunen och regionen. Andra matningar som
exempelvis personalkontinuitet kan vara ett vardefullt komplement. Pa tidslinjen laggs
ocksa in hur den aldre upplever sin hadlsa och livskvalitet samt hur anhoriga upplever
situationen.

Med hjalp av ett antal sadana fordjupade faktainsamlingar for ett antal kunder kan
medarbetare fran involverade organisationer med god kunskap om sammanhanget
forstd mer om hur systemet fungerar och dess formaga att skapa varde. Om de ocksa
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kanner till vad saker och ting kostar kan den gemensamma reflektionen leda till forslag
pa snillrika l6sningar. Nar manniskor far tanka tillsammans vaxer tilliten och modet att
prova nya satt att arbeta oOkar. Det forutsatter att medarbetarna har ett
handlingsutrymme att fatta beslut och en flexibilitet att ta olika mycket ansvar i olika
situationer utan att begransas for mycket av sin organisatoriska tillhérighet

Genom att darutdver samla fakta om behovsutvecklingen och de totala kostnaderna
for exempelvis dldreomsorgen i en kommun kan kommun och region i en gemensam
berattelse beskriva hur verksamheten utvecklas. Lds mer om hur man kan mata
effekter i "Var syn pa effektivitet”

Budgeten som en ekonomisk plan for systemet, inte som

organisatoriskt mal

| verksamheter dar kundernas behov varierar och samverkan mellan organisationer
behovs ar det omgjligt att veta pa forhand hur mycket resurser varje organisation
behover bidra med for att verksamheten ska ge 6nskade effekter.

Istallet for att Iasa in pengar i organisationer genom en detaljerad budget och anvidnda
budgeten som ett organisatoriskt mal behéver budgeten vara en mer I6st hallen
ekonomisk plan for hur pengarna ska anvdndas i systemet. Pa sa satt skapas en
flexibilitet for att fordela pengarna dit de gor mest nytta. Det betyder att en
organisation skulle kunna finansiera medarbetare som ar anstdllda i en annan
organisation om det ar gynnsamt for systemet som helhet. Det betyder ocksa att det
skulle vara mojligt att samarbeta och fatta beslut utan att forst géra upp om ekonomin.
Att notan fordelas i efterhand, men pa sadant satt att de totala ramarna halls.

Integrering av resurser leder till varde

Istdllet for att fokusera pa att leda och styra organisationers resurser handlar
ledningsarbete om att réja hinder och skapa forutsattningar sa att delarna i systemet
kan samverka sa bra som modjligt och hantera kundernas skiftande behov och
situationer.

De resurser som kunden behover fa tillgang for att kunna skapa varde finns ofta inom
olika organisationer. Det betyder att ledningen behover arbeta med att integrera
resurser for att underlatta vardeskapandet. Det kan handla om digitala I6sningar eller
tvarorganisatoriska team men dven om att se till att medarbetare har systemforstaelse
och stéller fragor till kunderna som kan leda till att vardeskapande kan underlattas i ett

21



senare skede. Att forsta sitt arbete i ett storre sammanhang har betydelse for vad en
medarbetare valjer att gora eller inte gora i métet med kund.

Ledningen ansvarar for att Overvaka och hantera risker. Utifran ett systemiskt
perspektiv ar den storsta risken att de organisatoriska delarna i systemet arbetar for
att uppna egna syften och inte systemets syfte. Integreringen av resurser i systemet
motverkas om organisationer stravar efter att sjalva uppfattas som effektiva. Att som
ledning alltid ha ett O0ga pa det storre systemet och pa att undvika
organisationsegoistiska beslut har en avgorande betydelse for de totala kostnaderna.

Aven revision och granskning behéver utgd frdn systemets syfte och bedéma
organisationens formaga att samverka med andra. Fragorna kommer da att handla om
ansvarstagande for hela systemets formaga att uppna syftet, inte om vem som har
gjort vad.

Upphandla externa aktorer utifran systemforstaelse

Det finns manga privata foretag som arbetar med att utféra offentliga tjanster.
Upphandlingarna gors i regel utifran matbarhet av kvalitet och kostnader. De gors da
utifran ett varulogiskt perspektiv pa varde, att varde ar vad den externa aktoren gor.

Med ett tjanstelogiskt perspektiv pa varde handlar det om att upphandla delaktighet i
verksamhetssystem som ska bidra till dnskade effekter i samhéllet. Det far stor
betydelse for formuleringarna av krav i upphandlingar samt for ersattningsmodeller
och uppfoljning.

Precis som offentliga organisationer behover privata aktorer agera utifran forstaelsen

av verksamheten som ett sammansatt system och bidra till att 6ka system-
effektiviteten.
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Slutsatser

Om syftet med verksamheten i praktiken ar att den ska vara billig, kommer
konsekvensen bli att verksamheten blir dyr och dalig. Om syftet med verksamheten ar
att uppna onskvarda effekter i systemet, kommer konsekvensen bli att verksamheten
blir billigare och battre eftersom delarna i systemet da kommer att hjalpa varandra,
inte konkurrera med varandra.

Det stora skiftet i sattet att tdnka som systemsyn innebdr, handlar om att se pa pengar
som medel och kostnader som konsekvenser. Pengar ar inte utgangspunkten. Syftet ar
utgangspunkten. Med ett annat satt att tanka foljer ett annat satt att géra som leder
till effektivare verksamheter.

Nar fokus ligger pa hela systems férmaga att uppna sitt syfte och 6nskade effekter
leder det till en uppfodljning av organisationens bidrag och formaga att samverka med
andra. Hur organisationen agerar for att underldtta vardeskapandet for de
verksamheten ar till for samt hur man arbetar for att undvika att behov uppstar i
systemet (”icke-handelser”).

Att syftet med verksamheter ar utgangpunkten for organisering, ledning och styrning
och inte varje organisations resursanvandning leder till battre resultat i form av
onskvarda effekter och lagre kostnader for samhallet. Det leder darmed till att offentlig
sektor i hogre grad lyckas med sitt uppdrag.
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Om Effektiv styrning

Effektiv styrning ar ett natverk som arbetar med komplexa samhallsfragor och
verksamheter utifran en systemsyn.

Systemsyn ar ingen metod som kan implementeras, det ar ett satt att tanka. Det
handlar om att utga fran verkligheten, sadan den nu ar. Verkligheten ar komplex och
styrningen behover ha detta som utgangspunkt.

Vill du veta mer om kostnader och systemekonomi eller om du vill du ha hjalp med

att gora din organisation annu battre pa att bidra till samhallsnytta ar du valkommen
att kontakta oss.

www.effektivstyrning.se

G4 gdrna in pa var webbplats och ta del av vara manga artiklar och boktips.
Vi delar garna med oss av vara erfarenheter och var kunskap.

Q Effektiv Styrning





