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For att fi en effektiv verksamhet i kommuner och landsting behéver man en bra
styrning. Rétt anvinda kan nyckeltal férbéttra styrningen.

I denna rapport beskriver vi erfarenheter som gjorts av tvi kommuner och ett
landsting som arbetat med att utveckla sin nyckeltalsanvindning. Var férhoppning
ir att kunna bidra med igenkinning, inspiration och konkreta tips for de som vill
forbittra sin egen styrning med hjilp av nyckeltal.

Rapporten beskriver metoder att anvinda nyckeltal i styrprocessen som RKA har
provat tillsammans med Landstinget i Virmland och Ostersunds och Monsteris
kommuner under 2012 och bérjan av 2013. Det primira projektmalet har varit act bidra
till en dndamélsenlig anvindning av nyckeltal for jimforelser och analys hos deltagarna.

I borjan av 2012 anstilldes Carina Lundberg Uudelepp pad RKAs kansli for att leda
projektet. Utdver Carina har ocksd Marie Stoltz arbetat i projektet och deltagit i for-
fattandet av denna rapport. Sven-Martin Akesson har i egenskap av konsult beskrivit
nyckeltalsanvindningen inom ildreomsorgen i Ale och Varbergs kommuner, for att
bredda vért underlag. Ett samarbete har ocksa inletts med utbildningsférvaltningen i
Sollentuna kommun. Den stora arbetsinsatsen har naturligtvis utforts av deltagarna,
och jag vill sirskilt nimna Kjersti Marthinsen frdn Virmland som lett arbetet i och
forfattat texten om Virmland, Anita Granstrom som héllit ihop arbetet i Ménsterss,
samt Christine Wihlén som varit projektledare i Ostersund.

Mainga fler har p3 olika sitt bidragit p4 ett eller annat sitt till denna rapport,
och for RKA:s rikning vill jag rikta ett stort tack till er alla!

Anders Norrlid

Rédet for frimjande av kommunala analyser (RKA)

Juni 2013
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Den traditionella styrningen i kommuner och landsting baseras pa den politiska for-
samlingens fordelning av resurser, formellt och informellt samspel mellan politiker och
ledande gjdnstemin, och ett grundmurat fértroende for att de anstéllda har verksam-
hetens bista for 6gonen. Tilliten till dessa styrmekanismer har pa senare dr minskat, av
flera skil. Med medborgarens fria val av utforare kan politikerna bara prioritera mellan
verksamheter, inte inom dem. Med nya aktorer vars tjanstemin ir utanfér politikens
direkta rickvidd forsvagas den informella styrningen. Externa aktorer kan ocksd

ha andra verksamhetsmal dn det politiska uppdraget (t ex sjilvforverkligande eller
ekonomisk vinst), vilket leder till malkonflikter. Samtidigt har kraven pa att egenregin
ska hushalla med resurserna, och kritiken mot att sa inte alltid ir fallet, 6kat. Samman-
taget medfor dessa forindringar 6kande krav och férhoppningar pa en vil fungerande
madl- och resultatstyrning.

En forutsittning for en effektiv mal- och resultatstyrning ir att det ir mojligt act pa
ett eller annat sitt belysa verksamhetens resultat — maluppfyllelse — med hjilp av data.
Aven om svensk offentlig sektor sedan linge bekint sig till principen om mal- och
resultatstyrning ir det forst pd senare dr som utvecklingen och anvindningen av sadana
data har kommit igdng pa allvar i kommuner och landsting. Det finns minga goda
exempel runt om i landet, men det férekommer ocksd manga helhjirtade satsningar
som inte riktigt lyckas bryta igenom den traditionella styrningen.

Att praktiken och teorin inte matchar varandra fullt ut pa alla hall 4r inte konstigt:

e Kommuner och landsting ir stora och komplexa organisationer med ménga och ofta
motstridiga mal.

* Den konkreta innebérden av méilen ir ofta otydlig, vilket gor operationalisering av
mélen och dirmed mitning av miluppfyllelse till en sirskild utmaning,.

¢ Vil valda nyckeltal kan bidra till en 6kad kunskap om verksamheten, men bara om
det finns tid och kompetens att gora en meningsfull analys. Act sedan wtveckla verk-
samheten utifran analysen kriver sirskild kompetens, och ofta en hel del mod. Nir
kompetens och mod att analysera och agera saknas, forlorar nyckeltalsanvindningen
sitt virde och mélstyrningen sin kraft.

* Manga kinner osikerhet infér om de olika mitetalen miter ritt saker och pa ritt sitt.

Kombinationen av komplexa och motstridiga mél, ovana att ta fram relevanta data for
méluppfyllelse, en dnnu otillricklig kompetens att analysera och fatta beslut med st6d
av data, och osikerhet infér mitningarnas relevans och kvalitet dr naturligtvis en stor
utmaning. Det 4r d4 litt att falla dillbaka i diskussioner om resurser och aktiviteter som
ir ldtta ate rikna, snarare in om verksamhetens mal.
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Projektet Nyckeltalsbaserade analyser

For att stédja utvecklingen av en nyckeltalsanvindning som stodjer mal- och resultat-
styrning i kommuner och landsting tog RKA 2007-2010 fram skriftserien Skapa
resultat med nyckeltal, vars forsta del heter Nyckeltal och mitt i styrprocessen. 1 denna
20-sidiga intensivkurs i mal- och resultatstyrning beskrivs ett sitt att vélja och anvinda
sig av for verksamheten relevanta nyckeltal for styrning och uppfoljning som tilltalat
ménga. Tankarna frin serien har sedan dess varit vigledande f6r RKA:s utveckling av
nyckeltalsdatabasen Kolada och f6r marknadsféringen av databasen som verktyg for
styrning och uppféljning.'

RKA méter ofta en efterfrigan frin kommuner och landsting pa ytterligare stdd for
att “analysera nyckeltal”. For att ta dnnu ett steg i forstaelse for de problem som méter
en nyckeltalsanvindare i praktiken anordnade RKA en workshop i Stockholm den 5
december 2011. P4 workshopen diskuterades malstyrning och nyckeltalsanvindning
med representanter frin myndigheter, forskarvirlden, konsultbranschen och naturligt-
vis kommuner och landsting, utifrin begreppen wvisentlighetsanalys och avvikelseanalys.

Vasentlighetsanalys och avvikelseanalys

Tanken bakom begreppet vésentlighetsanalys ir helt enkelt att nyckeltal (och alla andra
delar av styrningen) maste handla om det for organisationen visentliga, om de ska

ha négra férutsittningar att fi betydelse i praktiken. Genom en visentlighetsanalys
identifierar organisationen sitt uppdrag, sina verksamhetsmal och den strategi som ska
anvindas for att uppna verksamhetsmalen péd kort och ling sikt. Verktyg och plan for
uppféljning fastslas.

Di avvikelser — odnskade eller ovintade resultat — noteras avseende ndgot som
visentlighetsanalysen identifierat som visentligt, dr det angeldget att ta nésta steg och
genomféra en avvikelseanalys. Med avvikelseanalys menar vi ett forsok att forszi de
avvikelser frin milen som mitresultat och annan kunskap indikerar. Att forstd ir en
forutsittning for att kunna vidra rite atgird. Ate forstd kriver ofta kompletterande
data, och alltid den professionelles kunskaper om och kinsla f6r verksamheten och
dess forutsittningar.

Med utgidngspunke i diskussionerna i december 2011 tog RKA fram tv4 enkla
lathundar for visentlighets- respektive avvikelseanalys. Att tillsammans med
verksamhetsansvariga i nigra kommuner och landsting priva lathundarna (och
naturligtvis Koladas nyckeltalsuppsittning) blev ett naturligt nésta steg. RKA inledde
dirfor i borjan av 2012 ett samarbete med Landstinget i Virmland och Ostersunds
och Moénsterds kommuner. Genom att samarbeta med ett landsting, en stérre och en
mindre kommun var fSrhoppningen att fi ett bra underlag for att bedoma lathundarnas
och Koladas anvindbarhet. Malet for projektet var att skapa ett stod f6r deltagarnas
styrprocess med hjilp av Koladas nyckeltal. Utgdngspunkt var RKAs tankar om
visentlighets- och avvikelseanalys och respektive deltagares erfarenheter och situation.

1 Kommun- och landstingsdatabasen é&r tillganglig for alla pa www.kolada.se.
Skapa resultat med nyckeltal finns i PDF-format pa RKA:s hemsida www.rka.nu.
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Denna rapport

Vi har valt visentlighetsanalys som huvudtema f6r denna rapport, dven om vi ocksa
redogor for exempel pa avvikelseanalys. RKA har ambitionen att i ett senare skede
redovisa ytterligare exempel pd, och en utvecklad lathund f6r, avvikelseanalys. Arbete
pagar!

I avsnitt 2 gors en genomgang av visentlighetsanalysens innehéll, och de centrala
moment som behéver klaras av vid dess framtagande. I avsnitt 3 presenteras respektive
projektdeltagares arbete, med praktiska exempel pd de utmaningar som méste hanteras
for att uppnd en utvecklad mélstyrning och konstruktiva nyckeltalsbaserade analyser.

I avsnitt 4 lyfter vi slutligen fram tre centrala rekommendationer fér den som vill
utveckla sin anvindning av nyckeltal och métt i styrprocessen.
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Genom en visentlighetsanalys identifierar organisationen sitt uppdrag, sina verksam-
hetsmaél och den strategi som ska anvindas for att uppnd verksamhetsmalen pa kort
och lang sikt, samt slutligen den uppf6ljning som krivs for att sikerstilla malupp-
fyllelse. Innan vi i avsnitt 2.2 gir igenom de sex steg som behover klaras av dd man gor
en visentlighetsanalys beskriver vi forst vad vi menar med en visentlighetsanalys, och
nigra viktiga forhallanden i den miljé den genomfors i.

2.1 Utgangspunkter

Vad ir en visentlighetsanalys?

I korthet dr det vi kallar for visentlighetsanalys en metod att formulera mél och skapa
en dndamélsenlig struktur f6r styrning mot och uppféljning av dessa mal.? En visent-
lighetsanalys bér innehélla:

1.En kortfattad beskrivning av organisationens uppdrag,.

2. Tydligt formulerade verksamhetsmal, med nyckeltal f6r uppfoljning. Eftersom ett
verksamhetsmal pé en overgripande niva ibland kan vara diffust, kan det vara bra att
precisera ytterligare genom att formulera uppfoljningsomriden (det som ir vikrige att
folja upp for att veta om verksamhetsmalet ns eller inte). Till uppféljningsomradena
kan man sedan koppla nyckeltal. For dldreomsorgen skulle det kunna se ut sa hir:

Verksamhetsmal Uppfdljningsomraden Nyckeltal
el Ly Leva och bo sjalvstandigt Nyckeltal 1-3
kommunens Zldre Trygga férhallanden Nyckeltal 4-6

Aktiv och meningsfull
tillvaro i gemenskap med andra Nyckeltal 7-9

Verksamhetsmélet talar alltsd om vad verksamheten ska uppna, uppfoljningsomra-
dena bidrar med konkretion, och nyckeltalen viljs s& att de siger nagot meningsfullt
om uppfoljningsomridena.

3.Ett eller ndgra fa strategiska mal for verksamheten, girna med tillhérande uppfélj-
ningsomraden pd samma sitt som for verksamhetsmalet. Det skulle t ex kunna se ut
s4 hir, i vilken verksamhet som helst:

Strategiska mal Uppféljningsomraden Nyckeltal

Ritt resurser Kostnader Nyckeltal 10-11
Kompetensforsérjning Nyckeltal 12-13
Ledarsk h styrni Nyckeltal 14-15

Organisatorisk styrka el e PEL
Engagerade medarbetare Nyckeltal 16-17

2 Det finns manga satt och namngivna metoder att genomfara en vésentlighetsanalys. Den lasare som kdnner till en sadan
metod kommer att kdnna igen sig i vasentlighetsanalysen, dven om enskilda begrepp och rekommendationer kan skilja sig at.
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De strategiska malen talar om vad som ir vikeigt att hélla koll pa for att verksam-
hetsmilen ska kunna uppnés pé bista sitt, pa kort och ling sikt. Att nd de strategiska
malen ir inget sjilvindamal, men spelar roll f6r maluppfyllelse och effektivitet.

4.En plan f6r uppfoljning.

Vem behover genomfora en visentlighetsanalys — och varfor?

Varje niva och avdelning i en mélstyrd organisation behover genomfora sin egen
visentlighetsanalys — sjilvklart pd en limplig ambitionsnivd. Man kan sirskilja tre
grundliggande nivder i kommuner och landsting, nivier som var och en styrs efter en
egen logik: politisk ledning, tjinstemannaledning och enheter.

Figur 1. Grundldggande nivéer i kommuner och landsting

Politisk ledning
Tjanstemannaledning

Enhet

DPolitikerna dr medborgarnas ombud i férhillande till de verksamheter kommunen/
landstinget ansvarar for. Tjinstemannaledningen har att beakta 6vergripande mél
och verksamhetsmal beslutade av den politiska ledningen, utéver lagstiftningens krav
och de lokala forutsittningarna, dd uppdraget till de utférande enheterna formuleras.
Enheterna har att beakta de krav frvaltningen stiller, tillsammans med lagstadgade
krav och dgarkrav.

Kommuner och landsting kan bara sigas vara politiskt styrda organisationer om de
beslut som fattas av politikerna i fullmiktige och nimnd far aterverkningar inda ned
pa enhets- och kundnivd.? En forutsittning for att det ska kunna fungera ir att de
olika nivderna inte bara genomfér sin egen visentlighetsanalys, utan ocksi forsikrar
sig om att de hinger ihop sinsemellan sa att styrkedjan inte bryts.

Med en bra visentlighetsanalys:

* blir uppdraget tydligt och kommunicerbart.
* hiller styrkedjan ihop.

e dr det som mits viktigt pa rikeigt.

3 Kundbegreppet &r ibland ifragasatt. "Kund" anvander vi hdr som ett samlande namn fér den verksamheten &r till fér, och
som i olika verksamheter bendmns t ex brukare, patienter, elever eller klienter.
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Nyckeltal for aterrapportering och internt bruk

Var och en av de tre nivderna har styrrelationer bade i forhallande till 6verliggande
(uppdragsgivare) och underliggande (utforare/ombud) niva — nyckeltalen utgor i dessa
relationer ett kommunikationsmedel. Samtidigt stills pd varje nivéd specifika krav pa
egenkontroll. Den politiska ledningen ska dterrapportera till medborgarna och for sin
egen trygghet ha god koll pa verksamheten. Tjinstemannaledningen ska dterrapportera
till den politiska ledningen och ha god koll p4 enheterna, och enheterna ska ater-
rapportera till tjinstemannaledningen och ha god koll pa en mingd detaljer om den
egna verksamheten.

Figur 2. Nyckeltal for aterrapportering och internt bruk

Organisationens nyckeltal

Nyckeltal 1-3 Nyckeltal for aterrapportering och internt bruk

Nyckeltal 4-10 Nyckeltal enbart for internt bruk

Figur 2 illustrerar det faktum att varje niva eller avdelning i allminhet har behov av
data for eget bruk och for dterrapportering uppat i organisationen, och att all for den
egna organisationen relevanta data sillan ir limplig for dterrapportering.

S4 var ska man bérja?

I det foljande kommer vi att beskriva visentlighetsanalysen som ett forsta grundliggande
steg. I en teoretisk mening kan det vara riktigt, men i praktiken ir styrprocessen en sek-
vens av pd varandra foljande moment, dir det 4r oméjligt att skilja honan frin dgget.
Som visas av exemplet Ostersunds vird- och omsorgsforvaltning (se avsnitt 3.3) kan
ett oonskat resultat leda till en avvikelseanalys, som i sin tur skapar forutsiteningar for
en framgdngsrik visentlighetsanalys. Det finns alltsa inte rite eller fel angdende i vilken
inde man bérjar.

Ibland gar det ocksd att konstatera att férutsittningar for att genomfora enskilda
moment som beskrivs i denna skrift inte alltid dr pé plats. S& vad gor man dd texien
utfdrarverksamhet nir bestillarorganisationen vigrar lyssna, eller i en tjinstemanna-
organisation nir den politiska ledningen inte lyckas formulera mél med biring pa den
egna verksamheten? Eller vad gor den nimnd vars tjinstemannaledning inte levererar
en dterkoppling som ir relevant for de mal som faststillts?
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Figur 3 Styrprocessens cykel

Avvikelseanalys

Viésentlighetsanalys

Resultat

Planering

Nir positionerna ir s l3sta att de grundliggande orsakerna inte gir att dcgirda, s3

gor man naturligtvis inda det bista av situationen! Formulerar 6verliggande nivd inga
relevanta mal s3 finns det alltid en lagstiftning och uppdraget att ta sin utgingspunke
i. Kan underliggande niva inte ta till sig de mal som formulerats kanske man behover
gdra om sin egen lixa forst. Visentlighetsanalysen ir relevant for alla, alltid. Brister
kommunikationen mellan nivéerna i organisationen sa forsimrar det mojligheten till
en verksamhet styrd av folkviljan pa lokal nivi. Men folkviljan p4 nationell niva finns i
allminhet vil formulerad i lagar och regelverk och gér att forhalla sig till dnda.

2.2 Sex steg mot en bra vasentlighetsanalys
Med ovanstiende beskrivning har vi introducerat ndgra centrala begrepp, och gett en
bakgrund till den ”lathund fér visentlighetsanalys” i sex steg som foljer nedan.

Steg 1. Beskriv uppdraget

De flesta verksamheter som bedrivs av kommuner och landsting ir lagreglerade, och

vad som ir verksamhetens uppdrag uttrycks vil — om inte alltid s konkret — i lagtexten.
Den politiska forsamlingen har att precisera mél och sitta mélnivéer, tilldela resurser och
formulera riktlinjer for verksamheten. De bakomliggande forutsittningarna varierar i
ménga fall stort mellan olika delar av landet, vilket man ocksa behover ta hinsyn till da
uppdraget formuleras. Detta kan beskrivas med foljande figur:

Figur 4. Uppdragsbeskrivningens utgangspunkter
Lagar

Politiska

prioteringar Lokala forutsattningar

UPPDRAG
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1 Skapa resultat med nyckelral foreslogs nigra frigor som kan vara kloka att besvara dé
uppdraget ska formuleras, och i Tabell 1 nedan besvaras de — pa ett schematiske sitt —

for de tre grundlidggande nivéerna politisk ledning, tjainstemannaledning och enhet.

Tabell 1. Schematisk uppdragsbeskrivning for tre grundldggande nivaer

Fragor att besvara

Vad ska goras?

Vem ar "kund"?

Vilka behov har kunden?

Vem &r uppdragsgivare?

Vilka behov har
uppdragsgivaren?

Vilket regelverk galler?

Politisk ledning

Viljarnas och lag-
stiftarens intentioner
ska forverkligas pa
basta mojliga satt

Medborgare och anvan-
dare av de tjanster som
tillhandahalls

Rattssakerhet,
information, inflytande
och delaktighet.

God kvalitet

Valjarna
Lagstiftaren

Maluppfyllelse i en
effektiv verksamhet.

Insyn

Kommunallag, m fl

Tjanstemannaledning

Den politiska ledningens
och lagstiftarens inten-
tioner ska forverkligas pa
basta mojliga satt

Medborgare och
anvandare av de tjanster
som tillhandahalls

Rattssakerhet,
information, inflytande
och delaktighet.

God kvalitet

Politisk ledning
Maluppfyllelse i en
effektiv verksamhet.

Insyn

Kommunallag, m fl

Enhet

Den politiska ledningens,
lagstiftarens och dgarens
intentioner ska forverkli-
gas pa basta mojliga satt

De anvindare (brukare
patienter, elever, klienter)
enheten moter

Rattssakerhet,
information, inflytande
och delaktighet.

God kvalitet

Politisk ledning och dgare
Maluppfyllelse i en
effektiv verksamhet.

Insyn

Kommunallag, m fl

Genom att pa detta sitt gora klart for sig bade vem som ir kund och vem som ir
uppdragsgivare, och vilka behov och 6nskemil de har, okar forutsittningarna for att

man far ritt fokus for visentlighetsanalysen.

For att en uppdragsbeskrivning ska kunna fungera som utgangspunke f6r formule-

ring av verksamhetsmal och strategiska mal dr det viktigt att den ir kortfattad, ett par
meningar upp till cirka en halv sida. Blir uppdragsbeskrivningen lingre bérjar det bli
svart att identifiera vad som ir riktigt viktigt.

2. Foresla verksamhetsmal och strategiska mal,

samt uppfoljningsomraden for varje mal.

Med utgdngspunke i uppdragsbeskrivningen formuleras verksamhetsmal och strategiska
mal. Med verksamhetsmal menar vi det resultat verksamheten ska dstadkomma. Det ir
inte ovanligt att man i en lista dver verksamhetsmal ser en blandning av mél (6nskat
resultat), aktiviteter (sidant som gors for att malen ska uppnas) och nyckeltal (indikatorer
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pa maluppfyllelse). Testa era egna verksamhetsmél genom att besvara fragan:

"Vad ir det vi ska dstadkomma med vir verksambet?”

Ett exempel som har diskuterats i projektet ir om samverkan ir ett verksamhetsmil
eller ett medel. Om vi anviinder ovanstiende friga pa dldreomsorgen blir den: ”Vad
dr det vi vill dstadkomma med viér dldreomsorg?” Fi skulle svara “samverkan” pa den
fragan.

Med strategiska mal menar vi det som behévs for att uppna verksamhetsmélen pa
bista sitt. Resurser i form av en viss mingd input ir en central faktor. Utan resurser
blir det ingen verksamhet och da kan inga verksamhetsmal uppnas. Men det dr ocksi
viktigt att ge resurserna bra férutsittningar for sitt jobb, genom god organisation, gott
ledarskap och en tydlig och kompetent styrning. For vissa verksamheter ir just sam-
verkan med andra aktorer central, och ”Samverkan” kan d& vara ett limpligt strategiske
mal. Att bestimma strategiska mal handlar alltsd om att identifiera vad det dr som
ir riktigt viktigt for en bra och effektiv verksamhet. Tydliga verksamhetsmal och en
genomtinkt och begrinsad uppsittning strategiska mal dr en god utgingspunke for act
vilja en uppsittning nyckeltal som #r begriplig och visentlig f6r malgruppen, och som
dirfor har forutsiteningar att komma till anvindning pa riktigt.

Figur 5. Verksamhetsmal och strategiska mal i Landstinget i Varmland *

Strategiska mal

Verksamhet Ekonomi Miljo Medarbetare

Steg 3. Férankra uppdragsbeskrivning, verksamhetsmal, strategiska mal

och uppféljningsomriden i organisationen. Anpassa vid behov.

En viktig forutsittning for en fungerande malstyrning ir att det finns en samsyn
kring och forstielse for verksamhetsmalen och de strategiska mélen. Fullmiktige 4r en
relativt liten forsamling dir férutsittningarna ar goda att alla eller de flesta kinner till

4 | Varmland formulerar man egentligen inte mal pa det satt vi har beskrivit, utan pekar istéllet ut fem perspektiv. Med
hjélp av nyckeltalen kan man identifiera "Medborgare” som perspektivet for verksamhetsmal. Perspektiven verksamhet,
ekonomi, miljo och medarbetare &r ddremot av strategisk art:

e \lerksamheten ska bidra till malet om medborgarnas hélsa.

® Medarbetarna ska gora ett bra jobb sa att verksamheten fungerar.

® Ekonomin utgdr grunden for verksamheten.

® Miljopaverkan ska minimeras for langsiktig héllbarhet.
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och forstar malen, men behover ofta ett stdd fran tjinstemannaledningen for att forstd
verksamhetens uppdrag och férutsittningar. I tjinstemannaledning och pé enskilda
enheter dr den interna férankringen ofta en utmanande uppgift.

Steg 4. Diskutera uppdragsbeskrivning, verksamhetsmal, strategiska mal och upp-
foljningsomridden med intilliggande nivéer i organisationen. Anpassa vid behov.
En visentlighetsanalys méste goras av varje niva: politisk ledning, tjinstemannaled-
ning och enhet. Varje nivd méste vara bekvim med under- och éverliggande nivaers
visentlighetsanalys, vilket bara kan astadkommas genom att nivierna “pratar ihop sig”
om uppdrag, mal och uppféljningsomriden.

Tjanstemannaledningen behéver beskriva vad den politiska ledningens mal betyder
for dem, sa att politikerna kan bedéma om deras egna mél har férutsittningar att fa
genomslag i organisationen. Samtidigt méste de diskutera med utférarorganisationen
(enheter i egen regi och externa utforare) for att forstd vad deras egna mal betyder i
och for sjilva produktionen. Om man ser att de mal man formulerat inte 4r begripliga
eller ger 6nskade effekter pd intilliggande nivéer, behovs korrigeringar s att man kan
forsikra sig om att styrkedjan kommer att fungera som det 4r tinkt.

Det har under projektets gang visat sig att det inte alltid ar
klart mellan nivaerna hur var och en tinkt nir det giller mal
och uppféljning. Nir man inte genom dialog nar fram till en
gemensam uppfattning om vad som ir en meningsfull upp-
foljning blir det for forvaltning och enheter snarast en friga
om att pa enklast mojliga sitt hitta ndgot som 6verhuvudtaget
gar att mita eller rikna. Risken dr uppenbar att uppf6ljningen
da blir en aktivitet utan reell betydelse for verksamheten.

5. Fastsla och forankra nyckeltal f6r uppfoljning av verksamhetsmal,
strategiska mél och uppféljningsomriden.

Nir man har kommit s3 hir lingt har politisk ledning, tjinstemannaledning och en-
heter identifierat sitt uppdrag, formulerat mal och uppféljningsomriden, och pratat
ihop sig sd att malstrukturen fungerar uppifrin och ner. Nir man ir 6verens om vad
som ir viktigt att uppné och vad som krivs for att uppné det pa det langsikeigt bista
sittet kan man ta steget att vilja ut relevanta nyckeltal f6r uppfoljning av malupp-
fyllelse och resursanvindning.
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Tabell 2. Fran uppdrag till nyckeltal, Landstinget i Varmland

Uppdrag: Landstingsfullmaktige ska sikerstilla att virmldnningen far en
vard som méter virmlinningens behov och som &r i niva med riket i Gvrigt.

Mal® Uppfdljningsomrade ° Nyckeltal
Medborgare Forebyggande och héalsofrdmjande arbete Sjalvskattad halsa
Overvikt
Sjalvmord
()
Upplevd tillganglighet ()
Upplevd kvalitet och fértroende (..)
Verksamhet (..)
Medarbetare (..)
Miljé ()
Ekonomi (..)

I Tabell 2 ovan ges en dversike dver vad projektgruppen i Virmland har kommit fram ill
i sin visentlighetsanalys. (For en utforligare beskrivning av Virmlands arbete, se avsnitt
3.1). En viktig poing med att pa det hir sittet koppla nyckeltalen till uppdraget via

mél och uppféljningsomriden ir att det helt enkelt 4r omajligt att forhalla sig till allefor
ménga nyckeltal at gingen. Genom den stegvisa nedbrytningen begrinsar man antalet
nyckeltal att reflektera kring. Man far ocksa en tydlig anvisning om varfor respektive
nyckeltal kan anses vara visentligt, ett slags tolkningsstdd helt enkelt. Erfarenheter frin
exempelvis Ale och Varberg pekar pd att chefer och medarbetare pa enhetsnivi inte alltid
kan se relevansen i de nyckeltal som efterfrigas for uppféljningen. En tydlig beskrivning
av nyckeltalens innebord, och en ordentlig genomging med samtliga medarbetare om
vad nyckeltalen stir for och varfor de dr viktiga for organisationen, ir dirfor nddvin-
diga for ett gott resultat.

6. Faststill en plan for uppfoljning.

Tidpunkter for uppfoljning behéver faststillas, och de mitningar som ligger till grund
for de utvalda nyckeltalen planeras in si att data finns tillgingliga i tid for respektive
uppfljningstillfille. Ansvar f6r mitningar och uppfoljning maste fordelas. I ménga
offentligt finansierade verksamheter finns det ocksa visentliga aspekter som inte later
sig fingas med hjilp av nyckeltal, och dirfor behover ocksa andra uppféljningsmetoder
som intervjuer, inspektioner, kollegial granskning m m ofta anvindas. Aven de behéver
naturligtvis planeras in och resurssittas.

5 | Varmland talar man egentligen om "méalomraden”, som grupperas i olika "perspektiv" (t ex Medborgare). Kedjan blir da
Perspektiv — Malomrade - Nyckeltal, snarare dn begreppen Mal - Uppféljningsomrade - Nyckeltal som vi sjélva anvander
i vdsentlighetsanalysen.
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2.3 Lathund

I avsnitten 2.1 och 2.2 har vi definierat ett antal begrepp, och beskrivit vad vi genom
projektet kommit fram till 4r en klok process att gi igenom dé en visentlighetsanalys
tas fram. For den som 4r bekant med begreppen och tankarna bakom visentlighets-
analysen kan nedanstiende lathund anvindas som checklista.

Lathund for vasentlighetsanalys

For att det ska vara meningsfullt att arbeta med nyckeltal dr det viktigt att
de belyser nagot som pa ett eller annat satt ar vdsentligt for verksamheten.
Vasentlighetsanalysen ar grunden for allt nyckeltalsarbete och all styrning.
Med nyckeltal avses har det som ibland kallas styrtal, indikatorer, matt mm.

Visentlighetsanalysens innehall

® En kortfattad beskrivning av organisationens uppdrag.

e Tydliga mal for verksamheten, och nyckeltal for uppféljning.

o Ett eller ett fatal strategiska mal, och nyckeltal for uppfdljning.
® En plan for uppféljning.

Sex steg for att ta fram en vasentlighetsanalys

1. Beskriv uppdraget med utgangspunkt i:
a. Lagar
b. Lokala forutsattningar
c. Politiska prioriteringar

2. Foresla verksamhetsmal och strategiska mal, samt uppfdljningsomraden
for varje mal.

3. Férankra uppdragsbeskrivning, verksamhetsmal, strategiska mal
och uppfdljningsomraden i organisationen. Anpassa vid behov.

4. Diskutera uppdragsbeskrivning, verksamhetsmal, strategiska mal och
uppfdljningsomraden med intilliggande nivaer i organisationen.
Anpassa vid behov.

5. Fastsla och forankra nyckeltal for uppféljning av verksamhetsmal,
strategiska mal och uppfdljningsomraden.

6. Faststall en plan for uppfdljning.
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I avsnitt 2 har vi beskrivit vra tankar om visentlighetsanalys, s som de ser ut efter att
projektet avslutats. I detta avsnitt ger vi exempel pa hur projektets tre ursprungliga deltaga-
re tagit sig an arbetet med visentlighetsanalys i praktiken. Eftersom skillnader bade i nulige
och i organisationskultur 4r stora dr det tre ganska olika historier som berittas nedan. De
bidrar dock alla till att illustrera de utmaningar man stills infor da en visentlighetsanalys
ska genomforas, och med exempel pa hur man kan ta sig an de utmaningarna.

3.1 Malgruppsanpassad uppfdljning i Landstinget i Virmland
Malet med arbetet i Virmland har varit att ta fram ett urval nyckeltal som stodjer
landstingets lednings- och styrningsprocess.

En arbetsgrupp bestiende av tjanstemin som i sin ordinarie tjinst har som uppgift
att arbeta med planerings- och uppféljningsprocessen har hillit ihop arbetet. Man har
frimst fokuserat pa den politiska ledningen och deras behov av nyckeltal. Arbetsgruppen
har stille frigan:

Vilka nyckeltal stodjer ledning och styrning av landstinget utifrin ett politiskt uppdrag?

Arbetet har tagit utgingspunkt i den av Landstingsfullmiktige beslutade Landstings-
plan for 2013.

Landstinget i Virmland har under minga ar arbetat med balanserade styrkort och har
ett flertal nyckeltal och indikatorer som 4r vil forankrade i organisationen. I bérjan

av projektarbetet var det darfor svért att finna en effektiv arbetsform, och de nyckeltal
som diskuterades var i huvudsak desamma som tidigare. Brytpunkten i arbetet kom

nir man mera systematiskt borjade jobba med visentlighetsanalysens steg 1. Nir man
tydligare definierade skillnaden i roller mellan landstingsfullmikrige, landstingsstyrelse
och tjinstemannaledning blev arbetet enklare. Det blev ocksi uppenbart att det var
tydliga skillnader i informationsbehov beroende pa roll och ansvar, och ocksa att de fem
styrkortsperspektiven 4r olika viktiga for olika roller. Tre vikriga roller definierades pé
foljande sitt:

¢ Landstingsfullmiktige som medborgarféretridare
* Landstingsstyrelsen som verkstillande organ med ett tydligt dgarperspektiv
. Landstingets egen organisation som utforare

Uppdraget till Landstingsfullmiktige formulerades pé foljande sitt:
Landstingsfullmiktige ska sikerstilla att virmlinningen fir en vdrd som
mater virmlinningens behov och som dir i niva med riket i Gvrigt.

Syftet var att skapa en gemensam bild och utgingspunke for det vidare arbetet, samt att

formulera ett uppdrag det var enkelt att kommunicera kring. Uppdragsbeskrivningen
syftar dock inte till att vara en heltickande beskrivning av fullmiktiges uppdrag.
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I steg 2 i viisentlighetsanalysen, formulera verksamhetsmal och strategiska mil, togs
utgdngspunkt i den beslutade landstingsplanen f6r 2013. Bedémningen gjordes att
de tidigare mélomréidena var relevanta ocksi med det fortydligande som hade gjorts
av roll och uppdrag. Dock var en hel del av de tidigare foreslagna indikatorerna for
detaljerade eller verksamhetsfokuserade.

De tidigare anvinda nyckeltalen syftade mera till intern
verksamhetsstyrning 4n att ge landstingsfullmaktige
dterkoppling i sin roll som medborgarforetridare.

Ett stort arbete lades ddrfor ned pa att ta fram forslag till nya indikatorer. Forslaget till
nya indikatorer syftar till att ge landstingsfullmiktige battre std i rollen som medbor-
garforetridare. Indikatorer som miter medborgarnas hilsa och av medborgarna upp-
levd hilsa och kvalitet 6kar i antal, medan indikatorer som ir av mer verksamhetsnira
karakedr lyfts ut. Viktigt i arbetet har ocksa varit att indikatorerna ska vara jaimférbara
over tid och med andra landsting. Resonemanget har varit att systematiska jimforelser
med andra ger landstingsfullmiktige ett bra underlag for att bedoma kvaliteten och
kostnaden pa den vard och de gjinster som virmlinningen erbjuds i relation till landet
i dvrigt.®

Arbetsformen har i huvudsak varit workshops med arbetsgruppen med individuellt
arbete emellan. Arbetsgruppen har anvint Kolada som en inspiration i arbetet. Grup-
pen har stimt av med landstingsdirektdren, ledningen for hilso- och sjukvéirden och
stabsorganisation fortldpande. Det har ocksd genomforts en kortare workshop med
hilso- och sjukvardschefen, chefen fér verksamhets- och ledningsstod, ekonomichefen,
personalchefen och informationschefen.

Steg 3-6 i visentlighetsanalysen har genomforts enligt den ordinarie processen for
politiska beslutsirenden. Sedan flera ér tillbaks har Landstinget i Virmland arligen
tagit fram en uppf6ljningsplan som ett stod till landstingsplanen, och uppféljnings-
planen beslutats av landstingsstyrelsen under hésten. Uppfoljningsplanen beskriver for
varje malomrade i landstingsplanen:

¢ Indikatorer
e Inrikening eller méalnivd
e Uppféljningstidpunkter

* Redovisningsnivd

Den utvecklade uppféljningsplanen och forslaget till reviderade indikator har sedan
blivit presenterade och diskuterade i olika utskott. Responsen har varit positiv och
politikerna har uttrycke att férslaget visar upp en dnskad utveckling. Landstings-
fullmiktige har alltsd sjilva inte varit deltagande i processen, utan bara de fullmikeige-
ledaméter som deltar i utskotten. Forslaget till uppfoljningsplan blev beslutad i lands-
tingstyrelsen i mitten av december ménad och kommer fran och med 2013 att vara

6 Se Tabell 3 i slutet av avsnittet for hela forandringen i indikatorer i uppfdljningen till fullméktige.
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utgdngspunkt fér uppfoljningen av verksamheten gentemot politiken. Nista steg i
arbetet dr att ta fram ett forslag till landstingsstyrelsen som stédjer styrelsens dgar-
perspektiv, samt ett forslag till tjinstemannaledningen som utforare.

Den reviderade och beslutade uppféljningsplan som bygger pé arbetet med
differentierad uppfoljning har blivit positivt mottagen i organisationen. Dock har
den aktualiserat behovet av att utveckla uppféljningen till tjinstemannaledningen
for att stodja ledning och styrning. I och med 6kat fokus pi medborgarperspektivet
och fler langsikrtiga indikatorer i dterkopplingen till politiken blir det stérre skillnad
pa de indikatorer som foljs frin ett politiskt perspektiv och de som foljs fran ett
janstemannaperspektiv. Det har ocksd uppstitt ett behov att tydligare kommunicera
hur olika indikatorer hinger samman for att skapa en gemensam helhetsbild och férstd
sammanhangen.

Guldkorn fran Landstinget i Varmland

Véarmland har genom ett konsekvent tank valt ut nyckeltal vl anpassade
till den politiska ledningens behov i dess roll som medborgarforetradare.

Trots en etablerad och genomténkt styrmodell redan vid projektstarten
tog det ndra ett kalenderdr att revidera den politiska ledningens
nyckeltalsuppsattning. Varken Rom eller en vasentlighetsanalys kan
byggas pa en dag...
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Tabell 3. Férandring i nyckeltal for landstingsfullmaktige i Vdrmland

Perspektiv Malomrade

Medborgare Halsoframjande och

forebyggande

Tillganglighet

Upplevd kvalitet
och fortroende

Tillganglighet
och vantetider

Verksamhet

Kvalitet och
patientsdkerhet

Nyckeltal som spelar roll

Tidigare indikatorer

Utskrivna recept for fysisk
aktivitet (FAR)

Patienter Gver 13 ar som blir
tillfragade om rokvanor

Patienter som far hjalp av
tobaksavvanjare

Vardgarantin 0-7-90-90

Forstarkt vardgaranti BUP 30-30
Vistelsetid pa akuten

Fortroende for vardcentral
och sjukhus

Nationell hygienmatning
Vardrelaterade infektioner

God fdljsamhet eller delvis
god fdljsamhet till nationella
riktlinjer och krav.

Nya indikatorer

Upplevt halsotillstand/
sjdlvskattad halsa

Sjalvskattad psykisk hélsa

Sjalvskattad tandhélsa

Barn med overvikt
Barn med karies
Rokare i Varmland

Medborgare med riskabla
alkoholvanor

Medborgare med 6vervikt
Medborgare med stillasittande
fritid

Sjalvmord i befolkningen

Upplevd tillgdnglighet i
vardbarometern

Fortroende for vardcentral och
sjukhus

Fortroende for halso- och
sjukvarden (HoS) i landstinget

Fortroende for att HoS ges pa
lika villkor

Upplevt deltagande i egen vard
Nationella patientenkéten
Vardgarantin

0-7-90-90

Forstarkt vardgaranti BUP 30-30
Vistelsetid pa akuten

Nationell hygienmdtning
Vardrelaterade infektioner

Utvalda matt hjart-/karl
sjukdomar

Utvalda matt diabetes
Utvalda matt rérelseorgan
Utvalda matt cancer

Utvalda matt psykogeriatrik och
palliativ vard

Utvalda matt lakemedel
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Tabell 3. Fortsattning...

Perspektiv

Verksamhet

Medarbetare

Milj6

Ekonomi

20

Malomrade

FIoden och
vardprocesser

Produktion

Arbetsmiljo

Kompetens-
forsorjning

Ledarskap och
medarbetarskap

Minskat miljéavtryck

Ekonomi i balans

Resursutnyttjande

Tidigare indikatorer

Utvecklingsarbete som
forbattrar floden for patienten/
motsvarande

Antal Idkarbesok
Antal 6vriga besdk
Antal operationer

Systematiskt arbetsmiljoarbete
Sjukfranvaro

Arbete med uppfdljning av
medarbetarenkaten

Verksamheter med balans i sin
kompetensforsorjning

Genomfdrda ledar- och
medarbetardeklarationer

Energiforbrukningen

Antal kérda kilometer med
poolbilar och klinikbundna

Forskrivningen av antibiotika

Budgeterat resultat
Budgeterad nettokostnadsram

Avsittning till pensionsfonden
och aterinvestrering

Nya indikatorer

Ledtider i utvalda
vardprocesser

Lakarbesdk per 1000 invanare
Ovriga besdk per 1000 invanare
Antal lakarbesok

Antal dvriga besok

Antal operationstillfdllen

Resultat medarbetarenkéat

Sjukfranvaro

Andel medarbetare i olika yrkes-
kategorier

Kostnader for hyrlakare

Ekologiska och etiska livsmedel

Utslapp av vaxthusgasar fran
landstingets energianvandning

Utslapp av vaxthusgasar fran
tjdnsteresor

Avfallsmangd

Budgeterat resultat
Budgeterad nettokostnadsram

Avsattning till pensionsfonden
och aterinvestrering

Nettokostnader per invanare

Nettokostnader HoS inkl. och
exkl. lakemedel pr. invanare

Nettokostnader primarvard, spec.
somatisk vard och psykiatri pr.
invanare

Nettokostnader trafik pr.
invanare

Nettokostnader regional
utveckling pr. invanare
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3.2 Systematiskt arbete med delaktighet i M6nsteras dldreomsorg

Ménsteras med ca 13 000 invdnare har den lilla kommunens énskan — Vi vill vixa
och bli fler.” Dirfor ir det viktigt att marknadsféra Monsterds genom att synas i
Sverige. Kommunen framhéller girna att man, med ett bra foretagsklimat och god
ekonomi, ir ett attraktivt alternativ for nya foretag och nya invanare. Fibernit i hela
kommunen ir ez sitt att gora kommunen 4n mer attraktiv.

Man anvinder girna nyckeltal for att belysa kommunens verksamheter ur en positiv
vinkel. Nir drets resultat 4r klara véljer man ut nagot omrade dar man har ett positivt
utfall pa nyckeltalen, och detta lyfts fram i media. Exempel 4r att man 2011 hade
ndjda brukare i kommunens sirskilda boenden samtidigt som kostnaderna var laga.
Kommunens nyckeltalsanvindning pd central nivi sker alltsa i ett marknadsforings-
syfte mer dn for styrning och ledning. For verksamheterna blir nyckeltalsanvindning
didrmed inte ett anvindbart verktyg for utveckling och sjilvrannsakan. Krav pé rappor-
tering till myndigheter och organisationer pd nationell niva blir en pilaga utifran, inte
en sjilvklar del av grunduppdraget.

Nir kontakt etablerats med socialférvaltningens ledning visade det sig att man hade
anmilt tio personer darifran till SKL:s utbildning Leda for resultat. Visentlighetsanalysen
genomfdrdes dirfor tillsammans med arbetsgruppen for Leda for resulrat, och fokus
sattes pd dldreomsorgen. Eftersom malet i Leda for resultar ir att genomfora konkret
forbdttringsarbete valde Monsteras att inte gora en fullstindig visentlighetsanalys pa
det sitt som Virmland gjorde, utan att efter framtagen uppdragsbeskrivning griva pa
djupet avseende ett av verksamhetens mal.

Arbetet inleddes alltsd med genomférande av det forsta steget i lathunden for visent-
lighetsanalys, att formulera uppdraget utifrin lagar, lokala férutsittningar och politiska
prioriteringar. I Ménsteras valde arbetsgruppen att sammanfatta uppdraget s hir:

| socialndmndens verksamhet arbetar man for den enskilde omsorgstagaren utifran
lagar, politiska mal och vérdegrund. De centrala delarna av regelverket &r:
e Socialtjanstlagen (Sol) (2001:453) 5 kap 4§ Aldre ménniskor och
5 kap 78 Manniskor med funktionshinder, samt
® Lagen om stdd och service till vissa funktionshindrade (LLS) (1993:387) § 5

Kommunfullmaktiges dvergripande mal for vard och omsorg ar:
Omsorgstagarna ska uppleva att vdrd och omsorg dr av god kvalitet och att det
finns insatser som kan tillgodose de bistandsbedémda behov omsorgstagarna har.

Socialndmnden har definierat tre verksamhetsmal for sina verksamheter:

e Att dka antalet personer med en utvecklande sysselsattning.

e Att utveckla det férebyggande arbetet for att minska forekomsten av trycksar, fall
och underndring.

e Att omsorgstagaren ska uppleva en hdg grad av delaktighet och trygghet.

| Socialndmndens vardegrund framhalls att verksamheten ska kdnnetecknas av ett
salutogent synsatt som innebdr fokus pa halsa och att ta tillvara mdnniskans egna
resurser och fokusera pa det som far den enskilde individen att kdnna valbefinnande.
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Man upplevde att det var en stor fordel att pé detta sitt sammanfatta uppdraget
som det formuleras i lagtexten och nimndens politiska prioriteringar, for att fa ett
tydligt fokus for sitt fortsatta arbete.

P4 socialforvaltningen anser man att genomférandeplanen 4r ett centralt redskap
for att uppfylla verksamhetens mal. Den ses som en framgingsfaktor for att fi fram
den enskildes 6nskemal och asikter om hur beviljade insatser ska utforas, och didrmed
for inflytande och delaktighet. Med hjilp av genomférandeplanen kan man skapa en
tydlig scruktur for det praktiska genomférandet och uppféljningen av en beslutad
insats. Genom planen tydliggdrs f6r bade omsorgstagare och personal vem som ska
gora vad, nir och hur. En genomférandeplan bedéms ocksd kunna effektivisera arbetet
med dokumentation under pdgiende insats genom att den anvinds som utgingspunke
for vad som bor antecknas i journalen.

Forutom att folja upp hur brukarna ser pa sin delaktighet med hjilp av Socialstyrelsens
brukarundersskning, valde man att ocksi anvinda Aldreguidens nyckeltal om genom-
forandeplanen. Dirmed kan kedjan fran mal till nyckeltal ssmmanfattas s hir:

Tabell 4. Fran mal till nyckeltal i Monsteras

Overgripande mal: Omsorgstagarna ska uppleva att vird och omsorg 3r av god
kvalitet och att det finns insatser som kan tillgodose de bistandsbedémda behov
omsorgstagarna har.

Verksamhetsmal Nyckeltal

Delaktighet N6jd-Kund-Index inflytande, sarskilt boende och hemtjanst

Delaktighet i utformning av genomférandeplan, sarskilt boende
och hemtjanst

Utvecklande

sysselsdttning (..)
Forebyggande
arbete (..)

D4 man sokte fram data i Kolada noterade man att Ménsterss sirskilda boenden 2011
hade ganska goda resultat (6ver medelvirdet for landets kommuner) nir det giller
delaktighet och inflytande i den nationella brukarundersékningen for dldre, men lag
under medelvirdet nir det gillde att ha en aktuell genomférandeplan och delaktig-
het i dess utformning, enligt Aldreguiden (se Figur 6 pa sidan 23). Arbetsgruppen i
Ménsteras valde att arbeta med att forbittra omsorgstagarnas delaktighet i att utforma
genomforandeplan for beviljade insatser, och forbittra hinsynen till omsorgstagarens
asikter och onskemal. Act brukarna redan var nojda med sitt inflytande var man natur-
ligtvis glad for, men samtidigt kunde man inte se det som resultatet av ett systematiskt
arbete med inriktning pé delaktighet. Ambitionen var att hitta sitt att sikerstilla en
god kvalitet med avseende pé delaktighet, och di var genomférandeplanen det centrala

verktyget.
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Figur 6. Delaktighet och genomférandeplan i Monsteras dldreomsorg, 2011
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Eftersom delaktighet i genomférandeplan och hinsyn till &sikter och 6nskemal 4r
grundliggande for hela socialforvaltningens arbete involverades dven omsorgen om
personer med funktionsnedsittning i utvecklingsarbetet. For att fi ett underlag
anvinde man sig av fokusgrupper, en for personal och en for brukare i var och en av
fyra verksamhetsomraden (hemtjinst for dldre och personer med funktionsnedsitt-
ning, sirskilt boende for dldre och LSS-boende). I varje fokusgrupp deltog fyra till sju
personer.

Samtliga fokusgrupper stirkte forvaltningen i uppfactningen ate det 4r viktigt act
arbeta med genomférandeplanerna. Det visade sig att det varierade stort mellan verk-
samheterna i vilken utstrickning man arbetade aktivt med planerna, frin att nistan
alla hade en och kinde till den i en verksamhet, till en annan dir de flesta brukarna
saknade eller &tminstone inte kiinde till sina planer. Genomgaende var brukarna trots
detta forhallandevis néjda med personalens site att ta hdnsyn till asikter och 6nskemal.
I en verksamhet framkom det att ménga i personalen upplevde det som svért att fylla i
genomforandeplanen. Dirfor var det bara ett fital personer ur personalen som fyllde i
dem for samtliga brukare. En 6ljd av detta blev att genomférandeplanen inte blev ett
for brukaren och alla i personalen gemensamt dokument.

Utifrén resultaten fran fokusgrupperna har en kommunikations- och akdivitetsplan
uppriteats dir det tydligt framgdr vilken information som ska ges till vem, vilka aktiviteter
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som krivs och vem/vilka som ska utfora dessa. Bland aktiviteterna kan nimnas:

¢ Utbilda all personal i att fylla i en ny och forenklad genomforandeplan, sa att ingen
ska behéva kinna sig frimmande infér uppgiften.

¢ Oka personalens medvetenhet om genomfsrandeplanernas betydelse.

* Arbeta systematiskt med information till brukare och anhériga.

* Genomf6ra RKA:s kvalitetsmitning i Kolada, och redovisa och f6lja upp resultaten
pa enhetsniva.

For dldreomsorgen satte man ocksé upp malen att alla omsorgstagare eller deras legala
foretridare ska vara delaktiga i utformandet av genomférandeplanen for beviljade
insatser, och att alla omsorgstagare ska vara néjda med hur personalen tar hinsyn till
asikter och onskemél inom ramen for de beviljade insatserna.

Guldkorn fran Monsteras

M@nsteras har satsat pa ett systematiskt arbete for 6kad delaktighet, trots att
brukarna redan var ndjda. Resultatet ska alltsa vara en foljd av systematiskt
kvalitetsarbete, och inte av okdnda faktorer - en viktig skillnad!

3.3 Oversyn av m3l och nyckeltal i Ostersund

Utifran en lingsiktig vision for en hallbar utveckling faststiller fullmiktige i Ostersund
inriktningsmal f6r verksamheten i olika sektorplaner (kultur, socialgjinst, skola, vrd
och omsorg, trafik, idrott). Forutom mal f6r respektive verksamhet faststills ocksd ett
antal kommungemensamma inriktningsmél och effektmal inom omridena ekonomi,
miljé och personal, samt utvecklingsomriden for folkhilsoarbetet.”

Ostersund har under en rad ar deltagit i ett antal av SKL:s aktiviteter som nitverket
Mttbandet, det nationella Jimforelseprojektet, utvirdering med hjilp av den s.k.
Kommunkompassen, och tavlat for ate bli Sveriges Kvalitetskommun. Det finns en énskan
att bli bittre och en vilja att jimfora sig i kommunen. Samtidigt har man en kinsla av att
inte riktigt ha fatt utvixling pa sina anstringningar med att mita och jimfora.

Kommundirektdren valde ut tre nimnder/férvaltningar for deltagande i projektet:
barn- och utbildningsnimnden, socialnimnden samt vird- och omsorgsnimnden.
En central projektgrupp bildades under ledning av chefscontrollern vid
kommunledningsférvaltningen och med tvi deltagare frin respektive vard- och
omsorgsforvaltning och teknisk forvaltning. Respektive frvaltning arbetade
sedan med sina ledningsgrupper i projektet, eller med de personer som till
vardags arbetar med uppféljning och styrning. Vid tv4 av forvaltningarna deltog
kommunledningsférvaltningens controllers aktivt, vilket skapade férutsittningar for
en gemensam dialog som inte tidigare forekommit.

Uppligget har i stort varit detsamma for samtliga tre nimnder. Respektive nimnds

7 Med inriktningsmal menas ett langsiktigt mal, medan effektmal &r mal som ska uppnas under aret.
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verksamhetsplan och budget f6r 2012 har varit utgingspunkter och de tvd féregiende
drens arsbokslut har utgjort kompletterande inlisningsmaterial. D4 malen for budget
ar 2013 redan var beslutade vid projektets start har inte dessa varit foremal for forind-
ring. Didremot har avsikten varit att uppf6ljningen pa nimndniva av 2013 och malen
for 2014 ska kunna paverkas. Inledningsvis har méten héllits med varje nimnd och
forvaltning for act skapa en gemensam bild éver nuldge och 6nskat lige. Direfter har
nimndernas mél analyserats och nuvarande uppféljning gitts igenom.

Vird- och omsorgsforvaltningen

P4 vird- och omsorgsforvaltningen konstaterade man att det ofta saknas koppling
mellan malen och de atgirder som beslutats. Ett exempel 4r att nimnden sirskilt

lyfter fram forebyggande insatser, utan att en tydlig koppling gors till nimndens mal,
resursférdelning och 6vrig prioritering. Ett annat exempel var att ett antal utbildningar
planeras for 2013, utan att det uttrycks ndgra sirskilda férvintningar pa resultatet av
utbildningarna t ex i form av en 6kad kvalitet i verksamheten. Anda finns en forvintan
om effektiv resursanvindning, vilket innebir att de atgirder som vidtas ska leda till att
nagonting blir bittre.

Forvaltningsledningen valde att sirskilt jobba med att hitta relevanta mal och en
indamélsenlig uppfoljning av hemtjinsten for dldre. Ett problem har varit att nimn-
dens egen-regi inom hemtjinst under en tid gatt med underskott. Man kan ocksa se pa
kostnadsnyckeltalen i Kolada att kostnaden fér hemtjinst och annan omsorg om éldre
i ordinirt boende i Ostersund ir hog, jaimfort med i en grupp av liknande kommuner
som man valt att jimfora sig med.”

Figur 7. Kostnader for vard och omsorg om &ldre i Ostersund
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8 Ostersund har i ett tidigare projekt konstaterat att Kalmar, Karlstad, Gotland, Norrtilje, Uddevalla, Uppsala och Varberg
har vissa strukturella drag gemensamma med Ostersund, och att dessutom alla har skattevaxlat fér hemsjukvarden. Grup-
pen anvands darfor for jamforelser, for att fa perspektiv pa de egna kostnaderna.
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De relativt hoga totala kostnaderna for ildreomsorg i Ostersund beror pa att man har
en ovanligt hog andel av de idldre i kommunen som bor i sirskilt boende eller som har
beviljats hemtjinst:

Figur 8. Andel dldre med hemtjanst eller i sarskilt boende

Invanare 65+ som var beviljade hemtjinst i ordnindrt boende eller
bodde permanent i sdrskilt boende, andel (%)

25
20
15 —o— N
— —e-
10
5
0 T T T T 1
2006 2007 2008 2009 2010 201
Ostersund Ostersunds jamforelsekommuner —@—

Skillnaden mot jimférelsekommunerna med avseende pa andel éldre i sirskilt boende
eller med hemtjinst 4r sé stor, att man méste friga sig varfor. Férvaltningen hade
tankar om ett antal faktorer som kunde paverka behovet av omsorg, av vilka ménga var
yttre forutsittningar som verksamheten inte sjilv styr over.

Det ar en mycket vanlig och fullt naturlig ingéng i ett analys-
arbete med utgingspunkt i upplevda brister i ekonomi eller
kvalitet, att problemen antas bero pa faktorer utom verksam-
hetens kontroll. Just darfor ar en det ofta en bra start, vid

en avvikelseanalys, att efter basta formaga belysa de yttre
forutsittningarna for verksamheten. Nir man har kontroll
pd dem kan man g vidare till frigan hur verksamheten

— givet dessa forutsittningar — kan och bér fungera.

RKA bistod med att ta fram data for att belysa forvaltningens hypoteser, framfor allt
frin Kolada men ocksd med kompletteringar frin andra datakillor. I de fall data finns
bekriftas inte hypoteserna att forutsittningarna ligger bakom den kraftiga kostnads-
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okningen, eller den relativt hdga kostnadsnivan, for dldreomsorgen i kommunen. D4
relevanta data saknas ger nirliggande data eller annan information i allmédnhet inget
stod for hypoteserna.

Tabell 5. Exempel fran awvikelseanalys for Ostersunds dldreomsorg

Forutsattningar

RUT-avdrag kan vara
mindre vanligt i Ostersund
an andra kommuner, vilket
ger hogre kostnader

Personalomsattning

Utbildningsniva aldre
(h&lsoeffekt)

Genetiskt betingade
sjukdomar

Geriatrisk avd. sjukhus,
och hemsjukvard

Relevans for hoga kostnader

Kan bidra pd marginalen

Data fran Skatteverket avseende 2010 visar att den maximala
RUT-effekten i Ostersund jamfért med jamforelsekommunerna
motsvarade ca 0,5 % av den totala dldreomsorgskostnaden
det aret. Eftersom kostnaderna 4r ca 20 % hdgre i Ostersund
an i jamforelsekommunerna, kan denna RUT-effekt bara sta
for en mycket liten del av kostnadsskillnaden.

Kan inte forklara utvecklingen

Ostersund sticker inte ut nar det géller personalomsittning,
varken bland omsorgspersonal i allmdnhet eller bland chefer i
vard och omsorg. Data om chefer togs fram sarskilt for projek-
tet, av Sveriges Kommuner och Landsting.

Data saknas, men...

Kolada har bara data om utbildningsniva bland alla vuxna, och
i Ostersund ar den hdg. Effekten pa kostnaderna ar tvetydig,
hdg utbildning brukar innebdra god halsa men ocksa god
formaga att stélla krav.

Data saknas, men...

Kolada har inga data. Det r osannolikt att detta skulle sla
igenom pa totala kostnader i en stor kommun som Ostersund,
framfor allt att det skulle dka kraftigt fr o m 2008

(vilket kostnaderna gor).

Data saknas

Jamforelsegruppens kommuner har ocksa skattevaxlat for
hemsjukvarden, vilket ger god jamforbarhet. Information om
samspelet landsting-kommun saknas dock i Kolada.

Efter att ha avskrivit — eller 4tminstone inte kunnat hitta stod for — de forklarande

faktorerna, stillde man sig istillet frigan om det kunde finnas interna skal till de hoga

kostnaderna. Eftersom de kostnadsmissiga problemen i forsta hand tycktes dterfinnas

inom hemtjinsten sig man &ver rutinerna for bistindsbedémning, och analyserade det

ekonomiska resultatet per hemtjinstenhet. Vid den ekonomiska analysen uppticktes

tydliga samband mellan budgethéllning och olika indikatorer for intern effektivitet.

Det framkom t ex att de enheter som har bist ekonomiskt resultat har fi medarbetare

per chef, ligre kostnader for évertid och firre timanstillda. Med utgdngspunkt i dessa
samband, och for att dessutom fi en koppling till kvaliteten i verksamheten, tog man
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fram en "Resultatlista” for hemtjinstens enheter. I tabellen nedan listas genomsnittliga
virden i Resultatlistan for kommunens hemtjinstenheter i egen regi, grupperade efter
ekonomiskt resultat.

Tabell 6. Ostersunds "Resultatlista” for hemtjansten

Medelvirde, 12 enheter med Medelvirde, 9 enheter med
bast ekonomiskt resultat samst ekonomiskt resultat
Ekonomiskt
resultat 2012 19 273 kr - 1490 850 kr
Beldggningsgrad 86 % 83 %
Beslutad tid/planerad tid 102 % 94 %
Andel timanstallda 28 % 31 %
Sjukfranvaro 8 % 8 %
Overtid,
kr exklusive PO 83 198 kr 151 851 kr
Antal medarbetare/chef 15 21
Nojd-medarbetar-index 75 77

Medarbetarindex
ledningsprofil 69 82

Brukarndjdhet, andel
mycket eller ganska ndjda 86 % 92 %

Det arbete som inleddes som en avvikelseanalys (varfor har vi de resultat vi har?) ledde
alltsd fram till en visentlighetsanalys dir man identifierade vad som ar viktigt f6r
kostnadskontroll i en hemtjinstverksamhet.

Forvaltningen menar att projektet bland annat har lett dem fram till act de “antligen”
bérjar kunna se samband avseende just hemtjinst i egen regi, dir tre delar blivit sdrskilt
tydliga: formagan att planera, det nira ledarskapet samt mingden &vertid i grupperna
pa enhetsnivd. Nimnden har dirtill pdborjat ett gediget malarbete som man hoppas ska

leda till okad tydlighet i styrningen.

Barn- och utbildningsférvaltningen och Socialférvaltningen
I de andra tva forvaltningarna har stort fokus lagts pa att tinka igenom mélformuleringar
och uppféljning. Barn- och utbildningsforvaltningen upplever malen frin politikerna
som ganska tydliga, och det finns ocksé anvindbara nyckeltal att anvinda for uppfolj-
ning. En genomgéng har inda gjorts av nyckeltalen utifrin kriterier som jaimforbarhet,
resultatfokus, begriplighet och relevans, och vissa modifieringar har foreslagits.
Socialférvaltningen utformar effektmal utifrin de av kommunfullmiktige faststillda
inrikeningsmalen. Dessa mal finns i Plan for socialtjinst som faststilldes ar 2005.
Forvaltningen ser ett stort behov av att revidera planen for socialtjinsten. Nagra av
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inrikeningsmalen uppfattas som svira att flja upp pa ett adekvat sitt som t ex "Barn,
ungdomar och vuxna beméts pa ett virdigt och respektfullt sitt vilket medverkar till att
ge en positiv sjilvbild, tilltro till den egna férmégan och sitt eget omdéme samt skapat
forutsittningar for en bittre livssituation”. Fér inrikeningsmalet "Medborgare i behov
av stdd har utvecklat fsrméga till ansvarstagande f6r sin situation genom ett anpassat
stdd och varierade lokala insatser med ritt kvalitet” har tidigare ett effektmadl funnits.

I projektet har ett antal forslag pa nya effekemal tagits fram, och uppféljningsbara
nyckeltal till dessa effektmal har tagits frin Kolada. Effektmaélen dr nu framlagda som
forslag till fértroendevalda infor budget 2014. Efter genomford visentlighetsanalys har
bedémningen gjorts att en del forslag till nya effektmil inte hiller méttet. Det finns
ockséd exempel pa effektmal som i nuldget inte kan f6ljas upp med hjilp av data frin
verksamhetssystemet, och dirfor har face utgd.

Den analys socialférvaltningen genom projektet fatt av sina styrdokument har varit
till virdefull hjilp nir férvaltningen nu formulerar sig kring verksamheten, vilket har
satt avtryck direke i skrivningarna i samband med bokslutet for 2012. Visentlighetsana-
lysen 4r ett bra instrument i det fortsatta arbetet med att formulera uppfoljningsbara
mal av betydelse for verksamheten. Avvikelseanalysen kommer forvaltningen att ha
nytta av vid framtida analyser av méluppfyllelse.

Guldkorn fran Ostersund

Nar vard- och omsorgsforvaltningen vande intresset fran yttre till inre
forutsattningar for budgethallning i hemtjénstverksamheten, identifierades
flera faktorer som &r vasentliga i ssmmanhanget. | "Resultatlistan” har man
skapat ett enkelt men effektivt verktyg for uppféljning pa enhetsniva.

3.4 Projektsammanfattning

Nir projektet inleddes i borjan av 2012 var férhoppningen att vi tillsammans med var
och en av vira projektdeltagare skulle hinna med inslag av bade visentlighetsanalys och
avvikelseanalys. Nivi- och verksamhetsmissigt forutsattes anpassning till respektive
projekedeltagares behov och 6nskemal.

Spridningen i projekeet har, precis som vintat, blivit stor. Landstinget i Virmland genom-
forde en for hilso- och sjukvirden heltickande visentlighetsanalys ur den politiska ledning-
ens perspektiv. Mnsterds valde att borra pa djupet inom ildreomsorgen, och dir kartligga
orsaker till och fastsla dtgirdsprogram for forbittring inom ett enskilt omrade som man
identifierat med hjilp av nyckeltal frin Oppna jimforelser i Kolada. I Ostersund brottades
man en hel del med den politiska ledningens malformuleringar. P vird- och omsorgsfor-
valtningen gick man med utgingspunkt i uppfattningen om ett hogt kostnadslige vidare
och noterade att budgethillning inom hemtjinsten tycktes hora samman med ett fital
viktiga nyckeltal som man behévde halla koll pa, pa enhetsnivi. Man skulle kunna kalla det
att ta bakvégen in i visentlighetsanalysen.

Ingen deltagare har hunnit med att gora en heltickande visentlighetsanalys, och sedan
tagit itu med en avvikelseanalys baserad p4 den. I Virmland dterstir att genomfora
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avvikelseanalys med utgangspunke i den nya uppf6ljningen, och visentlighetsanalys
madste genomforas for Gvriga nivder inom landstinget for att fi en sammanhaéllen styr-
kedja. I Ménsterds ir en utmaning att ta ett helhetsgrepp pa dldreomsorgens styrning
och uppféljning, och att utveckla dialogen mellan kommun- och verksamhetsledning.
I Ostersund behover den politiska ledningen och verksamheten fa till stind en bittre
dialog om mal, styrning och uppfoljning. Projektet ir slut, men inte utmaningarna.
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Radet for frimjande av kommunala analyser har sedan 2006 brottats med fragan om
vad som krivs for att det ska ga att gora bra analyser med hjilp av nyckeltal. I projek-
tet bakom denna rapport har RKA:s idéer provats tillsammans med ett landsting och
tvd kommuner, och summan av de erfarenheter vi har gjort fore och under projektet

pekar alla fram mot nigra helt centrala rekommendationer.

Uppdraget i centrum. I en effektiv organisation har alla jirnkoll pa vad som ir
uppdraget. Det dr méjligt om organisationen har en uppdragsbeskrivning som ir kom-
municerbar och begriplig, och gr tydligt organisationens roll i forhillande till omgiv-
ningen. Med en bra uppdragsbeskrivning blir det littare att formulera verksamhetsmal
och identifiera strategiska mal. Nir nyckeltalen har en tydlig koppling till uppdrag och
mal blir de relevanta for organisationen, pa riktigt. Det finns ingen genvig!

Kommunikation. Kommuner och landsting 4r komplexa organisationer. En fungerande
styrning (och de nyckeltal som stdjer den) maste upplevas som dndamaélsenlig bide

av de egna medarbetarna och av varje niva och aktor i organisationen. Detta kriver
forankring, dialog och utbildning i ett arbete som péagir kontinuerligt.

Nyckeltalen ett stod. Nir nyckeltalen anviinds som ett stdd f6r dterkoppling och analys
kan de bidra pa ett positivt sitt till organisationens styrning. Att se nyckeltalen som ett
stdd innebir att en riging uppritthills mellan mal och mitningar. Nir nyckeltalen

— eller snarare deras faktiska virden — istillet ses som verksamhetens huvudsakliga mal,
riskerar nyckeltalsanvindningen att bli en skonhetstivling. Det finns da en uppenbar
risk ate malen ("ritt” nyckeltalsvirde) uppnas till priset av en simre verksamhet.

Skillnaden mellan att styra med hjilp av nyckeltal,
och att styras av nyckeltal, ir fundamental

Det ar ledningens ansvar att sitta uppdraget i centrum,
skapa forutsittningar f6r en god kommunikation, och
frimja en klok anvindning av nyckeltal.
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For att fa en effektiv verksamhet i kommuner och landsting
behover man en bra styrning. Ritt anvinda kan nyckeltal
forbattra styrningen.

I denna rapport beskriver vi erfarenheter som gjorts av tvd
kommuner och ett landsting som arbetat med att utveckla

sin nyckeltalsanvindning. Vir férhoppning ar att kunna bidra
med igenkinning, inspiration och konkreta tips for de som
vill forbittra sin egen styrning med hjilp av nyckeltal.
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Radet for framjande
av kommunala analyser



