ERFARENHETER FRAN 7 KOMMUNER SOM ARBETAR
MED KOSTNAD PER BRUKARE (KPB)

@®  Sveriges
Kommuner
\ och Landsting






Det funkar!

ERFARENHETER FRAN 7 KOMMUNER SOM ARBETAR
MED KOSTNAD PER BRUKARE (KPB)



’/I

3418271
TRYCKERI

Upplysningar om innehallet:
Camilla Eriksson, camilla.eriksson@skl.se

© Sveriges Kommuner och Landsting, 2012

ISBN: 978-91-7164-893-8

Text: Kenneth Lofgren, SKL

Foto: Stephan Berglund/Bildarkivet.se, Casper Hedberg, Jan Magnusson, Christel Lind,
Spenat reklambyra, Carina Heed, Stig Hammarstedt, Daniel Olausson

Produktion: ETC Kommunikation

Tryck: LTAB december 2012



Forord

Ett 80-tal kommuner anvinder Kostnad per brukare (KPB) som ett instru-
ment i sin uppfoljning av omsorgen om dldre och personer med funktions-
nedséttning. Sveriges Kommuner och Landstings roll inom KPB ér att for-
valta och utveckla metoden for att berdkna KPB. Dessutom verkar SKL for
att pa olika sitt stotta de kommuner som anvinder metoden sa att materialet
fran KPB #nnu bittre skall kunna utnyttjas av kommunerna. Denna rapport
iren delidetta arbete.

Var forhoppning ir att rapporten ska bidra med tips och idéer om hur KPB
kan anvindas inom uppf6ljning, ledning och styrning.

Kenneth Lofgren har skrivit rapporten som helt och hallet baseras pa inter-
vjuer med foretrddare fran Ronneby, Laholm, Kalmar, Karlstad, Ludvika,
Gotland och Gillivare. Fran och med férsommaren 2012 var det mojligt for
alla kommuner som arbetar med KPB att anmaila sitt intresse for att medver-
kairapporten. Det slutgiltiga urvalet gjordes av SKL tillsammans med forfat-
taren. De kommuner som valdes ut for intervjuer och sedermera till att inga
i rapporten, representerar olika exempel pa hur KPB i dagslaget anvinds.
Texterna innehaller exempel fran olika verksamheter samt olika angrepps-
sitt nér det géller uppf6ljning, ledning och styrning med hjilp av KPB.

Forfattaren ansvarar for innehall och slutsatser i rapporten.

Vi vill sirskilt tacka de personer som genom intervjuer medverkat till att
denna rapport kunde sammanstillas.

Camilla Eriksson har varit projektledare och svarar pa fragor om skriften
och om samarbetet Kostnad per brukare. Rapporten gar att ladda ner fran
SKL:s webbplats.

Stockholm i december 2012

Stefan Ackerby

Ordforande i styrgruppen for KPB
Avdelningen for ekonomi och styrning
Sveriges Kommuner och Landsting
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Inledning

I borjan av 2000-talet inleddes ett arbete med att utveckla en uppfoljnings-
modell, inom omradena dldreomsorg och funktionshinder, fér att berikna
kostnader for olika insatser och hur dessa kostnader kunde knytas till den
enskilde brukaren. Metoden kom att kallas Kostnad per brukare (KPB).
Initiativet for detta utvecklingsarbete kom fran det nationella projektet
InfoVU (Informationsférsorjning och verksamhetsuppf6ljning).! I uppdra-
get for InfoVU ”lyftes verksamhetsuppfoljning byggd pa individuppgifter
fram som sirskilt viktigt for att beskriva vardprocesser och verksamheter
samt deras kostnader och resultat”.2 Mycket av det som gjordes inom projek-
tets ram har allteftersom blivit en del av det som vi idag kédnner igen och arbe-
tar med inom den kommunala virlden (termer och begrepp, individbaserad
statistik, kvalitetsindikatorer som exempel).

Ett av delprojekten i InfoVU var alltsa att utveckla en metod for att kunna
beskriva insatser och kostnader relaterade till den enskilde brukaren. En
forutsattning for att kunna utveckla metoden var att utvecklingsarbetet var
kopplat till den kommunala verkligheten. Det blev Borlinge kommun som
tog pa siguppdraget och resultatet blev alltsi Kostnad per brukare. Ostersund
var sedan den kommun som fick i uppdrag att testa metoden innan den kunde
spridas till fler kommuner. Idag &r det cirka attio kommuner som anviinder
sig av metoden.

I den hir skriften skall du som ldsare fa bekanta dig med sju av dessa kom-
muner och deras arbete med Kostnad per brukare, om férdndringsarbete
utifran KPB-resultat, om att ta metoden ett steg till och om vikten av att

Not. 1. InfoVU var en del av Nationella handlingsplanen for utveckling av halso- och sjukvarden, prop.
1999/2000:149.

Not. 2. Sveriges Kommuner och Landsting. Metodbeskrivning. Kostnad per brukare inom omsorgen om
aldre och personer med funktionsnedsattning. 2012.
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ha kvalitetssikrad data med mera. Dessa kommuner ar Ronneby, Kalmar,
Laholm, Karlstad, Ludvika, Gotland och Géllivare.

Liten tillbakablick

Som redan namnts inledningsvis sa var det projektet InfoVU som initierade
arbetet med Kostnad per brukare. Bakgrunden till projektet kunde relateras
till det faktum att det fanns stora brister vad giller verksamhetsuppfoljning
inom vard och omsorg. Manga av de uppgifter som fanns och producerades
byggde pa mingddata, men saddana data siger egentligen inget om vad som
sker i en vard- och omsorgskedja, inget eller litet om faktiska eller upplevda
behov, inget eller litet om vad som planerats eller som utfors, inget om kvali-
tet etcetera.

Diskussionen och arbetet i InfoVU, och i de olika delprojekten, kom
att fokusera pa att hitta metoder for att kunna f6lja individen i vard- och
omsorgskedjan for att kunna beskriva vad som sker, varfér det sker och till
vilken nytta, och slutsatsen blev, for att komma dit sa krivdes individdata.
Men man ville ta det ett steg till, fér under projektets gang hade det blivit allt
tydligare att det inte réicker att beskriva och métabehov, insatser och kvalitet.
Det rédcker inte att stilla fragan: Vem far vad, av vem och till vilken kvalitet?
Man maste ocksa lidgga till fragan: Till vilken kostnad?

En komplikation som uppmérksammades var termernas och begreppens
betydelse. Dessa kunde definieras olika beroende pa vilken organisation,
eller yrkesgrupp, man tillhérde. Arbetet med termer och begrepp blev en
viktig forutsittning i utvecklandet av KPB. Idag 4r termerna och begreppen i
KPB anpassade till Terminologiradets rekommendationer.

Vad ar da KPB?

I rapporten "Kostnad per brukare. Jimforelser mellan kommuner inom
omsorg om #ldre och personer med funktionsnedséttning — utfall 20117,
beskrivs KPB sa hir.

”Kostnad per brukare ir en metod for att berdkna kommunens kostnader for
olika insatser och hur dessa kostnader kan knytas till den enskilde brukaren.
Genom att KPB bygger pa avidentifierade individdata kan kostnaden for vard
och omsorg for olika typer av brukare sammanstillas och utgéra grunden for
uppféljning ur olika perspektiv. KPB &r en efterkalkyl och bygger pa helarsut-
fall ddr samtliga kostnader for den aktuella verksamheten i en kommun ingar.”
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KPB ger kommunerna mojligheter att, forutom att jimfora sig med andra
kommuner, gora kostnadsjamforelser pa enhetsniva internt i kommunen.
Eftersom KPB bygger pa individdata kan insatser och konsumtion f6ljas 6ver
tid pa individniva och man kan ocksa félja upp vilka insatser som ges till olika
malgrupper och till vilken kostnad.

Sveriges Kommuner och Landstings roll

Sveriges Kommuner och Landstings (SKL) roll dr att forvalta och vidareut-
veckla metoden, bland annat har SKL utvecklat ett analysverktyg som hjil-
per till att sortera in och kombinera nyckeltal fran olika nyckeltalssamlingar
(bland annat Oppna jimforelser) och resultat frin den nationella brukarun-
ders6kningen (dldre) med KPB. Dessutom har SKL utarbetat en metodbe-
skrivning ddr man steg for steg gar igenom hela metoden for att berikna KPB.

SKL ger arligen ut en ”jimforelserapport” dir kommunernas resultat pre-
senteras och SKL anordnar ockséa natverkstriffar dir kommunerna gemen-
samt kan fordjupa sig i sina egna resultat i jaimforelse med andra.

Sedan 2011 har kommunerna mdjlighet att ldgga in sina KPB-resultat i
Kolada.

Kapitlens innehall

Beskrivningarna i de kommande kapitlen bygger helt pa de berittelser som
jag fatt till mig under mina besok i de tidigare nimnda sju kommunerna. Om
man skulle prata i termer av metod sa ir det inte ens ostrukturerade intervju-
er, istéllet harjag bett de personer som jag triffat att, utifran ett 6verenskom-
met tema, fritt berétta om sitt arbete med KPB, om utvecklingsprojekt, om
kvalitetssikring etcetera. Detta har naturligtvis satt sina spar i det skrivna.
Jag har sa langt det dr mojligt forsokt att géra dessa beréttelser rittvisa.

En effekt av det hér séttet att ta sig an alla dessa intressanta berittelser ar
att jag, néstan, helt har undvikit tabeller och diagram i texterna. I nagot fall
aterfinns en del resultat i bilagan. I bilagan finns ocksa en del forklaringar och
definitioner, allt for att slippa fa detta inspriangt i texten eller i dess anslutning.

Jag vill sa hir redan i inledningen passa pa att tacka alla de fantastiska
personer jag triffat under mina besok. Jag hoppas att ni kdnner igen eriera
beréttelser. TACK!
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KAPITEL

Det tog lite tid innan man
kom ini tinket

Nérjag planerade mitt besok i Ronneby visade det sig att Susanne
just fatt ett nytt jobb i en annan kommun. Nu instéllde sig fra-
gan. Hur gor vi nu? I mina tidigare kontakter med Susanne hade
hon varit mycket entusiastisk 6ver att fa beritta om deras utveck-
lingsarbete inom den personliga assistansen. Sa hér svarade hon
pa ett av mina mejl. ”Vad roligt! Sjalvklart delar jag med mig av
mitt arbete inom assistansen”.

Det loste sig for sjialvklart skulle vi triffas dnda tyckte Susanne. Det fanns
sa mycket att beritta om sjilva utvecklingsarbetet, men ocksa om det néra
samarbetet med Eva, som ar ekonom, och om personalgruppernas utveck-
ling. Sagt och gjort, jag for till Ronneby och dér tréiffar jag Susanne, som varit
enhetschef inom personlig assistans i Ronneby kommun, Eva och Mikaela,
som ir personlig assistent.

Det var skarpt liage

Vad var da skilet till att Susanne satte igang ett ganska omfattande utveck-
lingsarbete inom sitt assistansomrade? Som sa manga ganger forr sa var det
ekonomin. Sa hir beréttar Susanne.

”Det var skarpt lige nir jag kom tillbaka fran foérildraledigheten 20009.
Siffrorna var fruktansvirda. Vi gick back med flera miljoner, och det hade
pagatt under flera ar.”
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Kapitel 1. Det tog lite tid innan man kom in i tanket

Politiken gick in och stilllde konkreta krav pa att nagot maste goras at det
aterkommande underskottet. Det var det ena, men Susanne funderade vil-
digt mycket sjélv 6ver varfor det sag ut som det gjorde. Och med sina egna
funderingar och ndmndens krav borjade sjidlva grovarbetet, ndmligen att
griva sig ner i verksamheten, och férsoka forsta, forklara och sa smaningom
atgirda. Arbetet utgick fran den enkla (?) fragestéillningen. Varfor ser det ut
som det gor?

Varfor sag det ut som det gjorde?

Det som ganska snabbt utkristalliserade sig var den hoga sjukfranvaron och
ett stort 6vertidsuttag. Vid en djupare analys framkom att 6vertidsuttaget till
stor del hingde ihop med sjukfranvaron, eller som Mikaela uttrycker det.

”Ritt som det var blev nagon sjuk och da fick man hoppa in och géra éver-
tid. Det gick ju inte att bara plocka in nagon utifran med tanke péa brukaren,
utan det fick bli sa att det var den personal som var knuten till brukaren som
fick gain.”

”Det var skarpt ldge ndr jag kom tillbaka
fran fordldraledigheten 2009. Siffrorna
var fruktansvirda. Vi gick back med flera
miljoner, och det hade pagdatt under flera ar.”

Susanne

Overtiden hiingde sedan i sin tur ihop med bristen pa vikarier.

Nista steg blev att systematiskt ga igenom varje assistansidrende. Da kon-
staterades det att det var utlagt fler timmar 4n vad som lag i brukarnas beslut,
men det visade sig ocksa att vissa “arenden” var underbudgeterade. Det fanns
manga funderingar kring hur det kom sig att fler timmar &n vad beslutet sa
var utlagda.

“"Hur det uppstatt finns sikert flera forklaringar till”, siger Susanne.
”Brukarna ansag att de hade behovet, men enligt beslutet sag det inte ut sa, sa
personalen hade anpassat sig lite utefter vad brukaren signalerade. Man hade
kanske inte kunnat sta emot detta, och sagt OK, men det fanns igen budget for
detta. Sa sag det utivissa drenden.”

Den tredje upptéickten var att flera av medarbetarna hade fel sysselsatt-
ningsgrad, eller réittare sagt att de arbetade mindre 4n vad de hade i syssel-
sittningsgrad. Ett exempel pa detta. Man kunde ha en heltidstjinst men all
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den tid som man hade betalt for var inte utlagt i schemat.

Det fjirde omradet var det de kallar driften, alltsa medel for férbruk-
ningsmaterial, personalens omkostnader vid olika aktiviteter med mera.
Personalen hade délig koll pa vad som bestilldes och hur mycket man kunde
anvénda vid olika aktiviteter i relation till vad man hade for resurser.

Vid en djupare analys framskymtade nagra omraden som skulle kunna,
till en del, férklara orsakerna till de brister som identifierades under det for-
sta steget i utvecklingsarbetet, ndmligen brister i styrning och uppf6ljning,
att personalen inte kéinde sig delaktiga och att personalen inte alltid forstod
sambandet mellan beslutet och vad som skulle utféras. Dessutom behévdes
kostnadsmedvetandet hojas.

Sedan fanns det en sak till, och som kom att fa stor betydelse for det fort-
satta arbetet, nimligen ett behov av att h6ja medvetenheten om sjilva inne-
borden av personlig assistans. Men mer om detta lite senare.

Detta var de huvudomréaden som kom att utgéra grunden for sjilva utveck-
lingsarbetet. Nu skall det med en gang sigas att inventering, analys och atgird
oftast gick hand i hand. Nar man, som exempel, upptéckte att flera av perso-
nalens schema inte stimde 6verens med den sysselsidttningsgrad man hade
sa atgidrdades detta direkt. Men f6r askadlighetens skull sa redovisas atgirder
utifran varje identifierat “problemomrade”. Ja, nu ir detta en sanning med
modifikation. En del redovisas bara lite 6versiktligt, annat lite mer grundligt.
Men den ena atgirden hinger intimt samman med andra atgirder, sa myck-
et kommer att ga i vartannat. Men f6rst. Var kommer Kostnad per brukare
(KPB) in? Jag stiller foljande fraga till Susanne och Eva.

”Hur visste ni egentligen hur ni 1ag till i jamf6relse med andra kommuner?
Var ni dyra, eller billiga? Budgeten dr ju en sak, men hur sag det utijaimforelse
med andra?”

”Vi var nog inte med i KPB nir jag kom tillbaka fran forildraledigheten.
Vi kunde bara jamfora oss med oss sjilva, med vara egna siffror. Men nir vi
fick 2009 ars utfall s kunde vi se att vi lag hogt om vi jamf6rde oss med andra
KPB-kommuner. Detta bekriftade bara att vi var tvungna att fortsétta pa var
inslagnalinje. Sedan har vi noggrant foljt utvecklingen 2010 och 2011 och sett
attvarakostnader sjunker ar for ar, vilket ger oss bekriftelse pa att vara insat-
ser ger resultat.”

Men vad har man da genomfort?

Inte bara siffror

En av de forsta atgirderna var att fa ritsida pa brukarnas timmar utifran
beslut. Aven om det skapade en del missnoje, bade i personalgrupperna och
hos en del brukare sa kunde detta genomforas pa ganska kort tid. Och detta,
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Kapitel 1. Det tog lite tid innan man kom in i tanket

tillsammans med att styra upp personalens scheman utifran deras sysselsitt-
ningsgrader, gav direkt (efter cirka 2 manader) resultat ekonomiskt.

Lite lingre tid tog det att komma &t 6vertiden, som till stor del var en direkt
foljd av den hoga sjukfranvaron. Orsaken till det stora évertidsuttaget var
bristen pa vikarier. Hir diskuterades olika 16sningar, men till slut fastnade
man for att forsoka knyta timvikarier till varje assistansgrupp (varje drende).
Detta hinger ihop med det "nya” séttet att tinka och organisera verksamhe-
ten, lite mer om detta kommer i den f6ljande redovisningen.

Aven om en del var tvunget att rittas till direkt si fanns en mer djupgaende
tanke hos Susanne, att kunna fokusera lite mer pa det grundlidggande i, och
med, personlig assistans och utifran detta forma en organisation, och ett tan-
kesétt som, i storre grad, tar sin utgangspunkt i brukaren och de som hjilper
brukaren i dennes vardag (och helgdag). Det forsta steget blev en ”hemma-
snickrad” utbildning (som gjordes tillsammans med en kollega). Sa hir for-
klarar Susanne detta.

”Man far inte bara titta pa siffror, utan det ir det dir andra ocksa, det mest
grundliggande, man maste se helheten. Det jag upplevde i borjan var att per-
sonalen inte sjilva riktigt visste vad personlig assistans ér, trots att manga
jobbat manga ar. Da anordnade vi en utbildning som utgick fran det grundlag-
gande i personlig assistans. Vi gick igenom LSS, tog upp diskussion om inten-
tionerna med personlig assistans och mycket kom att handla om viardegrund.
Det blev vildigt uppskattat, och vi mérkte att det borjade handa saker efter
den hir dagen.”

”Man far inte bara titta pa siffror, utan
det dr det ddr andra ocksa, det mest
grundldggande, man maste se helheten.”

Susanne

Med detta i ryggen kunde de ga vidare och utveckla sin verksamhet. Det ena
var att ge personalen storre ansvar fér “sin egen” verksamhet. Da gillde det
bade att ta ansvar for den ram av timmar som brukaren har och att ta ansvar
for ”driften”. Vilater Mikaela ge rost at detta.

”Ofta var det sa tidigare att man gjorde sina timmar, man hade sin lilla
schemarad som man f6ljde. Man kunde inte gora sa mycket for att paverka
gruppens budget, gruppens timmar, eller nagonting. Det var styrt uppifran.
Men nir Susanne kom sa sa hon att det hir antalet timmar har ni, det ir det ni
har att spela med. En del av besluten var ju fasta timmar som maste utféras,
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exempelvis daglig verksamhet, men aktivitetstimmarna kan vi, tillsammans
med brukaren, laborera med. Sa nu planerar vi tillsammans olika aktiviteter,
och den planeringen kan vara ganska langsiktig, fér da kan vi kanske spara
timmar for en viss aktivitet, exempelvis en resa, eller om vi maste vara tva
pa nagon aktivitet. Det hinder ganska ofta att vi kastar om i vara scheman,
vi kan byta fran att man kanske skulle arbeta dagtid till att forléigga den tiden
pa kvillen i stillet. Oftast vet vi detta tidigt s det brukar inte innebéra nagra
storre problem, vi indrar bara i schemat.”

”Den enskilde kan anvénda sina timmar lite
flexibelt, kan spara timmar for att anvdinda vid
nagot speciellt tillfdlle. Da blir det ju sa att man
styr sjdlv, det dr inte att nu har du ditt schema
och det skall se ut sa hdr, utan tillsamman med
personalen kan man planera sina aktiviteter.”

Susanne

Susanne bekriftar vad Mikaela séger.

”Den enskilde kan anvinda sina timmar lite flexibelt, kan spara timmar for
att anvinda vid nagot speciellt tillfille. Da blir det ju s att man styr sjilv, det
ar inte att nu har du ditt schema och det skall se ut sa hir, utan tillsamman
med personalen kan man planera sina aktiviteter.”

Till varje grupp finns nu ocksa en “egen” vikarie knuten, som personalen
sjilva ringer in vid behov. Anledningen till detta dr naturligtvis i férsta hand
att uppritthalla sa hog kontinuitet som mdojligt, men ocksa att vikarien skall
kénna samhorighet och sa mycket som majligt involveras i gruppens ténk och
arbetssitt.

Aven driftbudgeten #r utlagd pa personalgruppen, vilket gjort att kostnads-
medvetenheten har 6kat avsevirt. Nu har man verklig koll pa sina pengar och
arrangorer kan véinta sig diskussioner om intridesavgifter och annat. Det fick
jag bevis pa i mitt samtal med Mikaela.

Det andra var att det fanns ett stort behov av ett uppf6ljningssystem som
var 6verskadligt och ldttanvént. Med inspiration fran en grannkommun bygg-
de Eva upp ett eget uppfoljningssystem. Ambitionen var att samla det mesta
som rorde assistansen i ett system.
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Kapitel 1. Det tog lite tid innan man kom in i tanket

”I stillet for att ha uppgifter pa manga stéllen sa har vilagt in allt i ett system”,
sager Eva.

Hir finns bland annat uppgifter om intékterna fran Férsikringskassan, om
utférda timmar i férhallande till beviljade timmar, om personalens tjinstgo-
ring, hur mycket var och en har arbetat (kopplat till varje brukare) och hir
finns ocksa uppgifter kopplade till slutavrikningen. Att ha ett system dar alla
uppgifter finns och som &r l4tt att anviinda har, enligt bade Eva och Susanne,
underlittat arbetet med att f6lja upp verksamheten bade pa drendeniva och
pa den dvergripande nivan.

”Nu har vi ett jattebra uppféljningssystem”, sdger Susanne, "som gor att
man kan ha koll pa det hir med timmarna, avstimningsperioderna, intik-
terna fran Forsikringskassan med mera, och det r litt for mig att ga in och ta
fram informationen nir jag skall tréffa grupperna.”

Uppfoljning sker nu bade i personalgrupperna och pa enhetschefsnivan. I
personalgrupperna sker uppfoljningen ofta 16pande.

?Ofta gor vi det I6pande nir vi planerar och bestimmer en aktivitet, men
minst en ging i manaden”, siger Mikaela. ”Vi skriver in i ett block hur manga
timmar vi gjort, ven vikarien gor detta. Likadant med budgeten, hur mycket
vi lagt ut, vi har fullstdndig koll pa pengarna.”

”Nu har vi ett jdttebra uppfoljningssystem
som gor att man kan ha koll pa det hdar med
timmarna, avstdmningsperioderna, intdkterna
fran Forsdkringskassan med mera, och det dr
ldtt for mig att ga in och ta fram informationen
ndr jag skall trdffa grupperna.”
Susanne

Overgripande gors, i regel, uppféljningarna manadsvis. Pa arbetsplatstriffar

diskuteras ocksa ekonomi men mest pa den lite mer 6vergripande nivan. Nir

det giller drendenivan sa foljer enhetschefen upp detta med respektive per-
sonalgrupp.
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Avslutningsvis

Exemplet Ronneby visar pa ett siitt att ta sig an ett utvecklingsarbete och fora
det framat trots att utgdngspunkten var minus i kassan. Huvudpunkterna har
varit att fokusera pa styrning och uppféljning och att utveckla personalgrup-
perna. Susanne séger flera ganger att hon vill jobba med varje grupp for sig,
utan att diarfor tappa helheten. Att tro pa personalen, att 6ka deras delaktig-
het och ansvar, har gett effekt ekonomiskt, men kanske framfor allt att bruka-
rennuiallthégre utstrickning dn tidigare star i fokus. Lagg dartill till att man
nu har ett uppfoljningssystem diar man kan f6lja utvecklingen, och ha koll pa
ekonomin, utférda timmar etcetera vilket borgar for att ekonomin kommer
att fortséitta forbéttras, det tror i alla fall Eva och Susanne.

”Det dr mycket mer positivt nu, just att man
har mer ansvar, vet att folk litar pa en, man

kdnner sig mer delaktig.”

Mikaela

Mikaela far avsluta med att séiga lite om skillnaden da och nu.

”Det dr mycket mer positivt nu, just att man har mer ansvar, vet att folk litar
paen, man kiinner sig mer delaktig. Det toglite tid innan man kom in i ténket,
men nu ir det vildigt bra. Nu behover vi inte ringa till chefen for att kolla upp
om vi kan gora det eller det, det planerar vi sjdlva nu. Men det kraver mycket
engagemang att jobba pa det hir séttet, men det ir vildigt, vildigt roligt!”
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KAPITEL

KPB - ett verktyg for att
forsta, analysera och atgirda

2010 fick omsorgsforvaltningen i Kalmar i uppdrag av kommun-
ledningen att ta fram atgirder for att minska kostnaderna inom
forvaltningen. Skilet till detta var, bland annat, att kommunled-
ningen reagerat starkt pa den stora avvikelsen mot standard-
kostnaden (16,9 % 2009).

En av de atgirder som redovisades till kommunledningen var att man tank-
te genomfora en genomlysning av verksamheten med hjilp av metoden
”Kostnad per brukare” (KPB). Skilet till detta stidllningstagande forklarar
Thomas sa hér.

“Aven om vi hade vissa saker pa kinn sa kunde vi inte forklara orsakerna
till den stora avvikelsen. Vi kinde att vi behovde verktyg for att forsta, ana-
lysera och utarbeta konkreta atgirdsforslag. Vi behovde alltsa bittre nyckel-
tal for béttre egen uppfoljning, men ocksa for att vi skulle kunna jamfora oss
med andra.”

Magnus fyller pa.

”Kostnad per brukare har varit ovirderligt for oss eftersom vi inte riktigt
visste i vilken dnde vi skulle borja nysta.”

Efterhand konkretiserades kraven pa omsorgsférvaltningen. Budgetramen
sinktes med 10 miljoner kronor for ar 2012. Och mer skulle det bli.

Hosten 2011 fanns en atgirdsplan utarbetad for “minskad budgetram ar
2012 och minskad avvikelse mot standardkostnaden”. 2011 ars plan f6ljdes
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sedan upp med en ny 2012 (till stérsta delen med samma innehall). Flera av
de forslag som finns presenterade i planerna tar sin utgangspunkt i resultatet
fran KPB-genomlysningen. Men mer om detta nedan.

KPB gav oss stod och vigledning

Nir man fick det forsta resultatet av KPB 2011 (2010 ars utfall) kunde man
med storre sikerhet arbeta fram olika forslag till atgiarder for att minska kost-
naderna. Nu hade man nyckeltal som man skulle kunna f6lja 6ver tid, men
ockséd kunna jaimfora sig med andra kommuner. Nu blev det littare att rikta in
sparatgirderna pa ritt stille, men resultatet gav ocksa inspiration till diskus-
sioner om, bland annat, arbetssitt. Thomas uttrycker det sa hir.

”Flera av atgirdspunkterna kan vi koppla direkt till det forsta KPB-
resultatet. Dar fick vi stéd och vigledning. Vad &r det vi skall skjuta in oss pa
nu nir vi skall minska kostnaderna med 10 miljoner? Var tror vi att vi har
storst framgang?”

”Kostnad per brukare har varit ovdrderligt for
oss eftersom vi inte riktigt visste 1 vilken dnde
vi skulle borja nysta.”

Magnus

Nu kunde man, som Magnus séger, “borja nysta”, alltsa studera nyckeltalen
och forsoka hitta forklaringar till sadant som sticker ut for att sedan g vidare
med olika former av atgirder. Men innan vi gar vidare sa skall ldsaren fa stifta
bekantskap med Thomas, som dr avdelningschef for Utveckling och kvalitets-
avdelningen, Magnus, som &r férvaltningskamrer och Christina, som ar en av
fyra verksamhetschefer (férvaltningen ar uppdelad i fyra verksamhetsom-
raden med en verksamhetschef for varje omrade som &r direkt understéllda
forvaltningschefen).

Vad sag man och vilka slutsatser drog man?

Vad kunde man dé se i de forsta KPB-resultaten och vilka slutsatser drog man
av detta? Forst hemtjinstkostnaden. Medelkostnaden for en hemtjénsttim-
maiKalmar landade pa 379 kronor, vilket skall jimforas med medelvirdet for
samtliga KPB-kommuner som var 424. Resultatet skulle kunna ge vid han-
den att allt &r frid och fréjd. Men Thomas konstaterar.

”Vi ligger bra till om man bara ser pa medelkostnaden, men tittar man lite
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djupare sa kan man se att det finns héga staplar inom hemtjinsten.”

Med detta menar han att det finns en stor spridning mellan de olika hem-
tjainstomradena. Den billigaste kostar 332 kronor och den dyraste 430. Ligger
man dértill andel ytterfall (i ordinirt boende), som Magnus papekar, sa fram-
trider en lite annorlunda bild.

?Flera av datgdrdspunkterna kan vi koppla direkt
till det forsta KPB-resultatet. Ddr fick vi stod
och vigledning.”

Thomas

”Ja, vi har levt med kvarboendeprincipen och samtidigt har vi haft tomma
platser. Skélen ir kanske hur vi tolkat de politiska intentionerna, men det kan
ocksa handla om hur vi férhaller oss till den enskilde. Vi kanske inte i nagon
storre utstrackning pratar om flyttalternativet.”

Detta har resulterat i ett uppdrag till myndighetssidan att handlidggarna
skall presentera vard- och omsorgsboende som likvirdiga alternativ till omfat-
tande hemtjanst. Men en forutsittning for detta ér att det finns tillrackligt med
bra boenden. For trots att det tidvis funnits tomma platser sa behovs ett till-
skott av platser de kommande aren, samt att flera boende méaste “stéllas om”.

Detta blev en naturlig 6vergang till att redovisa resultatet for dldreboen-
dena. Medelkostnaden per dygn lag pa 1 968 kronor som kan jaimforas med
medelkostnaden i KPB-kommunerna som 2010 var 1 593. Aven hir 4r det stor
spridning mellan boenden. Pa dldreboende med demensinriktning varierar
det mellan 1 665 och 2 276 kronor per dygn. Pa 6vriga boenden varierar det
mellan 1 367 och 2 322 kronor per dygn. Niar man férsokte hitta forklaringar
till detta fick man delvis hjilp av genomlysningen som hade signalerat dalig
belidggning, vilket berodde pa tidsintervallet mellan in- och utflyttning till
boendena, men forklaringen 1ag ocksé i tomma platser. Anledningen ér, enligt
Thomas, att de fortfarande har otidsenliga boenden (gamla sjukhem) med
otillracklig standard som gor att detta alternativ viljs bort. Thomas menar.

”Vi maste kunna erbjuda vettigt boende, alltsd moderna boenden. Det ar
inte roligt att erbjuda nagot man kinner standardmaissigt inte riktigt hal-
ler”, och han fortsitter. ”Men det ir inte enbart standard i sirskilt boende
det handlar om utan visentligt ar att det finns en ldmplig resursmix mellan
hemtjéanst och sirskilt boende. Det har vi inte i Kalmar. Med jamférbara kom-
muner har vi en lag andel sérskilt boende. Detta paverkar ocksa hur personer
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far sina behov tillgodosedda. Vi har ként till detta linge men har genom KPB
fatt ytterligare stod for att beskriva denna interna resursfordelning,”

Alla poingterar att fler boendeplatser ar en forutséttning for att intentio-
nernaihemtjiansten skall kunna fullféljas fullt ut.

Standarden pa boendena kan forklara en del av kostnadsskillnaderna mel-
lan olika boenden, annat kan vara att en del har héga lokalkostnader. Men
storleken pa boendena kan ocksa vara en anledning. I Kalmar finns flera sma
boenden, med 14-16 platser, och detta finns ocksd med som ett viktigt inslag
for att minska kostnaderna, vilket kommer att framga senare.

“Arbetet med KPB har lett till skarpare
ekonomiuppféljning och en ny modell for
uppféljning i team har skapats fran arsskiftet.”

Thomas

Det skall tilldggas att det fanns fler omraden som lyfts fram i genomlysning-
en. Det visade sig, bland annat, att Kalmar i jaimforelse med andra har mycket
hoga kostnader for sina ”tréffpunkter” och att mangden beviljade tillsynsin-
satser i hemtjinsten var stor.

Vad har det hir resulterat i?

Nu nir man hade resultatet av genomlysningen sa borjade arbetet med att
utarbeta atgirdsplanen for 2012, och som sedan uppdaterats fér 2013. Hir
skall ges ett axplock ur dessa planer.

Ett uppdrag, och ett viktigt sadant, dr att fortsétta att analysera de stora
skillnaderna som finns mellan olika boenden och hemtjanstomraden. Nu gil-
ler det att analysera vad skillnaderna bestar i. Redan finns, inom hemtjéns-
ten, fragestillningar om de volymminskningar (firre &renden) som nu sker.
Ar det sé att organisationen inte hinner stilla om snabbt nog? Star man med
Overkapacitet? Den hir fragan aterkommer.

Nir det giller ytterfallen inom ordinért boende sa handlar det dels om f6r-
andrat férhallningssitt pA myndighetssidan, dir finns ett uppdrag, dels om
tillgangen pa boendeplatser. Det finns en boendeplan som bland annat inne-
haller nyproduktion, bade f6r att fa nya platser och for att kunna avveckla de
sma boendena och ersitta dem samt omvandling av servicehusboenden till
trygghetsboenden. Redan under 2013 beriknas ett nytt boende, med 42 plat-
ser, sta klart. Beridknad kostnadsminskning dr 5 miljoner (bland annat firre

22 Det funkar! Erfarenheter fran 7 kommuner som arbetar med Kostnad per brukare (KPB)



ytterfall). Mer ar pa gang. Totalt planeras for minst 150 lagenheter i sirskilt
boende fram till 2020 som bade &r nytillskott f6r att klara resursmixen och
ersédttning for nuvarande boende. Uppskattat nettotillskott dr 15 procent.

For att forbattra beldggningen har man redan utarbetat nya rutiner fér in-
och utflyttning pa boendena. Dessutom skall man se 6ver lokalkostnaderna
med inriktningen att bara betala fér de lokaler man anvinder.

Nir det sedan giller det stora antalet tillsynsidrenden sa finns ocksa ett upp-
drag att se over detta och kanske koppla ihop detta med hemrehabilitering.
Och naturligtvis har triffpunkterna fatt en sirskild punkt i atgirdsplanen.

Utover detta sd ser man over resursfordelningen (ersittningsniverna),
framst pa boendena samt nattbemanningen pa dessa.

Inledningsvis ndmnde jag, i anslutning till minskningen av budgetramen,
att det skulle komma mer. Budgetramen minskades 2012 med 10 miljoner
och under 2012 fattades beslut om ytterligare ramsiankning med 10 miljoner
for 2013 och for de kommande tva aren dérefter med ytterligare 5 miljoner
per ar. Allt med hinvisning till att nirma sig standardkostnaden.

Ny modell fér uppféljning
I mina inledande kontakter med Thomas dér vi diskuterade uppliagg och

innehall infér mitt bes6k fanns detta med i ett mejl till mig, vilket vickte mitt
intresse.

”Arbetet med KPB har lett till skarpare ekonomiuppféljning och en ny modell
for uppf6ljning i team har skapats fran arsskiftet. Ett team &r 3-4 enheter.
Detta har gett bittre budgetefterlevnad. S& sammanfattningsvis tinkte vi
beskriva hur KPB lett oss fram till ny modell fér ekonomiuppféljning och hur
KPB sitter spar i vardagen. Hos oss kinns det viktigt.”

Inledningsvis har arbetet med Kostnad per brukare mest skett pa en 6vergri-
pande niva. Magnus férklarar, utifran min fraga om enhetschefernas medver-
kan i diskussioner och analyser, det s& hér.

”Nej, vi dr inte dar riktigt 4n. KPB 2010 processade vi inte, det anvindes
over huvud taget inte nere i organisationen. Det var inte medvetet, det bara
blev sa.”

Christina fyller i.

”Vi hade stora dragningar, sedan bearbetade vi inte detta s mycket mer.”

”Men det satte ett avtryck, som vi berittat, i det som blev sparférslagen, det
har blivit en del av styrningen”, sdger Thomas.

”Men nu har vi tagit det ett steg till, nu har vi vara team, nu kan vi ta ner det
pateam- och enhetschefsniva”, siger Magnus.
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Bakgrunden &r att fa lite mer 6verskadliga omraden, omraden dir man kan
haett ndra samarbeta med sina kollegor. Christina berittar lite om bakgrund
till och syftet med teamen, och dess uppdrag nér det géller verksamhetsupp-
foljning.

”Nir jag borjade pa omsorgsforvaltningen fanns ett antal kritiska synpunk-
ter for man tyckte att mycket var otydligt, snarigt och svararbetat. Mycket
var stuprorsdiskussioner. Efter lite diskussioner i organisationen skrev jag
ihop ett forslag att vi skulle préva att ha verksamhetsuppf6ljning i team, och
sé blev det. Vi borjade lite trevande med vara uppféljningar dar vi tittade pa
budget och resultat och forsokte analysera budget och utfall — det hér ar ju
inte sa latt for vi ar ju baraiboérjan pa den hir resan. Varfor ser det ut som det
gor, varfor gar hemtjansten upp och ner, finns det atgarder man kan sitta in,
hur ser det ut med bemanningen, med sjukskrivningar, KPB etcetera? Vi skall
ju ocksa koppla ihop detta med kvalitet. Alla fragor kokas ihop, for drar man i
en #nde sa far detta ofta konsekvenser pa manga andra hall.”

I tjinsteskrivelsen formuleras teamens uppgift sa hr.

* Syftet med motet dr en del uppfoljning, en del korrigering och en del pla-
nering framat med mal budget i balans med bibehallen kvalitet.

* Budget, personalkostnader, tidsutnyttjande inom enheten och inom
teamet, schema, sjukfranvaro, ohilsotal, dvertid, avvikelser, kvalitetsbrist-
kostnader.

* Inga omsorgsirenden tas upp. Inga 6vriga drenden som inte har med
VUF:en (verksamhetsuppfoljning) att gora diskuteras.

* Minnesanteckningar gors dir varje mél/6verenskommelse tydliggors.

Ett team bestar av 3—-4 enhetschefer (bade fran dldreboende och hemtjinst),
verksamhetschef, ekonom, personaladministrator och, vid behov, ytterligare
personer.

En fraga som stéller till problem &r svingningarna i hemtjinsten. Hur
hanterar man personalfragan for att slippa 6vertalighet? Genom teamens
tillkomst ser man majligheten att anvinda personalen pa ett mera effektivt
sitt inom teamomradena. Malet 4r att man bade skall vara sjilvférsorjande,
vid franvaro, och att man anvinder eventuell 6vertalig personal inom sitt eget
omrade. Detta blir da ett sitt att i sa stor utstrickning som majligt bibehalla
kontinuiteten gentemot brukarna, samt att medarbetarna kiinner sig trygga
och hemma inom ett begrinsat geografiskt omrade.

Natverksarbete

Aven om detta inte direkt hinger ihop med arbetet i teamen s skall hir inda
nidmnas att Kalmar, sedan manga ar tillbaka, har ett utvecklat samarbete med
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tre andra kommuner, ndmligen Kristianstad, Karlskrona och Vixjo. Med de
hiar kommunerna kan man férdjupa diskussionerna kring standardavvikel-
ser, olika slag av nyckeltal, ddribland Kostnad per brukare, kvalitet med mera
och fa hjilp med att férsta och forklara sina siffror.

Avslutningsvis

Kalmar har visat att man redan efter férsta aret med KPB kan fa hjilp att ta
sig an svara uppgifter och rikta in sina sparatgirder dar bristerna finns, eller
som Magnus uttryckte det.

”Kostnad per brukare har varit ovirderligt for oss eftersom vi inte riktigt
visste i vilken &dnde vi skulle borja nysta.”

Man har kunnat fokusera pa nagra omraden som man nu ir mitt inne i att
“ta tag i”. Ett exempel dr hemtjéinsten. Man kanske inte skall digna sa mycket
kraft 4t de omraden som gar ekonomiskt bra, utan fokusera pa de som “lider”
av hoga kostnader.

Visserligen genererar atgiarder och ytterligare analyser nya infallsvinklar
och nya atgirder, men man vet vilka omraden som man skall halla sig till.
Detta gor ju ocksa att férvaltningen kan f6lja utvecklingen éver tid och de kan
ocksa se hur deras nitverkspartners och andra KPB-kommuner utvecklas.

Arbetet med Kostnad per brukare har ocksa tydliggjort att det beh6vs en
organisation som tar hand om resultatet och for ner detta pa verksamhetsni-
van. Aven om teamen ir i sin linda si Ar Thomas, Magnus och Christina 6ver-
tygade om att teamen kommer att fa stor betydelse fér framtiden, inte minst
for att just fora ut resultat och diskussioner i personalgrupperna. En gemen-
sam uppfattning ir ocksa att det nu paborjade arbetet har hojt kvaliteten pa
uppfoljningsarbetet och lett till en bittre budgetefterlevnad.
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For att lyckas kravs tydlighet
och envishet

2008 tog Laholms socialtjanst steget in i Kostnad per brukare
(KPB) for dldreomsorgen och verksamheten for personer med
funktionsnedséttning. Detta var ett mycket medvetet steg. Man
ville ha ett uppfoljningsverktyg som gav mojligheter till egna in-
terna jamforelser 6ver tid, men ocksa mojligheter att jamfora sig
med andra kommuner, bade regionalt och nationellt. Och da f6ll
valet pa KPB.

Sa hir sidger Andreas, som ir kvalitetschef/stf socialchef f6r den sociala verk-
samheten.

”Vi tyckte att det verkade vildigt bra, for det gav oss mojligheter att folja
kostnaderna pa en 6vergripande niva, men ocksa pa individniva, vilket vi kom
att ha mycket nytta av skulle det visa sig. Detta gor att man kan fatta kloka
beslut utifran fakta i stillet for utifran ‘kinsla’ eller rent av gissningar.”

Andreas svar pa min fraga om det var av besparingsskil som gjorde att man
gick in i KPB var att det inte var s4, i alla fall var detta inte huvudskilet. Det
handlade i stdllet om att fa ett helhetsgrepp om socialtjansten. Mycket hand-
lar det om att fa “koll och kontroll” for ritt styrning och ledning eller som
Andreas uttrycker det.

”Vi vill ta ansvar for var verksambhet, vi vill ha hég kundnéjdhet, vi vill ha
kundfokus, vi vill ha hog och jdmn kvalitet, vi vill jobba med kostnadsrationa-
liseringar och vara kostnadseffektiva.”
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I Laholms sociala verksamhet ser man KPB som en viktig del i styrnings- och
uppfoljningsprocessen. Socialtjinstens styrnings- och uppféljningsprocess
innefattar namndsplan (som utgar fran kommunplanen), verksamhetsplan,
handlingsplaner och uppféljning. Det finns ett stort politiskt intresse for KPB
vilket ocksa avspeglar sig i nimndsplanen.

KPB i forindringsarbetet

Det var alltsa 2008 som dldreomsorgen och verksamheten for funktionsned-
satta fick det forsta resultatet (2007 ars utfall). Redan vid presentationen av
resultatet startade ett ganska omfattande utvecklingsarbete. Resultatet gav
vid handen att dldreomsorgen, bade hemtjinsten och sirskilt boende hade,
i jaimforelse med andra KPB-kommuner, laga kostnader. Daremot var till-
standet det motsatta nir det giller LSS-verksamheten. Har var kostnaderna
hoga och det visade sig ocksa att ytterfallen var ménga. F6ljden av detta blev
en genomgripande genomlysning av hela LSS-verksamheten med atféljande
atgirder. For att genomfora detta skapades det en processorganisation med
processledare som, pa heltid, arbetade med férandringsprocessen inom LSS-
verksamheten. For att fa snabba stillningstaganden under processens gang
skapades en grupp, som triffades en gang i veckan, som hade mandat att fatta
fortlopande beslut. Pa sé siitt blev det inga avbrott i processen som sinkande
forandringsarbetet.

“Vi tyckte att det verkade viildigt bra, for det
gav oss mojligheter att folja kostnaderna pa en
overgripande niva, men ocksa pa individniva,
vilket vi kom att ha mycket nytta av skulle det
visa sig. Detta gor att man kan fatta kloka
beslut utifran fakta i stdllet for utifran ‘kdnsla’
eller rent av gissningar.”

Andreas

Vadvardetdasomgjordes? Nuskallsigasattdetinteblirenfullstindiggenom-
gang av alla de forandrings- och férbittringsatgirder som genomférdes, utan
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jag kommer att uppehalla mig vid tre avdem. Detta f6r att visa pa tre sitt, att
utifran KPB, ta sig an ett férdndringsarbete. Detta skall sedan kompletteras
med ytterligare exempel pa hur man kan bade bredda och fordjupa utveck-
lingsarbetet.

”Det fanns drenden ddr vi fordndrade insatserna
betydligt, vilket naturligtvis gav effekt
ekonomiskt men ocksa kvalitetsmdssigt.”

Andreas

Det forsta dr gruppbostiderna. Hir tittade man pa behoven kontra det som
utférdes (se ocksa nedan), personalbemanning (exempelvis bemanning pa
boendet nér ingen brukare var hemma), nattbemanning, om det gar att sam-
verka med annan verksamhet eller andra personalkategorier, pa lokalkost-
nader med mera. Resultaten lit inte att vinta pa sig. Schemaforiandringar,
fordandringar i nattbemanningen och justeringar i brukarens insatser gav
en pataglig sinkning av kostnaderna, och detta utan att fé6rsimra kvaliteten.
Medelkostnaden 2008 for gruppbostéider var 4 262 kronor per dygn. Jimfor
man detta med kostnaden 2011 som var 2 851 ser man att det hint mycket
kostnadsmassigt. Laholm ligger fortfarande 6ver medelkostnaden for samtli-
ga KPB-kommuner, sa det finns mer att géra, enligt Andreas. Medelkostnaden
for KPB-kommunerna 2011 dr 2 491 kronor per dygn (i den kommun som har
l4gst kostnad &r dygnskostnaden 1 635 kronor).

Det andra exemplet ir de sa kallade ytterfallen inom LSS-verksamheten.
Ytterfallenvarmangaochmanhadeambitionenattgaigenom 24 drenden, men
av olika anledningar blev det inte riktigt s& méanga. Individgenomgangarna
gjordes av handlaggare, chef och personal fran utférarledet samt brukaren
(och eventuellt anhoriga/foretrddare). Metoden var att man gemensamt
gjorde en ny planering utifran brukarens behov och malséttning.

”Det fanns drenden dér vi forédndrade insatserna betydligt, vilket natur-
ligtvis gav effekt ekonomiskt men ocksa kvalitetsmissigt”, beréittar Andreas.
?Ibland har vi nog varit 6verkompenserande, alltsa att vi gjort for mycket. Vi
gor ju da den enskilde beroende pa ett felaktigt sétt.”

Andreas berittar att for de 8-10 “dyraste drendena” fick man ner kostna-
derna med cirka 9 miljoner kronor mellan 2008 och 2010. En avsevird kost-
nadsreducering.

Aven om dldreomsorgens siffror sig bra ut fanns det naturligtvis skillnader
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mellan olika boenden och hemtjinstomraden. Ett av boendena stack ut
ordentligt. Det hade funnits diskussioner redan innan KPB att avvecklaboen-
det, men detta hade motts av starka lokala protester. Nu fanns all anledning
att aktualisera den diskussionen igen, for kostnaden fér boendet var avsevirt
mycket hogre dn fér de andra boendena, ja, till och med dubbelt sa dyrt &n for
flera andra boenden i kommunen. Och trots detta var kvaliteten inte hogre
dér dn pa andra boenden.

Hér ges ett ypperligt tillfdlle till att berdtta att Laholm kontinuerligt
genomfor (i anslutning till KPB) brukarundersokningar och personalunder-
s6kningar. Med resultat fran KPB och enkitunderstkningar kan man fa en
overskadlig bild av kostnader kontra kvalitet (bade brukarens upplevda kva-
litet och hur personalen ser pa kvaliteten) och pa sa séitt kan man jaimfora sina
egna enheter bade kvalitativt och kostnadsméssigt. Det var pa detta sitt man
hade fatt fram bilden av det nimnda boendet och det blev betydligt littare att
nu féra en diskussion om avveckling. Beslutet blev att omvandla boendet till
ett trygghetsboende.

Trots att dldreomsorgen ”ligger bra till” sa dr detta inget som man slar sig
till ro med. Det finns alltid skillnader mellan olika boenden eller hemtjanst-
omraden som man behéver fundera 6ver. Det kan ocksa vara sé att ett omrade
ett ar “ligger bra till” men nista ar har detta férandrats. Da géller att hitta
orsaker for att snabbt kunna atgirda. Hir har cheferna ett stort ansvar att f61-
jaupp sin egen verksamhet och analysera eventuella foréindringar och méta
upp med olika former av atgéirder.

Inte bara ekonomi

Jag har tidigare namnt att jag skall komplettera bilden av de méatt och steg
Laholm har tagit, och kommer att ta, for att utveckla LSS-verksamheten
ytterligare. Det handlade inte bara om att fa ner kostnaderna. Andreas far ge
rost at de tankegangar som blev utgangspunkten for detta arbete.

”Inom dldreomsorgen hade vi en tydlig inriktning, vi ville jobba forebyggan-
de, vara proaktiva och jobba med tidiga insatser och vi ville jobba rehabilite-
rande. Men vi hade inte nagon tydlig inriktning fér verksamheten fér personer
med funktionsnedsittning. Och da funderade vi pa: Vad ar det for process vi
behover for att skapa den hér riktningen? Har behovde vi naturligtvis ha med
oss ledningen, politiken, de fackliga organisationerna, personalen, brukaror-
ganisationer och brukare for att kunna starta och genomfora ett utvecklings-
arbete inom LSS-verksamheterna. Vi kom, s smaningom, fram till att vi kan-
ske maste himta hem kunskap fran andra kommuner. Resultatet blev att vi
akte ut pa lite olika turnéer. Vi besokte tretton olika svenska stider.”

Och inte nog med detta. De besdkte ocksa fem olika linder, ndmligen
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Osterrike, Danmark, Polen, Norge och Storbritannien. Man tittade pa de
olika omradena inom funktionshinder och alla som gjorde dessa bestk hade
med sig ett antal fragestillningar som de ville ha svar pa. Ndmnas kan att cirka
femtio personer besokte de olika linderna. Med pa de héar olika studiebesé-
ken var politiker, chefer, personal, representanter for brukarna och fackliga
representanter. Dérefter sammanstélldes allt material. Sammanfattningsvis
handlade det mycket om delaktighet och inflytande, det handlade om att
ha fokus pa insatser “utifran behoven och naturligtvis att gora rétt saker pa
ritt sitt, men framfor allt det hir med delaktigheten och inflytande”, sdger
Andreas, och han fortsitter.”Och medborgarskapet var en fraga som verkli-
gen lyftes fram. Att vara en del av samhallet. Att i stillet understddja kraften
hos enskilda och olika féreningar med malet att man skall bli en del av sam-
hillet och att kommunen inte konstruerar verksamheter som kanske far den
motsatta effekten. Det var egentligen det vi fick med oss utifran.”

“Syftet dr att gora en totalanalys ddr vi
aterigen tittar pa kostnader, pd produktivitet
och effektivitet och naturligtvis pa kvalitet
for den enskilde.”

Andreas

Effekten av detta blev att socialndimnden beslutade om sirskilda inriktnings-
mal som verksamheten arbetat efter sedan dess. Tittar man i nimndsplanen
kan man hitta formuleringar som “Okat antal anstiillda med funktionsned-
sattning inom ordinarie arbetsmarknad, en 6kning av sociala féretag och
idéburna organisationsformer och dirmed minskade konstruerade verksam-
hetsformer...” (Socialnimndens plan med budget ar 2012).

Laholm har fortfarande forhallandevis hdga kostnader inom LSS-
verksamheten vilket fatt till f61jd att en ny genomlysning nu pagar.

”Syftet ar att gora en totalanalys dér vi aterigen tittar pa kostnader, pa pro-
duktivitet och effektivitet och naturligtvis pa kvalitet for den enskilde”, beriit-
tar Andreas. ”Vi har skapat en processorganisation, vi har tillsatt processleda-
re som, tillsammans med avdelningschefer och enhetschefer, skall jobba med
det hir, och det finns ett framtaget direktiv for arbetet. Nu tar vi ett nytt tag.”

Aven den hir gangen kommer man att se 6ver bemanning, arbetssiitt,
lokalkostnader, samverkan samt individgenomgéangar. Malet dr att fa en 6kad
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kvalitet for brukarna och utveckla arbetssétt och metoder inom hela rehabi-
literingskedjan och fokus kommer att till stor del ligga pa delaktighet, nor-
malisering och integrering. Malet ir naturligtvis ocksa att minska kostnaden.

Som ett led i utvecklingsarbetet planeras nya studiebesok, bade inom lan-
det och utomlands, och en av huvudfragorna kommer sikert att vara just
integrering,.

Andreas berittar att den sociala verksamheten nu har ett vil beprévat sitt
att ta sig an olika utvecklingsfragor.

”Vi har en tydlig processplanering nir vi skall genomféra nagot. Ta KPB
som exempel. Vi genomfér KPB plus kvalitetsmétning, vi presenterar resul-
taten, vi prioriterar och sedan gor vi en ansvarsférdelning och klargér mal-
sittningen, oftast utformade som projektdirektiv. Vi skapar forutséttningar
for genomférande, vi tillsidtter resurser, vi skapar processorganisation och
tillsdtter processledning.”

Arbetet rapporteras kontinuerligt, oftast varje vecka, till ledningen.
Ledningen i det hir fallet 4r bade den strategiska ledningsgruppen, som
bestar av socialchefen, kvalitetschefen, myndighetschefen, verksamhetsut-
vecklare samt personal- och ekonomisekreterare och den taktiska lednings-
gruppen som bestar av avdelningschefer. Aven politiken fir dterkommande
rapporter.

”Vi hade tre ledningsdagar ddr den ena
dagen dgnades helt at Kostnad per brukare,
brukarundersékningar, Oppna jimforelser,
Aldreguiden, Kolada, ja allt som har med
statistik och uppfoljning att géra.”
Andreas
Innan jag gar vidare skall jag kort nimna nagot om hur socialtjinsten struk-
turerat upp sin verksamhet i sa kallade rehabiliteringskedjor som omfattar
samtliga malgrupper. Tanken, och syftet, med detta &r att samma synsatt skall
genomsyra alla verksamheter. I verksamhetsplanen for 2012 liser man {ol-
jande: ”"Det mojliggoér en mer systematisk beskrivning, utveckling och kvali-
tetssdkring av verksamheten.”

Forsta steget i varje kedja ir inriktningen pa det férebyggande arbetet och
tidiga insatser, i andra steget aterfinns aktualisering, forhandsbedémning,
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utredning och vard- och omsorgsplan, tredje steget dr genomférande
(genomforandeplan) och slutligen i det fjirde steget uppf6ljning och utvér-
dering. Socialtjinsten ir sedan organiserad pa sa sitt att den méter upp de
olika stegen i rehabiliteringskedjorna. En avdelning #r inriktad pa preven-
tion, det finns en myndighetsavdelning och det finns en utférarorganisation
(Resurscentrum) som ir uppdelad i tre avdelningar, nimligen Aldreomsorg,
Vuxna och Barn, unga och familj, samt att det finns en Utvecklings- och kva-
litetsavdelning. Tilldggas kan att en del verksamhet for dldre och funktions-
nedsatta dr utlagt pa entreprenad.

Att se saker och ting i ett storre perspektiv

Att borja arbeta med KPB-metoden var ett medvetet beslut. Att sedan kun-
na koppla detta till kvalitetsmétningar gav ytterligare tyngd at metoden. Av
beskrivningen ovan har det ocksa framkommit att man mycket aktivt anvén-
der sig av resultaten i omstéllnings- och utvecklingsarbete inom dldreomsor-
gen och inom verksamheten for funktionsnedsatta personer. Men for att
komplettera denna bild blir min fraga till Andreas.

”Jobbar cheferna aktivt med resultatet?”

”Ja, det gor de. Men om du fragat detta fér nagot ar sedan sa hade svaret
blivit ett annat, da var det mer si att vi arbetade med det hiir centralt, men att
vi forsokte fa med cheferna pa taget.”

Andreas beréttar om en satsning de gjorde under hosten.

”Vi hade tre ledningsdagar dir den ena dagen dgnades helt at Kostnad per
brukare, brukarundersokningar, Oppna jaimforelser, Aldreguiden, Kolada, ja
allt som har med statistik och uppfo6ljning att géra.”

Pa formiddagen delades gruppen upp i smagrupper som sjilva fick s6ka
information inom olika omraden, bland annat for att bekanta sig med olika
former av statistik och hur man hittar och kan anvinda detta.

”Vi har stéllt krav pa cheferna att de sjdlva skall hdmta information i, bland
annat, Kolada, och da maste vi ocksa ge dem forutsattningar fér detta. Da blev
detta ett steg i den processen. Det handlar om att vicka intresse, vicka lust
och motivation for att sedan ga hem och jobba vidare i sitt respektive omrade.
Chefernaskall ju sedanisin tur informera om, och diskutera, resultatenisina
personalgrupper. Far inte personalen ta del av resultaten kan man inte begi-
ra att de skall engagera sig och sjélva fundera 6ver varfor det ser ut si eller sa.”

Eftermiddagen gick sedan at att summera, byta erfarenheter, diskutera hur
man kan ga vidare med mera. Allt med fokus pa statistik och uppfoljning.

En av dagarna #gnades helt at presentation av KPB dér bland annat resul-
taten for 2011 ars utfall gicks igenom.

Andreas menar att idag har resultaten fran KPB, och andra nationella
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nyckeltal, blivit viktiga inslag i chefernas styrning. Det handlar om att se
saker och ting i ett storre perspektiv dn att bara titta pa sin budget.

Som framgar av ovanstaende, och som ocksa var tydligt i mitt samtal med
Andreas, dr att man ocksa aktivt anviinder sig av andra nationella méttal. Han
menar att nu nir det finns en méngd olika jimférbara nyckeltal sa skall man
naturligtvis anvinda dessa. De kan ocksa ge impulser till férandringar och
forbattringar.

“Socialndmnden dr ju bara en verksamhet av
manga. Dd dr detta en viktig del for att fa
helhetskunskap pa den overgripande nivan.”

Andreas

For att aterga till Kostnad per brukare sa édr detta inte bara en fraga fér den
sociala verksamheten och socialnimnden. Nir resultatet kommer sa sker
information om detta pa flera plan. Dels da inom den egna verksamheten, till
ledning, enhetschefer med flera och naturligtvis nimnden. Men man infor-
merar ocksd kommunstyrelsen, kommunledningen och revisionen. Detta
upplevs som mycket positivt och sédtter in socialtjinsten i ett helhetsperspek-
tiv, eller som Andreas uttrycker det.

”Socialndmnden &r ju bara en verksamhet av manga. Da dr detta en viktig
del for att fa helhetskunskap pa den évergripande nivan. Féljden av detta har
blivit att vi fatt béttre kvalitetsmissiga diskussioner, eftersom vi redovisar
fakta, fakta som ocksa redovisas pa nationell niva. Foljden har ocksa blivit att
forstaelsen for socialtjinsten och socialtjinstens utmaningar har 6kat men
ocksa att det finns en gemensam syn pa framtiden som innebir att alla, inte
bara socialtjinsten, har ett gemensamt framtidsansvar.”

Avslutningsvis

I Laholm arbetar man mycket aktivt med Kostnad per brukare. KPB har bli-
vit en viktig utgangspunkt i mycket av det utvecklingsarbete som sker inom
dldreomsorgen och inom verksamheten for personer med funktionsnedsétt-
ning och skilet till detta dr att man forséker se pa verksamheterna utifran ett
helhetsperspektiv, alltsa inte uppdelat mellan ekonomi och verksamhet. En
insats pa ett stille far oftast konsekvenser pa ett annat. KPB har ocksa blivit
ett allt viktigare verktyg i socialtjinstens styrnings- och uppféljningsprocess.
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Laholm har visat att man med KPB-resultatet som utgangspunkt kan, genom
inventeringar, analyser och atgérder etcetera, genomfora stora fordndringar i
verksamheterna som ocksé resulterat i betydande kostnadsreduceringar. For
att lyckas med detta kravs tydlighet och envishet. I ett presentationsmaterial
har Andreas punktat ner ett antal punkter som de tycker ar avgoérande for ett
framgangsrikt arbete. Bildens rubrik dr ”Kvalitetssikring, kostnadsrationali-
sering, effektivisering och stindigt fordndringsarbete” och beskriver arbets-
processen utifran resultatet fran Kostnad per brukare och kvalitetsmitning-
ar. Jag dristar mig till att citera materialet (iven om en del av detta nimnts
tidigare) och gor det precis som i materialet, i punktform.

Processplanering,

Genomforande av KPB och kvalitetsmétningar,

Presentation av resultat,

Analys av resultat,

Identifiering av férbéttringsomraden,

Prioritering och beslut om forbéttringsomraden,

Ansvarsférdelning,

Klargoér malséittning och forvintat resultat,

Skapa forutsittningar for genomforande av

forbattringsatgirder (resurser, organisation mm),

10. Genomférande utifran beslut,

11. Kontinuerlig lagesrapport till strategisk och
taktisk ledning (samt politik),

12. Uppfoljning och utvirdering och

13. Stindigt forbattringsarbete.

0 ® NGk W

Som framgangsfaktorer nimns skyndsam resultathantering, kvalitativa pro-
cesser och en engagerad och kravstéllande ledning.

De hir punkterna far sammanfatta hela avsnittet om Laholms arbete med
Kostnad per brukare.
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KAPITEL

Det har varit en lang resa
— och an ar vi inte framme!

Nir jag akte till Karlstad var det med den féresatsen att jag skulle
tareda pa hur de organiserat sin hemtjinst och hur Kostnad per
brukare varit en hjilp for dem i detta arbete. Och visst, sa blev
det ocksa. Men det blev lite mer én sa, f6r Ann-Sophie och Karin
liknade utvecklingen vid en lang resa, en resa som ledde fram till
hur hemtjénstens organisation ser ut idag. Och resan kommer
att fortga, fér ”4n dr vi inte framme” siger Ann-Sophie.
Den hér resan startade 2005.

Hemtjéinstsresan

S& hir var det! 2005 gjordes en ganska omfattande organisationsforédndring
inom dldreomsorgen. Ann-Sophie berittar.

”Vi gjorde en omorganisation, som vi kallade Steget vidare, dér vi brot en
geografisk organisation, dir man jobbade med bade hemtjinst och vardbo-
ende, till att bli tva olika verksamhetsomraden.”

Syftet var att renodla verksamheterna sa att de som arbetade med
hemtjénst skulle koncentrera sig pa detta, och likadant pa boendesidan.
Hemtjinsten samlokaliserades i det som kom att kallas hemtjénstens hus.
Samordning, gemensam administration, att man skulle sitta tillsammans och
fa ut samarbetseffekter och att kunna ta tillvara pa varandras kunskaper och
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erfarenheter var en del av skilen till denna samlokalisering,.

Det som uppdagades d4, eller atminstone blev tydligt, var att hemtjinsten
hade stora ekonomiska bekymmer.

”Vi sag nir vi delade upp verksamheterna att hemtjinsten inte bar sig.
Vardboendena bar sig vildigt vil ekonomiskt, men inte hemtjansten”, séger
Ann-Sophie och fortsitter. *Tidigare hade man ju haft bade hemtjanst och
boende inom samma enhet vilket gjorde att boendena ocksa ‘bar upp” hem-
tjansten.”

Nu blev det tydligt att hemtjinsten “blodde” ekonomiskt, sd nagot maste
goras.

Trots att man flyttat ihop i en lokal sa fanns den storsta delen av hemtjéns-
ten fortfarande spridd i kommunen, for alla hemtjanstgrupper verkade i sam-
ma geografiska omraden som tidigare, si nagon samordningseffekt kunde
inte hdmtas hem dér. Varje grupp hade, som exempel, sina bilar och sina cyk-
lar, och det var svart att kunna nyttja dessa 6ver grinserna. Och att ga in och
técka upp for varandra mellan grupperna var knappast att tinka pa. Dar fanns
vil en del av orsakerna till den daliga ekonomin. Men analysen avsl6jade att
de utférde mer tid 4n vad de hade betalt for, och detta var kanske den storsta
orsaken till de uppkomna underskotten.

Nuboérjade ett stort arbete for att fortsitta att analysera obalansen i ekono-
min men framfor allt att hitta 16sningar for att komma till ritta med de eko-
nomiska bekymren.

Resan fortséitter

Det blev frimst enhetscheferna som tog sig an uppgiften att férsoka ta fram
forslag till 16sningar. En stor del av deras resonemang handlade om samord-
ning, samarbete, att anviinda resurserna optimalt, kunna arbeta 6ver grin-
serna etcetera, och, som de tyckte, att den nya organisationen inte hade upp-
natt. Organisationen var stor sa det var svart att se att man inom den skulle
kunna uppna det som var téankt att man skulle na upp till.

Deras diskussioner landade sd smaningom i ett forslag pa en ny organisa-
tionsfordndring, men inom verksamhetsomradet hemtjénst.

Forslaget blev att dela upp hemtjinsten i tva “zoner”, nimligen zon vist
och zon 6st och 2008 flyttade vést in i sitt zonhus, och det &r dar jag triffar
Ann-Sophie, som ér chef for service- och utvecklingsenheten inom vard- och
omsorgsférvaltningen samt Karin, som ar en av enhetscheferna pa zon vist.

Nu kunde man pa ett béttre séatt nd upp till de ambitioner som redan var
uttalade i den tidigare organisationen. Den nya organisationen blev mindre
och mer hanterbar, och det riktigt nya blev att man samlokaliserade en stor
del av arbetslagen. Idag utgar sex, av zon viists arbetslag, fran zonhuset. Karin
berittar att de nu verkligen kan prata om samordning, samverkan och att
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anvinda resurserna pa ett mer effektivt sitt. Hon ger ett par exempel.

”T och med att flera av vara grupper sitter i ssmma lokaler sa blir det betyd-
ligt ldttare att jobba 6ver granserna. Det blir mer naturligt. Man sitter ihop,
man mots i lunchrummet, man kiinner varandra sa det ir inget dramatiskt att
g 6ver grianserna. Ar det si att en personal har ‘ett hl’ i schemat si vet man
att man far arbeta nagon annanstans. Detta ifragasatts inte idag. Pa sa sétt kan
vi ocksé begrinsa vikarieanvindningen. Andra effekter vi fatt dr, bland annat,
attvi kan ‘lana’ varandras bilar och cyklar, att vi anvéinder vara gemensamma
resurser pa ett effektivt sitt.”

“Genom att vi chefer sitter thop och att flera av
arbetslagen finns i huset sa skapar det storre
forutsdttningar for diskussion och fordndring.”

Karin

Detta menar de har gett positiva effekter pa ekonomin. Ann-Sophie lagger
ocksa till att de genom den nya organisationen fatt ligre lokalkostnader.

Innan jag gar vidare skall jag nimna nagot om zon vist. Den bestar av tre
enheter, som var och en leds av en enhetschef, och varje enhet bestar i sin tur
av ett antal arbetslag. Zon vist har tio arbetslag, varav sex da dr lokaliserade
i zonhuset. De andra fyra ar arbetslag i glesbygd och de finns i de omraden de
verkar i. I zonhuset finns ocksa tillh6rande administration. Och som lédsaren
forstar sa ar zon 6st uppbyggt pa ett liknande sitt.

Landsbygdsgrupperna har ju inte samma férutséttningar som de som finns
samlade i zonhus vist, men samarbetet sker inda och da inom respektive
enhet. Man forsoker att sa langt det 4r mojligt att skapa samma tankeséttide
hir grupperna. Detta gér man genom tita moéten mellan chef och grupp.

Ytterligare en positiv faktor som Karin tar upp &r chefernas samarbete.
Karin menar att de nu mer tydligt tar ansvar for hela verksamheten, inte bara
sin egen enhet. Karin menar ocksé att deras nérvaro, och nira ledarskap, har
varit en forutsiattning for utvecklingen pa vist. Forandringar sker inte med
automatik, utan har naturligtvis féregatts av méanga diskussioner och mycket
planering, men med den nya organisationen blev det littare.

”Genom att vi chefer sitter ihop och att flera av arbetslagen finns i huset sa
skapar det storre forutsiattningar fér diskussion och foréndring”, sager Karin.

Réckte det med att organisera om for att komma till ritta med ekonomin?
Jag stiller fragan till Ann-Sophie.
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”Naturligtvis inte. Det fanns ju en differens mellan beslutad tid och vad som
utfordes. Det blev mycket motivationsarbete, och mycket praktiskt arbete,
bade hos chefer och medarbetare, for att ligga om alla scheman, och forsoka
matcha personaltid kontra den beviljade tiden, att personalresurserna ligger
dir behoven finns.”

Hir passade det bra att komma in pa Kostnad per brukare (KPB). Fragan
var om de anvinde KPB i férandringsarbetet. Ann-Sophie berittar.

”Det var vil 2009 som vi borjade processen att titta pa enhet for enhet, och
jamférde/analyserade kostnaderna mellan enheterna. Vi gick ner pa djupet.”

Ann-Sophie beréttar att de kartlade varje enhets kostnader, post for post
(exempelvis personalkostnader, vikariekostnader, foérbrukningsmaterial,
bilar och om det fanns felkonteringar) for att hitta orsaker till en enhets higa
kostnader, och resultatet avdettableven del avunderlaget till fordndringarna.

Virdegrundsarbete

Bade Karin och Ann-Sophie ir 6vertygade om att deras virdegrundsarbete
har underléttat foriandringsarbetet och att det till stor del har lett till att de
ar dar de ar idag. Hela organisationen har nu en gemensam bas att sté pa, och
personalen har, under tva dagar, fatt diskutera och bryta ner de olika omra-
dena i kommunens virdegrund till sin niva. Ann-Sophie berittar.

”Vi har inte varit sa bra att fora ut det i
verksamheten men ju mer vi arbetat med KPB,
Jju mer forstar man vikten av att kommunicera
ut detta till cheferna, sa nu kommer det att bli
annorlunda.”
Ann-Sophie
”Under tva dagar, pa internat, jobbade personalen med de fem punkterna i
kommunens virdegrund, exempelvis, Vi dr till for Karlstadsborna’, vad bety-
der det f6r oss i hemtjénsten? eller Vi d&r en kommun i gott skick’, hur uppfyl-
ler vi det pa var niva? Och sa har man brutit ner detta pa en mycket konkret
niva. Diskussionerna har ‘kittat ihop” grupperna och utvecklat den enskilde
medarbetaren. Man har sett sin egen betydelse i verksamheten. Vi kan inte

jobba hir for var egen skull, utan vi ingar i ett sammanhang, och detta maste
vi forsta och ta ansvar for.”
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Karin fyller pa.

”Varje grupp har gjort en checklista pa de omraden som de skall fortsitta
jobba med i gruppen.”

De tre andra omradena ar: ”Vi nar goda resultat”, ”Vi genomfor vart upp-
drag med engagemang” och ”Vi ser framat och utvecklar var verksamhet.”
Arbetet med virdegrunden foljs kontinuerligt upp, bland annat pa arbets-
platstraffar, for virdegrundsarbetet ar ett fortlopande arbete. Vardegrunden
skall alltid finnas dir som en paminnelse och som ett stod i arbetet, men ock-
sé vara en kiilla till fortsatta diskussioner.

”Nu har vi en ekonomi som dr mer i balans dn
vad vi tidigare haft. KPB visar ocksa att vi dr

pardttvdg.”
Ann-Sophie

Som nimnts inledningsvis i det hir avsnittet sa anser bada att virdegrundsar-
betet har varit en viktig ingrediens i fordndringsarbetet. De menar att man
kan inte bara stirra sig blind pa ekonomi utan man maste arbeta med helhe-
ten. Det giller att ha forstaelse for sitt uppdrag, att forsta att man ingar i en
helhet och att man &r viardefull (fér kunden, for sina kollegor och f6r medbor-
garna), vilket da kan 6ka forstaelsen for att ekonomi ir en del av denna helhet.

KPB

Sammantaget har alla de atgirder man genomfért gett resultat pa ekonomin.
Ann-Sophie uttrycker det sa hir.

”Nu har vi en ekonomi som &r mer i balans &n vad vi tidigare haft. KPB visar
ocksa att vi dr pa ritt vag.”

Tittar man pa resultatet frin KPB kan man se att kostnaden per hemtjinst-
timme sjunkit vilket bekréftar vad Ann-Sophie sdger. Mellan 2009 och 2011
har kostnaden sjunkit fran 437 kronor till 375 kronor.

Men hur anvinder man sig av KPB pa enhets- och arbetslagsnivan. Jag fra-
gar Karin.

”Hur jobbar ni som chefer med KPB?”

”Jag maste erkinna att jag inte jobbar sa mycket med det. Vi far informa-
tion och sedan dr det nog inte s mycket mer.”

Ann-Sophie forklarar detta sa hir.

”Vihar inte varit sa bra att féra ut det i verksamheten men ju mer vi arbetat
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med KPB, ju mer férstar man vikten av att kommunicera ut detta till chefer-
na, sa nu kommer det att bli annorlunda.”

Idag dr det sa, att nér resultatet kommer, sa far alla 6vergripande chefer en
dragning av resultatet pa helheten, men ocksa for enhet for enhet. Efter det
presenteras resultatet for alla enhetschefer som sedan férviantas att anvén-
da sig av materialet. Men, som Ann-Sophie papekar, sa har det inte funnits
nagon egentlig plan for detta. Intentionerna ér att cheferna skall fa béttre f6r-
utsittningar att arbeta med KPB, och da menar hon bade ett mer bearbetat
och pedagogiskt material som de kan anvénda fér information och diskussion
i arbetslagen samt bittre kunskap om KPB, och hur man kan anvénda sig av
KPB. Men detta dr pa gang och den féljande diskussionen kom ocksa att visa
att det finns tankar pa en utveckling av KPB.

Vard- och omsorgsforvaltningen genomfor varje ar kundundersékningar
(enkiter) som man nu “matchar” med KPB. Matchningen gjordes for forsta
gangen i ar. Detta 6kar naturligtvis intresset i verksamheten nir man kan
kopplaihop kostnader och kvalitet och férhoppningen &r att detta skall skapa
diskussioner bade pa arbetslags- och enhetsniva. Diskussionerna kommer da
inte bara att handla om att det gar si eller sa ekonomiskt utan diskussionen
kan relateras till kundernas upplevelser och kopplingen till virdegrunden ar
uppenbar.

“Jag tycker att fa jobba renodlat med
hemtjdinst dr vdldigt positivt, man kan
fokusera pa sitt omrade.”

Karin

Nista steg ar att ocksa ldgga pa resultatet fran medarbetarunders6kningen
som férvintas vara klar i borjan av nista ar, sa da har man KPB, resultat fran
kundundersokning och fran medarbetarundersékningen. Ann-Sophie har
ocksa funderingar pa hur man skulle kunna anvinda sig av andra nyckeltal,
exempelvis Oppna jimforelser. Men detta 4r en annan fraga.

Ett annat exempel dr att anvinda KPB-materialet mer strategiskt over tid.
Exempelvis att folja utvecklingen pa enhets- och/eller arbetslagsniva sa att
man snabbt kan uppméirksamma svingningar. En grupp kan ga bra ett ar men
aret darpa kan det vara annorlunda och da kan man agera snabbt. Det samma
giller ju ocksa om kvaliteten férandras radikalt fran ett ar till ett annat.
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Ett annat exempel som Ann-Sophie tar upp i det har sammanhanget ar vik-
ten av att f6lja ytterfallen kombinerat med kostnadsutvecklingen 6ver tid.
Exemplet ar detta.

”Vi har stor brist pa boendeplatser. Det finns en planering for ytterligare
ett boende men det vi fatt géra nu, i vintan pa det nya boendet, ir att vi har
fatt ta fyrtiofyra korttidsplatser i anspréak for att géra vardboende av dem.
Fyrtiofyra korttidsplatser férsvinner, vilket innebir att de personerna nu
finns i hemtjénsten. Manga har omfattande omsorgsinsatser, bade dag- och
nattetid och manga behéver mycket tillsyn pa grund av oro eller demenssjuk-
dom. Detta kan komma att 6ka ytterfallen och kostnaderna fér hemtjansten
kan ddrmed ocksa 6ka.”

Men det finns ytterligare en faktor som kan paverka utvecklingen och eko-
nomin nimligen det faktum att ansékningarna om hemtjianst har minskat
med tio procentiar. Fortsitter trenden sd kan detta bidra till en béttre balans
i hemtjénsten rent ekonomiskt.

Ann-Sophies bestdmda uppfattning ar att de kommer att arbeta mer aktivt
med KPB framledes och da pa alla nivaer i organisationen.

Avslutningsvis

Hemtjénstens utveckling kan, precis som Karin och Ann-Sophie séger, liknas
vid en resa. Fran starten 2005 fram till idag har flera stationer passerats, nya
resmal har satts upp, det har varit problem under resan (pengarna rickte inte
till) och nya vagnar har kopplats pa efter hand (KPB-vagnen, virdegrunds-
vagnen) och nu har man stannat till, men resan kommer att fortsétta, kanske
blir det bara kortare eller langre utflykter, fér héllplatsen dir de nu stannat
verkar vara en bra plats som ger mojligheter till fortsatt utveckling.

Under arbetets gang har KPB bidragit till att identifiera kostnader ner pa
enhets- och arbetslagsniva och med hjilp av KPB har man ocksa kunnat f6lja
kostnadsutvecklingen fér helheten men ocksa pa enhets- och arbetslagsni-
van och man har kunnat konstatera att man 4r pa ritt viag. Utvecklingen av
KPB kommer att fortsétta.

Nir jag till slut fragar om de storsta fordelarna med den nya organisationen
och arbetssittet aterkommer de till nirheten, samordningsvinster och sam-
arbete, att kunna nyttja resurserna pa ett effektivt sitt, utbytet av varandra,
att alla tar ett storre gemensamt ansvar och nérheten till arbetslagen. Karin
far sista ordet.

”Jag tycker att fa jobba renodlat med hemtjénst dr vildigt positivt, man kan
fokusera pa sitt omrade.”
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KAPITEL

Forst KPB sedan SIV
— nu varandras komplement

Da tackade vi for kaffet och akte hem! Ja, sa dar lite skimtsamt
beskriver Mikael sin forsta kontakt med metoden Kostnad per
brukare (KPB). Bakgrunden var denna.

Nir Mikael, som dr utviarderare, 2008 boérjade pa vard- och omsorgsforvalt-
ningen i Ludvika blev ett av hans forsta uppdrag att utarbeta forslag for att
forbattra den interna uppféljningen, eller som Mikael sjilv uttrycker det.

”Min bild &r att nér jag blev anstélld 2008 sa var huvuduppdraget att arbeta
upp var egen internuppfoljning och skapa bittre férsérjning av uppgifter och
data, om ekonomi, verksamhet, personalomradet och mycket annat.”

Och som ett led i detta arbete akte han och Hakan, som ar ekonom, till
Stockholm pa en konferens om Kostnad per brukare. Men Mikaels reaktion
pa KPB var, att det sikert var en bra metod, men det svarade inte till fullo upp
mot den bild han hade av ett uppféljningssystem. Hans bild var ett system
med manadsvisa uppféljningar. Dirav uttalandet ovan.

Men det satte dnda lite spar for aret diarpa akte de aterigen pad KPB-
konferens, och da var skaran ut6kad med nagra fler personer, bland annat
Margareta, som ar férvaltningschef.

Nu informerade man ocksd om KPB pa hemmaplan och detta vickte
intresse hos enhetscheferna. De tyckte att det var intressant att kunna jam-
fora sig med andra, men ocksa jimfora de egna enheterna med varandra och
folja verksamheterna 6ver tid. Nu hade intresset vickts, och detta pa en gan-
ska bred front. Nu var det dags att ga vidare.
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Forst KPB

Nu kanske du som ldsare tror att man direkt, och med hull och hér, gick in i
Kostnad per brukare. Men sa var inte fallet. Fortfarande fanns tanken pa ett
system som kunde leverera uppgifter varje manad. Sa med hjilp av ett kon-
sultforetag gjordes en forstudie vars syfte var att sidtta fokus pa hur man kan
och skall tinka, och vilka mdéjligheter och svarigheter som finns, om man vill
bygga upp ett eget uppfoljningssystem. Studien gav vid handen att det fanns
stora brister i forvaltningen, bland annat att fa fram uppgifter, och ritt upp-
gifter, ur verksamhetssystemet, men ocksa att det fanns kunskapsmissiga
luckor vad giller uppfoljning och utvirdering. Av férstudien framkom ocksa
med all tydlighet att det fanns ett stort behov i organisationen av att kunna
folja upp sin verksamhet béttre.

En slutsats av det forberedande arbetet blev att Kostnad per brukare skul-
le kunna vara en bra grund att utga ifran niar man skulle bygga upp ett upp-
foljningssystem som kunde leverera data varje méanad. P4 sa sétt skulle man
bade fa ett system som gav méjligheter till jimforelser med andra kommuner
och ett eget manadsuppfoljningssystem, som i princip skulle kunna bygga pa
samma data som KPB (vilket skulle underlitta jimforelserna med de egna
nyckeltalen och de i KPB).

Lite om arbetet med Kostnad per brukare

Ludvika har nu KPB-resultat fér 2009, 2010 och 2011, och jag &r naturligtvis
nyfiken pa hur man anvéinder detta.

”Hur har ni arbetat med resultaten under aren? Hur ligger ni till i jamf6-
relse med andra kommuner?”

”Forst skall vi sidga, siger Margareta, “att det var det hir, KPB-matten, som
vickte intresset ute i verksamheten. Det bérjade hinda nagot hos cheferna.
Direkt kunde de se kostnaderna i jaimférelser med andra, bade hur vi l1ag till
ijamforelse med andra kommuner och i jimforelse med olika enheter inom
vara verksamheter, vilket genererade en méngd fragestillningar.”

Aven om man, p4 flera omraden, har lite hogre kostnader #n medelkostna-
den for alla KPB-kommuner s& har man dnnu inte gjort nagra djupare analy-
ser eller atgirder utom pa ett omrade, namligen personlig assistans. Mer om
detta senare.

Nu skall det i drlighetens namn siigas att visst gors det en hel del. Precis
som Margareta séger sa har intresset viickts hos cheferna och varje chef har
sitt ansvar att se over, analysera och vidta atgirder i sina egna omraden uti-
fran KPB-resultaten. Nu har man ett verktyg for detta.

”Men nér ni brét ner KPB-resultaten pa enhetsniva”, fortsitter jag, “sag ni
stora skillnader mellan exempelvis dldreboenden, mellan olika hemtjanst-
omraden eller mellan olika gruppbostidder? Och hur var det med ytterfallen?”
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Mikael och Cecilia (Cecilia dr omradeschef) funderar en stund och svarar
att det inte var sa stora skillnader mellan dldreboendena, inte heller mellan
gruppbostiderna, men pa hemtjinsten var det stora skillnader mellan olika
omraden, och dessa skillnader bestar till stor del. Nar det giller ytterfall sa ir
dessa f4, sa detta har heller inte foranlett nagon djupare analys.

”Men nir det giller hemtjansten sa talar det for att vi maste se 6ver denna
framéver”, sager Margareta, “men det handlar mycket om resurser, att vi skall
hinna med detta.”

“Forst skall vi sdéiga att det var det hdr, KPB-
matten, som vdckte intresset ute i verksamheten.

Det borjade hinda nagot hos cheferna.”

Margareta

Kostnad per brukare har fatt en viktig roll i arbetet med malstyrning och i
arbetet med att utveckla balanserade styrkort. Men detta hinger ihop med
nista avsnitt sa vi far sla oss till ro en stund.

En forutsittning for Kostnad per brukare ar att man har “koll” pa sina sys-
tem (ekonomi- och verksamhetssystem). Under arbetet med KPB har man
upptickt ganska manga fel (exempelvis felregistreringar i verksamhetssyste-
met, felbokningar i ekonomisystemet) och det har blivit mycket att ”stdda”
och “rensa” i systemen. Idag ir deras uppfattning att de har hog kvalitet i sina
system. Arbetet med kvalitetssdkring dr dock ett fortlopande arbete.

Ett resultat av arbetet med att ritta till felaktigheter i systemen har blivit
att en del av de skillnader som fanns mellan olika omraden inom forvalt-
ningen har reducerats. Ett exempel pa detta dr att en hemtjanstgrupp, som
var dyr, var “belastad” med en verksamhet som egentligen inte tillh6rde hem-
tjinsten. Nar detta har korrigerats sa dr denna hemtjénstgrupp inte lika dyr
ldangre. Och det fanns flera sadana exempel.

Efter KPB blev niista steg mitningar varje manad

Nuhade man Kostnad per brukare, systemen var kvalitetssikrade och man var

beredd att ta nista steg, for tanken pa ett uppf6ljningssystem som kunde leve-

rera data varje manad fanns kvar. Nu borjade arbetet med SIV. Ja, detta ir inte

en kvinna utan namnet pa ett uppféljningssystem. SIV star fér ”Systematisk

verksamhetsuppf6ljning inom vard och omsorg”, och bérjade anvindas 2011.
Vad dr da SIV? Svaret pa den fragan ger Mikael.
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”For det forsta dr det ett uppfoljningssystem, ibland kallar vi det for besluts-
stod. Det handlar om att ge ett bra underlag och stod for dem som har att fatta
beslut om verksamheten och for att halla sig underrittad om den egna verk-
samheten.”

SIV driforsta hand ett stod for enhetscheferna.

”Det ar frimst dem som vi sett framfor oss nér vi byggt och utvecklar SIV”,
siager Mikael.

Det finns en vél utvecklad tanke nér det giller hur forvaltningen skall arbe-
ta gentemot cheferna, nimligen att det skall finnas ett lattanvant verktyg och
de skall, pa ett enkelt sitt, ha tillgang till data och uppgifter som underlittar
for dem i sin roll som chef.

Till skillnad fran tidigare da man fick himta, eller fick levererat, uppgifter,
fran olika system sa finns dessa nu samlade pa ett och samma stille. Cecilia
ger uttryck for den frustration som manga upplevde innan SIV.

”Det kdndes lite som om man drunknade, det kom lite uppgifter hér, och
det kom lite dir, det var en mingd uppgifter som man férvintades att forsta
och gora nagot at.”

Nu samlar man uppgifter i SIV, vars uppgifter tankas 6ver fran ekonomi-
och verksamhetssystemet och dir finns ocksa vissa personalmatt (vikariean-
vindning). SIV &r fortfarande i en uppbyggnadsfas sa dnnu fattas en del upp-
gifter. Malet ir att fler personalmatt skall inrymmas, exempelvis sjukfranvaro
och 6vertidsuttag. Planen dr ocksa att ligga in olika kvalitetsmatt med mera.
Hela idén &r att sa langt som mojligt anviinda redan befintliga uppgifter som
finns i olika system och “tanka” 6ver dessa i SIV dir de sammanstills for att
sedan kunna anvidndas separat eller i kombination med varandra. Mikael
uttrycker det sa har.

”Kéarnan ar att det redan finns information om allt. Har ar poidngen att
nagorlunda smart vilja ut vad, i det hiir stora havet av data, som vi tycker vara
chefer varje manad skall fa information om, och reagera pa.”

Varje chef kan ta ut detaljerad information for sina enheter, men ocksa se
informationen pa alla nivaerna. SIV dr uppbyggt som ett organisationstrid,
dar alla nivaerna finns tillgingliga for alla. For det dr ocksa en grundtanke.
Det skall préglas av transparens.

Vad kan man da se, och anvinda sig av, i SIV? Dér finns verksamhetsmatt,
bland annat uppgifter om volymer, antal brukare, beldggning, hur myck-
et assistanstimmar det finns och hur detta férdndras 6ver tid och det finns
uppgifter om ekonomi. Detta kan sedan kombineras (kombinationsmatt)
s& att man far ut en nettokostnad, exempelvis nettokostnad per hemtjianst-
timme. Matten &r i princip desamma som i KPB. Det som skiljer ir att i SIV
redovisas bara de direkta kostnaderna, kostnader som en enhetschef sjilv
kan péaverka. I KPB finns forvaltnings- och kommunoverhead med och
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resurser som omfattar flera verksamheter som ar fordelade efter vissa princi-
per. Bedomningen ir att STV dnda omfattar ungefar 90-95 procent av KPB:s
kostnader.

Med hjilp av staplar kan man f6lja utvecklingen, antingen bara verksam-
hetsmatten eller ekonomimatten, men ocksa kombinationsmatten. I bilden
nedan kan man se nettokostnaden for hemtjénsten méanad for manad. Déar
finns ocksa en trendlinje per tolvmanaderssnitt som jimnar ut sésongsvaria-
tionerna (exempelvis vid semestertider). Bilden visar oktober 2012 och utfal-
let for oktober &r 425 kronor. Vill man f6lja utvecklingen 6ver léangre tid kan
man ocksa ta fram de tva foregaende aren.

FIGUR 1. Nettokostnad per schablontimme (AO/hemtjanst/dag)
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Pa samma sitt kan man ta fram variationerna mellan olika omraden, exem-
pelvis mellan hemtjanstgrupper.

Jag har tidigare nimnt att KPB har fatt stor betydelse vid arbetet med
att utforma malsittningar for verksamheterna. I Ludvika arbetar man med
sa kallade balanserade styrkort som i deras fall bestar av fyra évergripande
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rubriker, ndmligen ”Strategiska mal”, ”Framgéangsfaktorer”, "Matt med mal-
viarden” samt “Enhetens aktiviteter fér att malen skall nas”. Jag skall uppe-
halla mig lite vid punkten ekonomi dir man under "Framgangsfaktorer” fin-
ner “Effektiv anvindning av resurserna” vilket i sin tur konkretiseras med
malvirden for hemtjansten (hogst 428 kronor per hemtjinsttimme), sirskilt
boende (hogst 1506 kronor per dygn), gruppbostider (hégst 2 531 kronor per
dygn) och personlig assistans (h6gst 53 kronor per nettotimkostnad f6r per-
sonlig assistans, SFB).

”Kdrnan dr att det redan finns information om
allt. Hdr dr podngen att nagorlunda smart
vdlja ut vad, i det hdr stora havet av data,
som vi tycker vara chefer varje manad skall fa
information om, och reagera pa.”

Mikael

Utgangspunkten ir Kostnad per brukare men virdena ir satta utifran de
berdkningsgrunder man anvinder sig av i SIV. Skilet till detta ar naturligt-
vis att man skall kunna f6lja utvecklingen under aret fér att se om man ar
pa ratt vig. Men nir aret ir slut kan man dnda jaimfora sig med andra KPB-
kommuner, men da med hela kostnadsbilden for, exempelvis, en hemtjinst-
timme.

KPB ledde till forbittringsarbete inom personlig assistans

Jag har tidigare nimnt att pa ett omrade har man, med utgangspunkt fran
resultatet fran Kostnad per brukare, férdjupat analyserna och startat ett
omfattande férandringsarbete. Skilet var den hdga kostnaden. 2010 var net-
totimkostnaden 108 kronor vilket kan jdmféras med medelvirdet for samt-
liga KPB-kommuner som da var 76 kronor. Lina, som &r tillférordnad omra-
deschefinom LSS, berittar.

”Vi hade fort mycket diskussioner kring ekonomin for personlig assistans.
Vi hade nog en kiinsla av att var verksamhet var dyr, och det var mycket frus-
tration over att vi inte riktigt hade kontroll 6ver ekonomin. Och nér vi fick
KPB-siffrorna sa bekriftades vara farhagor, vi 1ag skyhogt 6ver ménga andra
kommuner. Nu méaste nagot géras! Vad beror det pa? Varfor kan inte vi utféra
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verksamheten till samma kostnad som flera av de andra KPB-kommunerna?
Ja, det blev manga fragor, fragor vi ville ha svar pa.”

Innan jag gar vidare sa skall jag presentera personerna som deltog i sam-
talet kring personlig assistans. Det var enhetscheferna Maj, Wiveca, Lena,
Anna-Karin och Lotta, som idr ekonomiassistent, samt Lina, som ar tf omra-
deschef men som ocksa varit projektledare fér forindringsarbetet inom per-
sonlig assistans. Dessutom deltog Mikael och Cecilia.

Forsta steget var att anlita en konsult som fick i uppdrag att varen 2011 géra
en genomlysning.

”Uppdraget var inte att ta fram besparingsforslag, utan mer att ge oss
underlag for hur vi skulle kunna fa kontroll pa hela assistansverksamheten”,
berittar Mikael och fortsitter, “och da var en komponent att fa koll pa assis-
tentersittningen som Forsdkringskassan betalar for varje timme.”

Utifran genomlysningen utkristalliserades atta forbattringsomraden som
Ludvikavalde att i projektform jobba vidare med pa egen hand hésten/vintern
2011/2012. Forbittringsomradena kan i sin tur delas in i tre huvudomraden.
Det ena handlade om medarbetaren och arbetsledning, det andra fokuserade
pa chefsrollen och det tredje hade fokus pa ekonomi och den ekonomiska
uppfoljningen. Att ga igenom alla atta omradena skulle féra alldeles for langt.
Dérfor skall jag uppehalla mig vid tva omraden. Det ena ér chefskapet.

“Uppdraget var inte att ta fram besparings-
forslag, utan mer att ge oss underlag for
hur vi skulle kunna fa kontroll pa hela
assistansverksamheten.”

Mikael

Ettintressant angreppssitt var att, som chef och chefsgrupp, titta pa sig sjilv,
hur man ir, agerar, kommunicerar och sa vidare. Skall man féra upp diskus-
sioneripersonalgrupperna om arbetsmoral, etik och virdegrund kanske man
forst maste fundera 6ver sitt eget sétt att vara och forhalla sig. Ett omrade som
hade lyfts fram i genomlysningen var att det fanns brister vad géller arbets-
moral, och d& bland annat utifran hur man ser pa sitt arbete (exempelvis om
det dr nagot tillfilligt) eller hur man talar om sitt arbete. Det blev en genom-
gripande diskussion om detta i projektgruppen (som bland annat bestod av
enhetscheferna). Nagon siger.

?Vifick, det kommer jag ihag sérskilt, sjdlva starta arbetet med arbetsmoral
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i enhetschefsgruppen. Vi pratade om var vi sjélva star, vad vi tycker om per-
sonlig assistans, hur jag ser pa mitt chefskap, dr det nagot som jag gor just nu
men ténker soka mig ifran nir tillfille ges.”

I genomlysningen hade ocksa en annan bild framtritt nér det giller chefs-
gruppen. Otydlighet, brist pa enhetliga arbetssitt och rutiner med mera hade
lyfts fram. Detta skapade i sin tur frustration i personalgrupperna eftersom
cheferna kunde férmedla olika budskap ut i organisationen. Cheferna var
sjilva helt inférstadda med detta. Att det var brist pa enhetlighet och att det
fattades barande rutiner for verksamheten var i sig ingen nyhet, man fick det
nu bara bekriftat och en skjuts i att ta tagi detta.

Mycket av forandringsarbetet tog sin utgangspunkt i projektgruppen, eller
som nagon uttrycker det.

”Det handlar mycket om oss som chefer, hur vi jobbar, diskussionen lan-
dade ofta dér.”

”Ja, det var detta vi kom tillbaka till hela tiden”, fyller nigon annan i.

”Nu har vi ett jdttebra verktyg. Vi kan bade
analysera och ta fram atgdrder for vartenda
drende, om det skulle behévas. Nu har vi full
kontroll over vad det dr som hénder.”

Enhetschef

Efter genomgaende diskussioner i projektgruppen kunde man sedan ga vidare
och ta diskussioner i personalgrupperna, utarbeta material, bland annat togs
en vigledning for professionellt férhallningssétt fram (som nu finns i varje
personalpirm) med mera. Nu kunde man fora diskussioner om intentionerna
ipersonlig assistans, om yrket och vilka férviintningar cheferna har pa sin per-
sonal nér det géller arbetsmoral, om ansvarstagande etcetera. Nu utarbetades
rutiner och arbetsbeskrivningar tydliggjordes, allt for att skapa tydlighet och
struktur inom personlig assistans, bade for chefer och for medarbetare.

Det andra omradet som jag kort skall nimna nagot om 4r den ekonomiska
uppféljningen. Utgangspunkten for utvecklingsarbetet kan kort forklaras
med fragestéllningarna (citaten ar himtade fran projektrapporten). ”Hur far
vi kontroll pa den ekonomiska uppféljningen foér personlig assistans? Vilka
verktyg behover enhetscheferna?” Alla som arbetar med personlig assistans
vet hur komplicerat och krangligt det kan vara. Nu skall jag inte férirra migin
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i nagra forklaringar utan fokusera pa vad som i stéllet &stadkommits for att
underlitta ekonomihanteringen for personlig assistans.

For att mota upp verksamhetens behov skapades en rapport dir man kan
folja utvecklingen for varje drende under varje sexmanadersperiod (avrik-
ningstiden). Rapporten innehaller assistanstimmar och assistanserséittning
och drendets kostnad vilket gér att man ocksa kan f6lja KPB-nyckeltalet kost-
nad per assistanstimme. Ur rapporten kan man f6lja varje drende manads-
vis, men ocksa fa en prognos for perioden, samt slutligen ett underlag for den
sé kallade avrikningen, gentemot Forsikringskassan, var sjitte manad. Den
samstdmmiga uppfattningen kan sammanfattas s& hiir: Antligen!

”Nu har vi ett jittebra verktyg”, siger en av enhetscheferna. ”Vi kan bade
analysera och ta fram atgirder fér vartenda drende, om det skulle behévas.
Nu har vi full kontroll 6ver vad det 4r som hiander.”

Lotta, som dr ekonomiassistent, har ett sammanhallande ansvar for det
l6pande arbetet med rapporten. Det dr ocksa Lotta som, tillsammans med
enhetschefen, genomfér uppféljningarna och den ekonomiska kontrollen i
varje enskilt drende.

Avslutningsvis

Trots att man i Ludvika fran borjan var tveksamma till Kostnad per brukare
sa dr nu KPB ett viktigt verktyg for bade uppféljning och styrning. Med hjilp
av KPB kan man arligen jimfora sig med alla de andra kommunerna som
anvinder sig av KPB. I dessa jamforelser kan man se hur man ligger till i fér-
hallande till andra, om det dr nagot som “sticker ut”, exempelvis om man har
hogre kostnader dn andra. Utvecklingsarbetet inom personlig assistans var
ett resultat av dessa jamforelser. Det som kanske star pa tur nu ir en genom-
lysning av hemtjansten, for dar har KPB visat att kostnadsdifferensen mellan
olika hemtjanstgrupper ar stor. Det kan skilja flera hundra kronor mellan den
dyraste och den billigaste.

Med inspiration av KPB har man tagit ytterligare ett steg, ndmligen utveck-
lat och fortsétter att utveckla sitt eget verktyg, SIV, for manatlig verksam-
hetsuppféljning. Den manadsvisa uppfoljningen majliggér snabba atgirder
om, till exempel, kostnaderna 6kar betéinkligt for ndgon av verksamheterna.
Nista steg i utvecklingen av SIV ir att fa in ytterligare uppgifter, exempel-
vis sjukfranvaro, 6vertidsuttag, som bade kan forklara avvikelser och vara ett
underlag fér djupare analyser.

Slutligen. Med hjilp av KPB har man identifierat limpliga nivaer pa de
malvirden som nu finns i styrkortet. KPB och SIV &r inte bara uppfoljnings-
verktyg utan &dr en del i hela styrnings- och uppféljningsprocessen.
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KAPITEL

Det giller att inte ge upp

Aven om inte Gotlands kommun tillh6érde de allra forsta kom-
munerna som borjade arbeta med Kostnad per brukare (KPB)
kan man nog #nda s#iga att Gotland, tillsammans med ett antal
andra kommuner, tillhoér pionjirerna.

Efter Borlinge och Ostersund anslét sig tio kommuner och direfter trid-
de Gotland och ytterligare ett antal kommuner in pa arenan. Att jag kallar
Gotland for en pionjairkommun ar att Gotland med flera kommuner kom att
fa stor betydelse for standardiseringen av metoden. Det blev dessa kommu-
ner, som utifran det praktiska arbetet pa hemmaplan, kunde préva den sa
kallade insatslistan, prova begreppen och termernairelation till kommunens
egnainsatser och begrepp och termer. Detta diskuterades sedan vid olika nét-
verksmoten. Eva berittar.

”Da var vi pa ett antal nitverksmoten dér vi fick vara med och utveckla
metoden. Vi diskuterade insatser, vad de betyder och vad som ingar i de olika
insatserna, hur man kodar, men ocksé hur man kan analysera och jamfora
resultaten. Det var vildiga diskussioner.”

Men diskussionen i kommunen om behovet av jamforbara nyckeltal hade
startat langt innan.

Alltings bérjan
Redaniborjan av tjugohundratalet fordes inom kommunen diskussioner om
behovet av relevanta nyckeltal for att kunna gora jamforelser.
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”Grunden var egentligen krav fran kommunstyrelsen och kommunlednings-
kontoret att vi maste bli béttre pa nyckeltal for att kunna gora jamforelser,
men ocksa att pa ett bittre sitt f6lja var egen verksamhet”, séiger Eva.

P& uppdrag av Socialnimnden startades arbetet upp, men helt enkelt var
det inte, och som Eva uttrycker det.

”Det var ju inte helt enkelt att fa ndgon systematik i det. Det var stindiga
diskussioner om hur vi skulle fa ritt underlag om vad det ir vi skall méta och
vilka jimf6relser vill vi kunna géra. Sa smaningom upptéckte vi KPB.”

Tilldggas kan att det ocksa fanns ekonomiska aspekter bakom kraven pa
bittre nyckeltal. Pa vissa omraden var kostnaderna hégre dn vad budgeten
tilldt, och det var svart att riktigt kunna férklara varfor det var sa.

”Vi kunde inte riktigt se vart pengarna tog
vdgen. Jag kunde vdl ana lite, men man
visste ju inte sdkert.”

Pia

Gotlands socialforvaltning startade sitt arbete med KPB under 2006-2007.
Man forvintade sig att KPB skulle forbéttra underlaget for socialtjanstens
styrning och uppfoljning, att man skulle fa béttre beslutsunderlag, att ekono-
mi- och verksamhetsredovisningen skulle bli bittre kvalitetsmissigt samt att
kvaliteten pa statistikunderlagen skulle bli bittre (bland annat det som lam-
nas in nationellt). Men det fanns ocksa en férvintan att det skulle ge effekter
paindividniva, bade vad giller insatser och uppfoljning.

Forsta resultatet kom 2007 (2006 ars utfall). Men resultatet kom knappast
till ndgon anvindning eftersom de kiinde att kvaliteten pa materialet inte rik-
tigt holl, eller som Eva séger.

”Det forsta utfallet kindes lite darrigt, det fanns brister i underlaget och
framst i underlaget fran verksamhetssystemet. Vi kan nog siga att utfallet
2007 ar det forsta riktiga utfallet.”

Trots att utfallet f6r 2006 inte holl kvalitetsmissigt sd samlade man dnda
alla chefer, ekonomer med flera fér att informera om KPB, om syftet och hur
de tinkte ta sig an arbetet med KPB, och naturligtvis visades resultatet, men
med reservationen att inga atgirder skulle genomfoéras. Jag blir lite nyfiken
pa om de hade skapat en organisation for hur de skulle arbeta med KPB.

”Nej, det blev inte sa. Det blev systemférvaltare och ekonomer som mest
kom att jobba med detta, men jag och en kollega samlade en grupp med sys-
temforvaltare, handldggare och nagra chefer for att ta hand om materialet,
men sedan blev det inte sa att detta fortsatte.”
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I stillet blev det sa att man samlade alla chefer och andra nyckelpersoner
nir resultatet av KPB skulle presenteras. Vid dessa triffar diskuterade man
gemensamt resultatet och tog stillning till om man skulle férdjupa sigindgon
fraga, exempelvis om nagot omrade “stack ut”. Och utifran 2007 ars resultat
blev det hemtjinsten som granskades.

Men innan vi tar oss an detta sa skall jag presentera de personer som deltog
i samtalet med mig. Eva, som redan fatt géra sin rost hord, var vid de forsta
aren med KPB kvalitetsutvecklare pa socialférvaltningen, Pia, som ni snart
skall fa triffa, var enhetschef inom hemtjénsten nér férdjupningen genom-
fordes. Dessutom deltog Samuel, verksamhetscontroller och Ingrid, som &r
ekonomichef.

Dyra eller inte dyra, det ér fragan

Produktivitetsanalysen av hemtjénsten (2007 ars utfall) visade att det var fle-
ra av hemtjinstomradena som hade hoga kostnader (kostnad per hemtjinst-
timme). Tre av dessa var rena landsbygdsomraden. I Pias omrade 1ag kost-
naden pa 397 kronor, som skall jamféras med medelkostnaden i kommunen
som var 320 kronor och det omrade som hade ligst kostnad 1ag pa 235 kronor.
Sé hir sédger Pia.

”Vi kunde inte riktigt se vart pengarna tog vigen. Jag kunde vil ana lite,
men man visste ju inte sikert.”

Med hjilp av en konsult gjordes en omfattande processkartlaggning i varje
omrade.

”Viholl nog paitva heldagar och processade allt i detalj, fran det att de bor-
jade pa morgonen till det att de slutade.”

Kartliggningen visade att hennes grupp utférde manga vildigt korta insat-
ser. Det var mycket tillsyn. Det var precis det som Pia missténkte bidrog till
den héga kostnaden.

”Det tog dubbelt sé lang tid att kora dit 4n vad vi fick betalt for”, séiger Pia.

Nir jag fragar Pia om det fanns nagra 16sningar sa svarar hon.

”Det var inte mycket att gora, det var ju som det var.”

Och med det menar hon att de hade bistandsbesluten och det var deras
uppgift att genomféra vad som var beslutat. I kartliggningen hade de ocksa
noggrant gatt igenom hur gruppen planerar sina resrutter, men dér fanns hel-
ler inget att hdmta.

Men var det da bortkastade resurser for att genomfora processkartligg-
ningen. Piaigen.

”Det var jittebra att géra den hir kartliggningen for vi kunde se alla sma
detaljer som vi kunde ritta till men som kanske inte hade nagot ekonomiskt
viarde men dnda ett virde for brukaren och personalen. Det var vildigt virde-
fullt!”
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Utifran processkartliggningen utarbetades en handlingsplan med en méngd
olika punkter, allt ifran kontaktmannaskap till fragor kring bistandshand-
laggning.

Nu undrar sékert du som ldsare om kostnaderna dinda kunde séinkas. Svaret
ar bade ja och nej. De hir landsbygdsomradena slogs ihop med téitortsom-
raden och en effekt av detta blev att spridningen mellan de olika hemtjénst-
omradena utjimnades. Men som Ingrid papekar sa ar ju varje tillsynsidrende
fortfarande lika dyra.

Nista omrade som studerades lite mer grundligt var bostider med sir-
skild service inom verksamheten for personer med funktionsnedséttning.
Anledningenvardenstoraspridningenikostnader.Dendyrastekostade (2008)
5 374 kronor per dygn och den billigaste kostade 1 451 kronor. En anledning
till den stora spridningen handlade om begreppsforvirring. Eva séger.

”Det var inte helt renodlat vad vi menade med bostad med sérskild service.
En del var gruppbostad, en del var servicebostad.”

I genomlysningen kunde man konstatera att olika boenden, oavsett beho-
vet av insatser hos de som bodde dir, hade samma budgetférutséttningar.
Man fordelade budgeten efter antalet boende, inte utifran insatsbehov vilket
kunde innebéra att ett boende dir behoven inte var sd omfattande hade sam-
ma ”"peng” som ett boende dir insatserna var omfattande. Detta konstateran-
de bidrog till att Gotland sa sméningom differentierade ersidttningarna. Nu
finns en ersittningsmodell som bygger pa sju olika nivaer, alltsa ersittningen
viktas utifran de personer som bor dér.

Samma process 4r man inne pa nu nir det géller korttidshemmen inom
LSS. Korttidshemmen var vildigt dyra och spridningen i kostnaderna var vél-
digt stora. Korttidshemmens héga kostnader kunde relateras till dalig belégg-
ning, vilket resulterat i reducering av platser.

Hur har arbetet med KPB utvecklats

2009 berittade Gotlands kommun om hur de arbetade med och tinkte arbeta
med KPB pa en konferens som Sveriges Kommuner och Landsting arrange-
rade for KPB-kommunerna och andra intresserade kommuner. Mitt intresse
var att fa en bild av hur de sedan gatt vidare med KPB-arbetet, for min kiinsla
var att det nog haltade lite. Sa hir séger Ingrid.

”Det var nog lite sa att vi kinde att vi inte riktigt fick stuns i kvaliteten. Jag
tyckte att det svajade lite nér jag kom. Lite det dir att det var olika som l4dm-
nade in uppgifter, vi tyckte att det fortfarande svajade lite, vi kéinde oss inte
riktigt bekvima med de uppgifter vi tagit fram. Vi hade inte ndgon egenkon-
troll skulle man kunna siga.”
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Det fanns heller ingen struktur for hur man skulle arbeta med KPB, varken
vid framtagandet av grunduppgifterna, hur materialet skulle kvalitetssidkras
eller for analysarbetet.

”Det var vil férst nir jag kom som vi bérjade pa riktigt”, siger Samuel.

Gangen var ungefir sa hir (liten repetition). Systemférvaltare och ekono-
mer tog fram underlag fran verksamhets- och ekonomisystemen. Materialet
bearbetades och sa fick man sitt KPB-resultat. Detta presenterades sedan for
chefer, ekonomer och andra nyckelpersoner och vid de tillfdllena kunde man
bestimmavad, och om, man skulle férdjupa sigi ndgot speciellt omrade. 2008
resulterade detta i genomlysningen av hemtjéinsten (som beskrivs ovan) och
2009 var det bostdder med sérskild services tur vilket 2010 resulterade i ett
nytt sitt att budgetera boendena.

2010 blev lite av en mellanperiod. Visserligen fick man 2009 ars utfall men
detta féranledde inte nagon djupare analys eller atgiarder. Jag blir dnda nyfi-
ken pa om man ute i organisationen pa nagot sitt anvinder sig av resultatet.
Samuel funderar en stund och séger.

”Det jag funderar pa dr om inte utforarna dnda sétter sig i grupp och tittar
pa sina kostnader. De ir ju med pa presentationerna sa de har ju allt material.”
Han fortsétter. "Nér jag pratade med en av cheferna sa sa hon att de f6r diskus-
sioner om varfor vissa enheter ar dyrare &n andra. Jag tror nog att de anvander
materialet.”

Nuvar det inte sa att inget hiinde 2010. Forberedelserna infér inférande av
LOV med vad detta innebar med att utarbeta en ersidttningsmodell for detta,
och det var ocksa under 2010 som erséittningsmodellen f6r bostider med sér-
skild service togs fram. Ingrid lyfter fram KPB som ett viktigt underlag nir de
har utarbetat ersdttningsmodellerna.

Arbetet med KPB har gatt lite upp och ner pa Gotland. Brister i struktur
och samordning, brister i kvalitetssidkringen av grundmaterialet, brister i vali-
deringen av resultatet och kénslan av att man inte helt anvént sig av KPB pa
det séitt som metoden erbjuder har féranlett manga diskussioner for att hitta
strategier for att kunna ga vidare. Alla ir 6verens om att orsaken till de brister
de har sett och ser dr att man inte pa ett tidigt skede bestimde sig fér hur arbe-
tet med KPB skulle ga till kopplat till de ambitioner man stakat ut fran borjan
(forbattrad styrning och uppf6ljning etcetera). Ett férsta stillningstagande pa
den nyaresan var att inrétta en tjanst som verksamhetscontroller. Varen 2011
boérjade Samuel. Han minns den forsta tiden da han kom i kontakt med KPB.

”Jag borjade varen 2011, samtidigt som resultatet for 2010 kom, och da
minns jag att jag funderade 6ver vad som egentligen sedan hdnde med resul-
tatet, det var inga diskussioner om det. Vad jag minns sa héinde nog ingenting
konkret utifran resultatet.”
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En ny ordning borjar ta form

Nu har man i férvaltningen en sammanhallande funktion som kan arbeta
med KPB, men dven med andra nyckeltal, bade interna och nationella (exem-
pelvis Oppna jamforelser). Resultatet av detta ir att en ny ordning bérjar ta
form. Forsta steget har varit att sdkra uttagen ur verksamhetssystem och eko-
nomisystem. Nu liksom tidigare &r det systemforvaltaren och ekonomerna
som gor detta, men med i processen finns bade Samuel och Ingrid. Nu hjélps
man at att redan i det forsta steget se till att kvaliteten pa grundmaterialet blir
sa ratt som mojligt. Nar uppgifterna dr matchade och det finns ett preliminért
resultat har man valideringsmoten. Vid de métena finns ocksé personer fran
verksamheten med. Samuel igen.

”Da ir det representanter fran varje verksamhet som kan vara med och
bedéma rimligheten, resonera om sadant som kanske ser konstigt ut. Dir
sikrar vi upp materialet sa att det kiinns OK. Nu ir tanken att vi skall halla
kvar det hér siittet att jobba och att det i s stor utstrickning som mojligt ar
samma personer som ingar vid valideringsmétena.”

Men mer ir pa gang

Planen nu ir att fa till en struktur som ar hallbar 6ver tid. Samuel ténker sig
en processbeskrivning som beskriver alla stegen i KPB-arbetet och vilka
funktioner som skall delta i de olika stegen och vem som ansvarar for dessa.
Viktigt 4r, menar Samuel, att det skall vara igenkénnbart sa att allai organisa-
tionen vet nir de olika stegen sker, vilka som férvintas vara delaktiga etcetera
och att det &r samma process varje ar. Malet &r att de olika stegen gar att finna
iférvaltningens arsplanering.

Samuel och Ingrid ser tva omraden som sérskilt viktiga att utveckla. Det
ena dr analysarbetet. Hir menar bada att det &r viktigt att man, trots att man
kanske ligger bra till i jaimforelse med andra kommuner, studerar materialet,
bland annat, for att félja utvecklingen i de olika omradena och analysera orsa-
ker till eventuella foriandringar. Detta for att ha beredskap att séiitta in atgar-
der om kostnaderna 6kar beténkligt inom nagot omrade. De menar ocksa att
analysarbetet maste ske pa olika nivaer i férvaltningen och utifran olika per-
spektiv. Namnden och forvaltningsledningen har sina utgangspunkter i sitt
analysarbete, bestillaravdelningen kan studera insatser kontra kostnader pa
individniva och enheterna kan folja sin produktivitetsutveckling, detta som
nagra exempel.

Det andra omradet ar att forsoka fa ett okat engagemang och ansvar for
uppfoljning i organisationen. Samuel menar att de behover 6ka kunskapen
hos cheferna om olika nyckeltal (exempelvis KPB och Oppna jimforelser)
och var man kan finna sammanstéllningar av dessa och hur man, bland annat,
kan anvinda sig av Kolada. En 6kad kunskap och forstaelse hos cheferna for
olika nyckeltal skapar béttre forutsittningar fér cheferna att informera om
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och diskuteraresultat med sina medarbetare. For detta &r ambitionen, att alla
skall kunna vara delaktiga i diskussionen och analysen inom sitt eget omrade.

Avslutningsvis

Gotland, som nu inte 4r en kommun langre utan ingar i Region Gotland,
har under aren pa olika sétt bidragit med sina erfarenheter till Sveriges
Kommuner och Landsting och intresserade kommuner. Eva berittade om
deras medverkan vid olika nitverkstréffar och att de beréttat om sitt arbete
pa en SKL-konferens. Det hir engagemanget har ocksa resulterat i att Ingrid
tidigare ingatt i SKL:s referensgrupp féor KPB och sedan en tid tillbaka sa har
Samuel tagit 6ver den rollen.

”Da dr det representanter fran varje verksamhet
som kan vara med och bedéma rimligheten, reso-
nera om sadant som kanske ser konstigt ut. Ddr
sdkrar vi upp materialet sa att det kdnns OK. ”

Samuel

De erfarenheter de delat med sig av har naturligtvis byggt pa det egna arbetet
pa Gotland, och da inte bara det som &r positivt, utan ocksa, och kanske mer,
pa de svarigheter och problem de st6tt pa. For det dr ju s, som beskrivningen
ovan visat, det ir en resa, med bade nedférs- och uppférsbacke. Ingrid sam-
manfattar deras arbete sa hér.

”Det borjade vildigt trevande och direkt blottlades brister i vara underlag
vilket gjorde att vi var tvungna att se till att vara system och grunddata kvali-
tetssiikrades. Detta har kréavt tid och resurser, allra helst i bérjan, men detta
har varit helt nédvindigt. Med rétt underlag riktas fokus in pa ritt saker vil-
ket resulterat i battre diskussioner, inte barairelation till KPB utan generellt
iledningsarbetet.”

Ingrid menar att sékra och relevanta faktaunderlag ar “guld vért” for att
kunna ”leda for resultat” och hon fortsitter.

”Var erfarenhet ar att det dr viktigt att inte ge upp. KPB-arbetet kommer
att ge effekt pa manga olika sitt framéver.”

Sa med egna anstringningar och ”input” fran andra kommuners erfaren-
heter s star man nu infor nya utmaningar.

Sa till sist. Samuel ser fram emot att borja anvinda SKL:s nya analysverk-
tyg. Detta tror han kommer att 6ka intresset for uppféljning pa hemmaplan.
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KAPITEL

Drommen om friascha
nyckeltal

”Ordning och reda” dr ord som jag ofta triffat pa under mina
kommunbesok. Flera av kommunerna har vittnat om att det
inte alltid varit sa, och da menar de ordning och reda i sina data-
system (exempelvis verksamhets- och ekonomisystem). I och
med intridet i Kostnad per brukare (KPB) sa har betydelsen av
“ordning och reda” 6kat betydligt fér dessa kommuner.

Arbetet med KPB har for de flesta inneburit bade rensning i, och stidning
av, systemen. Upptéckter att inte alla beslut var verkstéllda, att timmar var
felregistrerade, att &renden inte var avslutade har de flesta rakat ut for, likasa
felkodningar i ekonomisystemet. Ligger sadana fel kvar sa far det naturligt-
vis konsekvenser for KPB-resultatet, men ocksa for resultatet i annan natio-
nell statistik (exempelvis Socialstyrelsens socialtjinststatistik och Oppna
jamforelser).

Dir fanns heller ingen organisation eller processbeskrivning 6ver hur sta-
tistikuttag skulle hanteras, eller vem som ansvarade for detta etcetera, vilket
till slut resulterade i att ledningen “satte ned foten” och fattade beslut om att
detta skulle samordnas och att alla uppgifter som skulle Iimnas in nationellt,
eller anvindas lokalt, skulle kvalitetssékras.
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Sa hir var det!

Marie, som ir chef for controllerfunktionen, berittar.

”Tidigare fanns det ingen samordning 6verhuvudtaget. Det var inte
bestiamt vem som skulle ldmna in uppgifterna. Det var ingen som hade ett
overgripande ansvar. Det blev lite sa att det tidvis var slumpen som avgjorde
vem som ldmnade in uppgifterna.”

Christina, som ir kvalitetsutvecklare, siger.

”Det kom lite som en 6verraskning varje gang det skulle lamnas in statistik,
det blev lite smatt panik nir det skulle goras, for det var ju inte forutbestimt
vem som skulle ha den hir uppgiften.”

”Ja, det var aterkommande diskussioner om vem som skulle gora det”,
séger en av bistandshandliggarna, “det var nagon som skulle géra det, men
ingen visste vem denna nagon var. Till slut lade de detta hos oss.”

”Vi levererar inte data som inte dr tillforlitliga,
som vi inte kan sta for.”

Marie

Det blev alltsa nagon, eller nagra av handliggarna, som fick ta pa sig uppdra-
get att samla in och leverera statistiken till, exempelvis, Socialstyrelsen. Men
eftersom det inte fanns nagon samordning och att uppdraget kunde skifta
ar fran ar sa skapades inga gemensamma rutiner for statistikarbetet vilket
knappast gynnade kvaliteten pa det inlimnade. Ibland blev det fel.

”Da skulle man hitta en férklaring till felen, men ofta blev det sa att man
hittade péa lite, och sa var det bra till néista ar.”

Sa smaningom kom uppdraget att ligga pa de samordnande handléggarna,
men dven detta skapade problem. De var ju i sin tur beroende av handlaggar-
nas hjilp och lite skimtsamt sa Maria, som dr samordnande handl4ggare.

”Gick man till handldggarna sa stingde de dorren framf6r nésan pa en. Pa
den tiden var man inte dlskad av nagon.”

Eftersom statistikarbetet mest sags som en palaga, och tidvis en plaga, sa
var det heller ingen som arbetade med resultaten, det var ingen som “him-
tade hem” resultaten for att anvinda dessa i uppfoljningen av socialforvalt-
ningens verksamheter eller for interna analyser.

Efter en del diskussioner om bristande samordning, om oklarheter och
missforstand, dalig kvalitet pa statistikunderlaget etcetera beslutade social-
chefen 2007 om en annan ordning for detta arbete. Beslutet gick i korthet ut
pa att all inlimning av statistik och enkiter skulle samordnas, valideras och
kvalitetssikras av controller.
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”Till slut kom vi 6verens om att satsa mer resurser pa controllerfunktionen”,
siger Marie.

Ett annat stéllningstagande var att “atervinda” till handliggarna, eller som
Marie uttrycker det.

”Tanken var att vi skulle jobba med dem som sitter pa den absolut bista
informationen nér det giller vara brukare, och det dr handldggarna. Da bor-
jade vi jobba direkt mot handldggarna.”

Men nu pa ett annat sétt dn tidigare. Detta aterkommer jag till.

Innan jag gar vidare sa skall jag presentera de personer som deltog i sam-
talet. Det var Marie, Christina och Maria som ni redan har stiftat bekantskap
med. Dessutom deltog Susann, som ér statistikhandliggare, Lena och Evasom
ar bistandshandliggare och Eva-Lis som ir enhetschef inom dldreomsorgen.

Pa vig mot en ny ordning

Nu bérjade ett médosamt arbete med att utarbeta rutiner och arbetsmeto-
der inom controllerfunktionen for att méta upp kravet pa samordning och
kvalitetssikring. Det forsta steget pa viigen mot ett nytt sitt att arbeta var att
informera verksamheterna om nyordningen. Budskapet var att alla insam-
lingar, sven Aldreguiden, kommer att styras, samordnas och kvalitetssikras
av controllern. I anslutning till detta beslutades ocksa (2008) att Gillivare
socialférvaltning skulle borja arbeta med Kostnad per brukare (KPB), vilket
ocksa hamnade under controllerns vingar.

Under inledningsskedet av uppbyggnadsarbetet var fokus helt inriktat pa
att det som skulle levereras (exempelvis den offentliga statistiken) skulle vara
kvalitetssikrat. Sa har sidger Marie.

”Vilevererar inte data som inte ar tillférlitliga, som vi inte kan sta for.”

Sedan kan detjuindahindaatt detkan finnas kvalitetsbrister i ndgot mate-
rial, men da meddelar de detta till den instans som dr mottagare. Marie igen.

”Om vi levererar data dar vi kdnner att dessa inte r riktigt tillforlitliga sa
ar vi valdigt noga med att tala om detta, att tala om graden av tillférlitlighet,
sasom vi bedémt det.”

Eftersom fokus helt 14g pa kvalitetssikring fick analysarbetet fortfarande
sta tillbaka.

”Det var vil sa att ndr min verksamhet hade levererat resultaten sa kéndes
det lite som forr”, sager Marie. "Den enda skillnaden var att vi nu hade kon-
troll 6ver vad vi levererade.”

I det foljande skall jag lyfta fram tre exempel pa arbetsmodeller som de
anvénder sig av i Gillivare i sin strivan att ha sa kvalitetssikra underlag som
mojligt nér det géller enkitsvar, statistikuppgifter med mera. Det ena ar hur
man sikerstéller underlaget for den officiella statistiken, det andra ar hur de
arbetar med de enkiter som ger underlag till Oppna jimforelser samt lite om
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KPB och hur de haller pa att utveckla manads/kvartalsuppfoljning utifran
KPB. Detta knyts sedan ihop med socialtjédnstens balanserade styrkort, och det
finns ett sirskilt skil till detta. Men for att det skall bli férstaligt sa borjar jag
med KPB, for detta hinger intimt ihop med hanteringen av individstatistiken.

KPB

Eftersom man i Géllivare har svarigheter att fa ut ritt uppgifter i sitt verk-
samhetssystem sker insamlandet av uppgifter till stor del manuellt. Orsaken
till detta &r brister i verksamhetssystemet men ocksad som nagon uttryckte
det “skrap in skriap ut”. Egentligen ar det bara uppgiften om beviljade tim-
mar i hemtjansten som plockas direkt ur verksamhetssystemet. I KPB-
redovisningen ir kostnaden fér en hemtjinsttimme beriknad pa beviljad
timme, men malet dr att redovisa kostnaden utifran utford timme.

Om man, till exempel, tar sirskilda boenden sa har dessa sirskilda ”KPB-
mallar” diar boendets administrator kvartalsvis fyller i personuppgifter for
varje person och hur manga dygn personen bott pa boendet. Har personen
avlidit eller flyttat s noteras ocksa detta. Skélet till detta ar att da kan man
sedan kontrollera uppgiften i verksamhetssystemet, sa att drendet ir avslu-
tat. For sa ir det hela tiden. Det ena kontrolleras med det andra.

Nir det giller hemtjinsten sé registrerar varje medarbetare den tid de &r
hos brukarna. Detta l4ggs sedan in i en mall och resultatet rapporteras in
varje manad. I hemtjiansten har man ocksa utsett KPB-ombud som skall vara
ett stod for kollegorna. KPB-ombuden far i sin tur stéd och uppbackning av
controllerfunktionen.

Beroende pa vilken verksamhet det dr inom SoL- eller LSS-omradet sa rap-
porteras uppgifterna in manadsvis eller kvartalsvis.

Nir aret sedan r slut har man ett validerat material som dr uppbyggt sa att
det dr anpassat till KPB, alltsa det dr detta material som matchas med uppgif-
terna ur ekonomisystemet.

Resultatet av det hir sittet att arbeta har ocksa blivit att férvaltningen
l6pande kan presentera aktuell brukarstatistik till nimnden och Marie
menar att den inte bara ir aktuell, utan den dr ocksa ritt, for som hon séger.

”Vikan ju validera vart KPB-material I16pande under aret.”

Forhoppningen dr ocksa att det hir sittet, att I16pande f6lja upp verksam-
heten, skall skapa intresse och engagemang ute i verksamheterna for att félja
och analysera resultaten.

Malet ar att sa smaningom kunna koppla ihop ménads-/kvartalsstatistiken
med ekonomin och 16pande kunna f6lja kostnader per insats.

Individstatistiken

I Géllivare har man ridknat ut att det dr ungefiar femtio insamlingar” som
skall goras varje ar, sa det giller att ha organisation och rutiner som kan méta
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upp de hir kraven, allra helst om varje uppgift som skall levereras skall vara
kvalitetssikrad. Nar det giller individstatistiken, som skall levereras till
Socialstyrelsen, har man utarbetat féljande arbetsmodeller, for det skiljer lite
mellan SoL- och LSS-statistiken. Nar det géller SoL-statistiken kan gangen
kort kunna beskrivas sa har.

”Vi har nog ocksa blivit bdttre pa att halla efter i
systemet, att vi inte later det bli sa mycket fel.”

Handlaggare

Forsta steget &r att, ur verksamhetssystemet, “ta fram” den mapp som ar for-
beredd for inlimnandet av uppgifter till Socialstyrelsen och borja med den
forsta valideringen. Detta innebér att Susann bland annat jamfor det aktu-
ella aret gentemot aret innan, kontrollerar med KPB-statistiken och kollar
uppgifterna gentemot verksamhetssystemet. Nar detta ar gjort, och det ar
en noggrann kontroll, sorterar hon materialet utifran handliggarna, sa att
handldggarna kan gé igenom sina egna drenden utan att behova letai ett stort
material. Sedan intréder nista fas, och det dr har handlaggarna kommer in.
Susann berittar.

”Jag traffar handlaggarna enskilt och sa gar vi igenom varje enskild person
de har och kollar pa besluten, kollar att det stimmer i systemet. Det som ir
fel riattas efterhand, sa det blir pa sa vis ocksa stidning i systemet, kvalitets-
sdkring i sig. Nu har de storre koll.”

Nér det giller LSS-omradet dr det lite annorlunda, eftersom volymerna
inte ir sa stora dir. Gangen ir i princip densamma med den skillnaden att
Susann inte triffar bistandshandliggarna sa som hon gér med handliggarna
inom SoL-omradet. Men kravet pa validering 4r densamma.

Det kan tyckas att det ar ett omfattande arbete som gors, att infér varje
inldimning ga igenom varje drende for att ha full kontroll pa att ritt uppgif-
ter limnas in. Men ju fler ganger detta gors, ju fortare gar det, for kvaliteten i
verksamhetssystemet bli ju béttre och battre.

Vad tycker da handlidggarna om det hir sittet att arbeta, jag stiller fragan
till dem hur de upplever det. Sa hir utspann sig samtalet.

”Det &r jittebra! Fran borjan var det mycket att rensa, for det var mycket
som var fel i systemet. Gammalt som inte var avslutat, att vi inte hade separe-
rade beslut, exempelvis mattjinst och larm med mera. Framfor allt att det nu
ar aktuella uppgifter.”

”Det var hemskt tidigare, det var det viirsta pa aret nér statistiken skulle
lamnas in. Nu ar det mycket battre, och det beror dels pa att Susann finns,
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men ocksa att vi rensat i systemet. Forut var det niastan ooverstigligt, det var
hemskt. Vi hade mycket att gora och sa skulle vi reda ut statistiken. Och sa var
det sa mycket fel.”

”Vi har nog ocksa blivit bittre pa att halla efter i systemet, att vi inte later
det bli sa mycket fel.”

Oppna jaimforelser

Varje ar samlar Socialstyrelsen in uppgifter om kvaliteten inom flera av soci-
altjinstens omraden, bland annat inom #ldreomsorgen (Aldreguiden) och
inom LSS-omradet. Syftet med detta ar bland annat att medborgarna skall
kunna jamfora kvaliteten mellan olika kommuner och enheter inom kommu-
nerna men ocksa att detta skall vara ett led i kommunernas uppfo6ljnings- och
forbattringsarbete.

?Vi tolkade fragorna vdldigt olika, vi hade olika
uppfattningar om innebérden av fragorna, sa de
hdr trdffarna har underldttat arbetet betydligt.”

Eva-Lis

I Géllivare har de utarbetat foljande rutin och arbetssétt. Varje ar nar enkéter-
na anlinder, for det 4r enkéter som gar ut till kommunerna och deras enheter,
sa samlar man alla som skall limna underlag infor ifyllandet av enkéterna. Det
ir enhetschefer, nagon fran personalfunktionen, medicinskt ansvarig sjuk-
skoterska och vid behov dven andra funktioner. Vid dessa triffar sa gar man
igenom enkéterna och ser om det ar nagra fériandringar sedan foregaende ar
(nya fragor, fragor som tagits bort, omformulerade fragor etcetera) och déiref-
ter gar man igenom samtliga fragor och formulerar gemensamma tolkningar
av fragorna. Eva-Lis (som dr enhetschef pa ett sirskilt boende) berittar.

”Vi tolkade fragorna vildigt olika, vi hade olika uppfattningar om innebor-
den av fragorna, sa de hir triaffarna har underlittat arbetet betydligt.”

Ar det sedan oklarheter vid tolkningen av fragorna sa tar man kontakt med
Socialstyrelsen for att rdta ut dessa oklarheter.

Nar det giller “enhetsenkéten” sa dr det enhetscheferna som fyller i denna,
men pa triffarna delas ocksa uppgifter ut till exempelvis personalfunktionen
och hilso- och sjukvarden sa att de bistar cheferna med underlag inom dessa
omraden. Och naturligtvis! Tidplanen gas igenom dér stopptider for de olika
funktionerna sétts.

Aven om det 4r enhetscheferna som fyller i sjilva enkiten sa ir det inte
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de som skickar in den. Det gor Susann, for innan detta kan goras sa skall det
valideras. Susann gar igenom enkiterna och kontrollerar att de &r rétt ifyll-
da, att man f6ljt anvisningarna etcetera. Om allt &r okej efter slutvalidering
med controller sa skickar Susann in svaren, men finns det felaktigheter eller
om nagot ir oklart sa gar dessa tillbaka till enhetscheferna for atgird. Marie
berittar om ett sadant tillfille, och det gillde uppgifter om genomférande-
planer dir de flesta hade fyllt i att de hade aktuella genomférandeplaner.

”Men Socialstyrelsens definition av aktuella genomforandeplaner ir att de
inte far vara dldre idn sex manader, och nir vi kontrollerade detta sa visade
det sig att ingen uppdaterade planerna inom en sexmanadersperiod, men de
flesta hade svarat att de hade aktuella planer.”

I stéllet for att svaren blev ett ja sa blev det ett nej, och f6ljaktligen nar inte
Gallivare upp till Socialstyrelsens krav. Marie ndmner i anslutning till detta
att, exempelvis, Aldreguiden ingar som en del i styrningen, f6r hon menar att
inriktningen (exempelvis for genomférandeplaner) som Socialstyrelsen sta-
kat ut bygger pa deras tolkning av Socialtjinstlagen. Men lite mer om detta
kommer under nésta rubrik

Balanserad styrning

I Gillivare har man arbetat med balanserade styrkort sedan 2009. Dér, som
pa sd méanga andra stéllen, har den forsta tiden varit lite trevande. En del har
handlat om politikens roll kontra férvaltningens, men deras samstdmmiga
uppfattning ir att deras nimnd nu arbetar bra med att séitta mal, att formu-
lera vad som skall géras och 6verlimnar “huret” till férvaltningen.

En slutsats av diskussionerna mellan nimnd och férvaltning har resulterat
iatt man nu véljer styrmedel som utgar fran de inriktningar och resultat som,
bland annat, finns i Oppna jamforelser. Dessutom ingar Kostnad per brukare
som ett styrmedel, samt brukarundersékningarna som gett maéjligheter att
sitta kvalitetsmal relaterade till upplevd kvalitet.

Nir namnden har fattat sitt beslut sa skall malen omséttas i konkret hand-
lingiverksamheterna. Ett forsta steg ar att informera om och diskutera namn-
dens beslut. Infér 2013 ars verksamhetsplan och styrkort gick det till sa hér.

”Vi hade en heldag med vara chefer och andra nyckelpersoner inom for-
valtningen”, beréttar Christina. ”Dér gick vi igenom vad kommunfullmék-
tige sagt och sedan hur detta brutits ner pa nimndniva med nimndens mal,
malnivaer och styrtal. Men f6r att sitta in arbetet med styrkortet i ett stérre
sammanhang gick vi igenom flera saker, bland annat socialtjinstlagen, Oppna
jamforelser och Kostnad per brukare.”

Eftersom inriktningen &r att anvinda sig av resultaten, bade i styrningen
och uppfoljningen, fran Oppna jimférelser, KPB, brukarundersokningar
med mera, sa fanns det all anledning, enligt Christina, att bredda informatio-
nen och diskussionen.
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Under punkten Oppna jamforelser (i informationsmaterialet for dagen) ater-
finns formuleringar som forstarker det som ndmnts ovan.

+ Oppna jamforelser ir ett underlag for utveckling och styrning av social-
tjanstens verksamheter.

+ Oppna jamforelser ska kunna anvindas som ett effektivt verktyg for att
forbattra socialtjanstens kvalitet, som ett relevant underlag for politiska
beslut pa olika nivaer och som ett underlag fér uppfoljning och utvirde-
ring av socialtjédnstens verksamheter.

Christina berittar att styrkortet 4r uppbyggt pa fem olika nivaer, nimligen
perspektiv (medborgare, tillvixt och utveckling, intern effektivitet, medar-
betare och ekonomi), strategi, kommunfullmiktiges mal och socialnimn-
dens mal. Socialnimndens mal 4r sedan nedbrutna till styrtal, typ av styrtal
(procent, antal som exempel) samt malniva. Studerar man styrkortet sa kan
man finna (nistan uteslutande) hinvisningar, bade i styrtal och mélnivaer,
till Oppna jamforelser, KPB och brukarundersékningar under tre av de fem
perspektiven.

Avslutningsvis

IGillivareharordetvalideringnéstanblivitetthonnorsord.Stillningstagandet
att alla uppgifter som skall levereras till den nationella nivan, men éven inter-
na statistikuppgifter, skall alltid kvalitetssikras, eller som Marie séiger.

”Inga uppgifter lamnar Géllivare innan de ar validerade.”

Séttet att arbeta har ocksa skapat en storre trygghet i organisationen. Nu
vet alla vad som giller och vilka funktioner och personer som forvintas delta
vid de olika insamlingstillfillena, och att inte fé6rgldomma, nu finns ocksé en
arsplanering med uppgifter om tid fér insamlingen, nir materialet skall leve-
reras till controller, valideringsdatum, nar materialet skall leveras till, exem-
pelvis, Socialstyrelsen samt kommentarer om vem som skall géra vad. Denna
arsplanering gar ut till alla som pa nagot sitt dr berérda.

Som sikert framgatt av berittelsen om Géllivares valideringsarbete &r att
mycket av detta arbete gérs manuellt. Varken Marie eller Susann kiinner nag-
ra tveksamheter infor detta. De menar i stillet att det &r béttre att ha ratt fran
borjan an att behova rattai efterhand, eller 4n virre, att resultaten blir fel.

Nir man ocksa anvénder de nationella resultaten av olika undersékningar
i sin styrning férstar man dnnu mer vidden av deras strdvan mot att det skall
vara sa ratt som mojligt.

Sa till slut. Rubriken pa kapitlet om Géllivares arbete har jag lanat fran ett
presentationsmaterial som Marie och Susann anvint sig av nir de berittat
om sitt arbete pa ett SKL-seminarium.
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Slutord

Inledningsvis skriver jag att kapitlen helt bygger pa de berittelser som jag fatt
till mig under mina kommunbesdk. Detta har inneburit att jag anpassat mitt
skrivande till det som sagts, och hur det sagts. Det ir alltsa de personer som
jag triffat och vad de formedlat som varit det allra viktigaste nir jag beskri-
vit kommunernas arbete med Kostnad per brukare. Och jag tinker dven nu i
slutordet halla fast vid detta. Jag tinker alltsa inte ge mig in pa nagon form av
analyser eller slutsatser, inte ens en sammanfattning. Nej, beréttelserna far
sta for sig sjilva. Det jag inda skall drista mig till ir att reflektera lite dver oli-
ka siitt att anvinda KPB, och da med utgangspunkt fran de sju kommunerna.

Spannvidden i hur man kan anvéinda KPB ir stor, allt fran att anvidnda ett
nyckeltal som méitpunkt vid ett utvecklingsarbete till att anvinda dess nyckel-
tal i styrnings- och uppféljningsprocessen. Med hjilp av KPB kan man ocksa
identifiera forbattringsomraden bade pa en Gvergripande niva (exempel-
vis hog kostnad i jimforelse med andra kommuner) och pé enhetsniva (stor
spridning mellan enheter). Med hjilp av metoden kan man da fa st6d och vig-
ledning sa att eventuella atgérder sitts in pa ritt stélle.

Eftersom metoden bygger pa individdata ger detta ocksa mojlighet till att
gora analyser pa individnivan. Genom att identifiera de sa kallade ytterfallen
(de dyraste brukarna) kan man stilla sig fragor kring temat, ritt insatser till
ritt kostnader. Ytterfallsanalysen kan ocksa indikera obalans mellan, exem-
pelvis, dldreboende och hemtjinst. Brist pa boendeplatser kan innebéra att
manga med stort omvardnadsbehov i stéllet far sin hjilp i hemmet, vilket kan
generera stora kostnader for hemtjénsten.

Virt att notera dr att KPB kan anvindas, och anvinds, pa olika nivaer, allt
ifran en enskild enhetschef, och dennes medarbetare, till den politiska nivan
for styrning och uppfoljning av den sociala verksamheten.

En forutsédttning for ett kvalitativt och sdkert arbete med KPB ér att de upp-
gifter man tar ut ur datasystemen ir de riatta. En effekt av att arbeta med KPB
ar att de flesta kommuner har fatt stiida och rensa i sina system, vilket ocksa
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fatt som effekt att andra ekonomi- och statistikuppgifter som skall levereras
till, exempelvis den nationella nivan, har fatt bittre kvalitet. Ar man ocksa
helt séker pa att det &r rétt uppgifter som ligger till grund for statistik, KPB
och sa vidare slipper man diskussioner om tillférlitligheten i resultaten. Da
kan man ta tag i diskussioner om orsaker och atgirder i stillet for att disku-
tera om siffrorna ar ritt eller inte.

En annan sak som jag tror ir en forutsittning for ett framgangsrikt arbete
med KPB ar att det finns en organisation eller struktur fér hur detta arbete
skall ga till, en struktur som beskriver processen fran uttag ur datasystemen
till hur resultatet skall presenteras och tas hand om i organisationen.

Avslutningsvis - En liten personlig betraktelse

Jag sjilv har gjort en KPB resa. Jag hade formanen att inga i det delprojekt
inom InfoVU som initierade arbetet med KPB. Jag kommer sa vil ihag dis-
kussionerna om nodvindigheten att nirma sig den individuella nivan och att
kunna foljaindividen i hela vard- och omsorgskedjan, bade vad géller insatser
och deras effekter och kostnader.

Men jag kommer ocksa ihag diskussionerna om nédvindigheten att,
oavsett yrkesgrupp eller vilken organisation man tillhor, anvinda samma
begrepp och termer. Jag kommer ihag de invecklade diskussionerna om
begreppet behov kontra insatser, om kvalitetsindikatorer och diskussionen
att 6ppet redovisa resultat och kvalitet till medborgarna och naturligtvis till
de som &r beroende av varden och omsorgen.

Efter InfoVU arbetade jagien av de tio kommuner som tridde in pa arenan
efter Borlidnge och Ostersund. Jag fick alltsi vara med och starta upp arbe-
tet med KPB i den kommunen. Och sa nu! Nu har jag haft formanen att fa
ta del av, och skriva om, Ronnebys, Kalmars, Laholms, Karlstads, Ludvikas,
Gotlands och Géllivares arbete med KPB. Hoppas att du som lédsare blivit
inspirerad av dessa kommuners erfarenheter, idéer och tankar.
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Nyckeltal

I skriften nimns féljande nyckeltal. Dessa, med flera andra, nyckeltal finns
redovisade i SKL:s jaimforelserapporter samt i Kolada.

Nettotimkostnad personlig assistans SFB

Kostnad per timme for personlig assistans enligt SFB efter avdrag for ersatt-
ning fran Forsdkringskassan. Nettotimkostnaden giller verksamhet i egen
regi och inkluderar kostnader for de férsta 20 timmarna for samtliga brukare.

Kostnad per beviljad hemtjéinsttimme

Kostnad per beviljad hemtjiansttimme i egen regi, exklusive delegerad hilso-
och sjukvard och boendest6d. Giller samtliga brukare.

Kostnad per dygn i sirskilt boende

Kostnad per dygn inom sirskilt boende enligt SoL/HSL. Egen regi. Boende
for psykiskt funktionshindrade och boende utan heldygnsomsorg (service-
hus) ingar ej. Giller samtliga brukare.

Kostnad i gruppbostad for vuxna enligt LSS

Kostnad per dygn i gruppbostad LSS for vuxna. Boende for barn, servicebo-
stad och annat sirskilt anpassat boende ingar ej. Egen regi. Giller samtliga
brukare 18-w ar.

Ytterfall ordinirt boende

Procentandel brukare inom ordinért boende med insatser enligt SoL./HSL
med en arskostnad 6verstigande 600 000 kr. Egen och annan regi. Giller
samtliga brukare.
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Ytterfall sarskilt boende

Procentandel brukare inom sérskilt boende med insatser enligt SoL/HSL
med en arskostnad 6verstigande 600 000 kr. Egen och annan regi. Giller
samtliga brukare.

Ytterfall insatser inom LSS

Procentandel brukare med LSS-insatser med en arskostnad Gverstigan-
de 1 000 000 kr. Avser samtliga insatser enligt LSS. Egen och annan regi.
Samtliga brukare O-w ar.

Kompletteringar till:

Inledningen

Terminologiradet

Beslut om rekommenderad anvindning av termer och begrepp beslutas av
terminologiradet som bestar av representanter fran Socialstyrelsen, Sveriges
Kommuner och Landsting och privata vardgivare.

Ronneby

Ronneby har sinkt sin nettotimkostnad fér personlig assistans fran 86 kro-
nor 2009 till 69 kronor 2011. Medelkostnaden for samtliga KPB-kommuner
var 2011 78 kronor.

Kalmar
Avvikelse fran standardkostnad

Procentuell skillnad mellan dldreomsorgens nettokostnad och standard-
kostad.

Standardkostnaden #r utriknad for att motsvara den kostnad som kom-
munen skulle ha fér dldreomsorg om de bedrev verksamheten pa en genom-
snittlig avgifts-, ambitions- och effektivitetsniva med hiinsyn till kommunens
strukturella faktorer. I kommuner dir den faktiska kostnaden oOverstiger
standardkostnaden kostar dldreomsorgen mer dn forvintat.

Ludvika

Nettotimkostnaden for personlig assistans var 2009 115 kronor och 2011 var
den kostnaden 105 kronor. Medelkostnaden for samtliga KPB-kommuner
var 2011 78 kronor. 105 kronor motsvaras av 75 kronor i SIV. I styrkortet for
2012 #r malet satt till 53 kronor. Alltséa en forvintad kostnadsreducering med
22 kronor.
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SKL:s rapporter om Kostnad per brukare

+ Brukarrelaterad redovisning av insatser och kostnader inom &ldre- och
handikappomsorg, 2005

* Kostnad per brukare och per resultat. Ett pilotférsok inom vard och om-
sorg i Ostersunds kommun, 2006

* Kostnad per brukare inom kommunal vard och omsorg - Syfte och berak-
ningsprinciper, 2007

* Jimforelser mellan kommuner utifran brukarrelaterad information inom
dldre- och handikappomsorg, 2006/2007

* Kostnad per brukare (KPB): Jamf6relser mellan kommuner utifran bru-
karrelaterad information inom ildre- och handikappomsorg, 2008, 2009

* Kostnad per brukare. Resultat och jaimférelser inom omsorg om dldre och
personer med funktionsnedséttning — utfall 2009, 2010

+ Kostnad per brukare. Jaimforelser mellan kommuner inom omsorg om
dldre och personer med funktionsnedsittning — utfall 2010, 2011

* Kostnad per brukare. Jimforelser mellan kommuner inom omsorg om
dldre och personer med funktionsnedséttning - utfall 2011, 2012

* Metodbeskrivning, Kostnad per brukare inom omsorgen om édldre och
personer med funktionsnedséttning, 2012

For med information om metoden ga in pa www.skl.se/kpb.
Kolada

Sedan 2011 ar det mgjligt for KPB-kommuner att 14gga in sina resultat i kom-
mun- och landstingsdatabasen Kolada. Fér mer information se www.kolada.se.
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En allt storre andel kommuner anvinder Kostnad per brukare (KPB) som ett
instrument i sin uppf6ljning inom omsorgen om #ldre och personer med funk-
tionsnedséttning. SKL verkar for att sprida goda exempel fran kommuner som
anvander KPB och denna rapport ir en del i detta arbete. Ambitionen &r att rap-
porten ska bidra med tips och idéer om hur KPB kan anvéndas inom uppf6ljning,
ledning och styrning.
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