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In recent years the elderly care in Sweden has gone through several structural changes with
the main purpose of delivering a more efficient service. The aim of this study is to compare
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INTRODUKTION

"9

“0j, vad mycket siffror det blev
Att trdda in i rollen som verksamhetschef for ett dldreboende kan vara omtumlande berittar
omrideschefen for det privata omsorgsforetaget. Manga som innehar denna position har
ingen ekonomisk utbildning i bakgrunden och fér plotsligt hantera budgetar pa tiotals
miljoner kronor. Att driva ett dldreboende idag handlar inte enbart om att ge god omvérdnad
utan man har dven att forhalla sig till omgivningens 6kande krav pa resurseffektivitet och
budget i balans. Sedan 1980-talet har det blivit tydligt att den offentliga sektorns storlek och
kostnaderna for denna har véxt i manga av OECD ldnderna (Ferlie, 1992). Dessutom bdrjade
styrningen genom offentliga byrdkratier ifragaséttas och man bdorjade istéllet tala om
marknader och valfrihet som har sin grund i nyliberalismens tankar (Hasselbladh et al, 2008).
Detta f6ljdes av omstruktureringar och sedan 1980-talet har ett antal reformer genomforts
inom den offentliga sektorn som har gétt ut pa att anamma idéer och arbetssatt fran den
privata sektorn vilken ansags mer resurseffektiv och handlingskraftig. Termen New Public
Management (hddanefter bendmnt NPM) myntades av Christopher Hood (1991) for att
beskriva dessa fordandringar han sett inom styrningen av den offentliga sektorn. Han
diskuterar bl.a. inforandet av en marknad med konkurrens, decentralisering dar enskilda
enheter har ett eget resultatansvar, anvindningen av resurser pd ett effektivt sitt och métbara
mal for tydligare uppfoljning istéllet for styrning baserat pa regler. I samband med den
politiska organisationens rorelse mot foretaget ser man ocksaé att fokus skiftar fran
medborgare till kunder (Brunsson, 1994). Drivkraften bakom reformerna har inte endast varit
sparsamhet utan det har ocksa funnits en uppfattning om att styrning av offentliga
organisationer inte bedrivits pd ett lampligt satt (Hasselbladh et al, 2008). I Sverige var man
tidiga med att implementera NPM och kommunerna har sedan dess bland annat dvergétt till
en bestéllar-utforarmodell varigenom man upphandlar skolor, sjukhus, &dldreboenden och
andra verksamheter. Idag kan bade privat och kommunalt drivna dldreboenden tédvla om

samma kontrakt hos kommunerna.

De senaste aren har just dldreboenden blivit starkt omdebatterade i media. Manga kritiska

roster har hojts mot att sldppa in privata vinstintressen inom vard och omsorg. Man har dven



borjat diskutera verkningarna av att géra de kommunala verksamheterna mer foretagslika och
att forvandla medborgarna till kunder. Denna diskussion har pagétt bland forskare i flera ar
men har kanske forst nu natt den breda allménheten. I en artikelserie i DN skriver man om

den svenska sjukvérden:

“Det var inte minga linder som entusiastiskt anammade NPM f{6rutom Sverige:
Nya Zeeland, Storbritannien, Kanada, Holland, Norge och Australien. Men som
néstan alltid nér en ny trend nar Sverige, slar den igenom som en annan véckelse.
Inom kort och utan ndgon vidare diskussion blev ‘mal och resultatstyrning’ och
‘lean production’ (inspirerat av Toyota) rittesnore for var och varannan

forvaltning.” (Zaremba, 2013)

Med tanke pa att NPM-skiftet startade for 6ver 30 ar sedan dr det av intresse att se hur
verksamheterna styrs idag och om det fortfarande existerar nagra skillnader i att driva ett
dldreboende i privat eller kommunal regi. D4 tidigare forskning till storsta delen kretsat kring
implementerandet av NPMs idéer (Ballantine et al, 1998; Lindholm, 2003) behovs fler
empiriska studier over hur det faktiskt ser ut i nuléiget. Forskningsfragan blir dérfor: Hur
skiljer sig ekonomistyrningen i ett privat och ett kommunalt drivet dldreboende? For att
forsoka besvara denna friga studerades tva organisationer, ett dldreboende som drivs pa
entreprenad av ett privat foretag och ett dir kommunen har vunnit upphandlingen, sa kallad

intraprenad. Ekonomistyrningen pé de badda verksamheterna kartlades och jimfordes.

Ekonomistyrning som begrepp kan definieras pa olika sétt. Tidigare anvdnde man en snévare
definition dér betoningen lag pd planering och uppfdljning av finansiella mal medan man
idag har utvidgat begreppet till att dven innefatta icke-finansiella mél: “Management control
is the process by which managers influence other members of the organization to implement
the organization’s strategies” (Anthony and Govindarajan, 2007). Det empiriska materialet
som foljer har strukturerats efter de ekonomiska styrmedel som férekommer inom
organisationerna. Dessa kan delas in i organisationsstruktur, formella och informella
styrmedel (Ax et al, 2001). Da det teoretiska ramverk som har valts inte inkluderar informella
styrmedel har dessa uteslutits fran studien. Inom organisationsstrukturen och de formella
styrmedlen har de omraden valts ut som har kunnat observeras inom de valda

verksamheterna. Inom organisationsstrukturen diskuteras organisationsform,



ansvarsfordelning och beloningssystem. De formella styrmedel som observerats ér
budgetering, mélstyrning, processtyrning och intern redovisning. Trots att benchmarking &r
ett styrmedel som anses hora ihop med NPM (Lapsley, 2008) &r detta enligt de intervjuade
inte ndgot som forekommer i nagon storre utstrdckning och har dérfor inte inkluderats i

studien.

I foljande kapitel kommer tidigare forskning presenteras tillsammans med det teoretiska
ramverk som valts for analysen. Sedan kommer ett metodavsnitt dar studiens utformning och
genomforande beskrivs. Dérefter kommer en redogdrelse dver hur ekonomistyrningen ser ut
pa de bada dldreboenden som ingatt i studien foljt av ett analysavsnitt dér skillnader och
likheter 1 ekonomistyrningen diskuteras med utgangspunkt fran Hood’s (1991, 1995) och
Brunssons (1991, 1994) teorier. Sdcken knyts sedan thop med en avslutande diskussion dar

forslag pd vidare forskning ges.



TEORI

TIDIGARE FORSKNING

NPM ir ett samlingsnamn for de idéer som préglat reformen av den offentliga sektorn.
Uttrycket myntades av Hood (1991,1995) som pd ménga sitt kan ses som dess stamfader. I
sina artiklar skapar han ett ramverk for dessa idéer och pekar pa den offentliga sektorns
rorelse mot foretaget som institution. Hood (1991, 1995) menar att inférandet av NPM
innebar ett skifte bort frin det han kallar progressive public administration (PPA). Syftet med
PPA var att minimera korruption och dédrigenom slosande av skattemedel genom foljande av
regler och procedurer och speglade ett lagt fortroende for marknaden. Skiftet mot NPM
innebar att misstroendet istillet riktades mot de offentligt anstédllda och redovisningen kom
att spela en stor roll for att kontrollera och utvédrdera verksamheterna. Sverige pekas ut som
ett av de ldnder ddr NPM-reformerna kommit sérskilt langt (Hood, 1995). I Sverige gjordes
en uppdelning mellan bestillare och utférare med malet att effektivisera styrningen i den
offentliga sektorn. Man frikopplade bestillarfunktioner som bestimde vad som skulle uppnés
frén sjélva utférarna som svarade for hur produktionen av tjdnsten skulle ga till. Genom att
gora denna uppdelning kunde politiker koncentrera sig pa att representera medborgare medan
utforarna kunde fokusera pa att driva verksamheten. Detta innebar att kontraktet mellan bida

parter blev en viktig styrmekanism (Hasselbladh et al, 2008).

Skiftet innebér att bade privata och offentliga organisationer konkurrerar pa en marknad i
syfte att skapa storre effektivitet (Hood, 1991, 1995). Detta baseras pa ett antagande om att
den fria marknaden kan leverera béttre resultat dn byrakratier (Broadbent and Guthrie, 1992).
Hood (1991, 1995) talar om en uppdelning av den offentliga sektorn i separata enheter for att
kunna hinfora resultatet till den enskilda enheten och pa detta sitt gora respektive enhet
ansvarig for sitt resultat. Darfor blir ocksé inférandet av malstyrning viktigt for att utvirdera
de enskilda enheternas prestation. Hogre krav stélls pd att de offentliga organisationerna ska
vara resurseffektiva. Betoningen ligger pd sparsamhet och “’the bottom line” (Hood, 1991,
1995). Detta har resulterat i att olika tekniker fran den privata sektorn tillimpas i den
offentliga sektorn. Guthrie (1991) diskuterar inférandet av bland annat arsredovisningar,
nyckeltal och resultatenheter. Betydelsen av ansvarsfordelning och inférande av olika

redovisningstekniker for att kunna utkridva ansvar har resulterat i att man ocksa talar om New
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public financial management. Detta forskningsomrdde har fokuserat pa hur finansiell data i

organisationen ska hanteras (Olson et al, 2001).

Det ar viktigt att skilja mellan & ena sidan analyser av NPM som ett program for forédndring
av offentliga organisationer och a andra sidan empiriska analyser av genomforda
forandringar” (Hasselbladh et al, 2008). Det som hittills beskrivits representerar de idéer som
préglat forandringen av den offentliga sektorn medan det som foljer hidanefter dr exempel pa

de effekter av implementeringen av NPM som har identifierats.

Tidigare studier visar att motsittningar skapas nér idéer frdn den privata sektorn
implementeras i offentligt styrda organisationer (Llewellyn, 1998a, 1998b). ”De centrala
komponenterna i NPM, sa som kundorienterad verksamhetsstyrning och ekonomistyrning, ar
1 ménga avseenden svarforenliga med savil den traditionella statliga forvaltningslogiken, de
professionella normsystemen som med demokratiskt folkstyre” (Hasselbladh et al, 2008).
Agevall (2005) pekar d@ven pa tre andra motstridigheter inom NPM: dgarna av den offentliga
sektorn dr dven kunderna, marknaden ska enligt NPM fungera som fordelningsmekanism
men &r en kvasimarknad skapad genom politiska beslut, NPM foresprakar centralisering och
decentralisering pa samma géng. Det sistndmnda dr ndgot som dven Almqvist (2006)
uppmarksammar: “Samtidigt som politikerna ska ha storre makt och styrning 6ver
forvaltningen ska tjdnstemidnnen och deras chefer fa storre handlingsfrihet...” D&
verksamheterna fungerar som autonoma enheter och insynen uppifran minskar far
granskningen en stor roll. Man skapar omriden i organisationen med “reglerad frihet”
(Hasselbladh et al, 2008). Lapsley (2008) diskuterar inforandet av tydligare uppfoljningar
genom externa granskare i den offentliga sektorn. Det dr inte endast det finansiella som dr av
intresse utan andra delar av organisationen blir ocksa viktiga att granska. Han forutspér
vidare att prestationsmétning kommer fortsétta ha en stor betydelse i den offentliga
organisationen samtidigt som dysfunktionella effekter skapas. Detta blir tydligt dd man
forsoker inkorporera malstyrning i verksamheten samtidigt som det sker en styrning pa
detaljniva. Tidigare empirisk forskning visar pa svarigheter for aktdrer inom organisationen
att upptrida sjilvstindigt da malen styr processer. Detta leder till att de fungerar mer som

anvisningar for hur malen ska uppnas (Almqvist, 2006).



Som Agevall (2005) ndmner talar man numera om en kvasimarknad dir staten koper tjanster
frén bade privata och offentliga leverantorer. Forskningsféltet innefattar inte 1dngre enbart en
offentlig sektor som &dger och kontrollerar utan om distribuerandet av offentliga tjénster
(Broadbent and Guthrie, 2008). Den offentliga sektorns fordndring har ocksé resulterat i att
organisationerna inom sektorn fordndrats (Ferlie, 1992). Det dr vanligt att politiska
organisationer antar drag av foretag exempelvis genom att inféra malstyrning (Brunsson,
1991, 1994). Ferlie (1992) pekar dven pa andra karaktérsdrag som den politiska

organisationen kan anta:

“Organizations such as hospitals and schools are now under pressure to adopt
many of the characteristics of a 'quasi firm' they have to attract business in order
to maximize revenue; they may need to market their services to consumers or

their proxies; they may be pressured to reduce costs and raise quality...”

TEORETISK REFERENSRAM

Det teoretiska ramverk som har anvénts i denna studie bygger pé artiklar av tva forskare,
Hood (1991, 1995) och Brunsson (1991, 1994). Hood (1991, 1995) pekar i sina artiklar pé sju
dimensioner ddr forskare dr 6verens om att den offentliga sektorn kommit att efterlikna den
privata. De forsta fyra visar pa hur den offentliga sektorn har rort sig mot den privata nér det
giller organisation och ansvarsutkrivande. De tre sista handlar om 1 hur hég grad ledningens
och Ovrig personals handlingsfrihet bor begréinsas av regler. Alla sju dimensioner visar pa

den offentliga sektorns rorelse mot foretaget.



Disaggregering av den offentliga sektorn till sjdlvstindiga resultatenheter. Enheterna

far stérre autonomi och drivs 1 princip som egna foretag.

Konkurrensutséttning av offentliga organisationer och mer kontraktbaserad styrning.
Ett exempel pd detta ar inforandet av den sé kallade bestdllar-utférarmodellen.
Rivalitet bade mellan organisationer inom den offentliga sektorn samt mellan
organisationer i den offentliga sektorn och den privata sektorn anses leda till hogre

kostnadseffektivitet.

Infoérlivande av arbetsmetoder och verktyg fran den privata sektorn. Som exempel

ndmner Hood storre flexibilitet i anstéllningsforfarande och 16nesittning.

Framhallande av vikten av resurseffektivitet. Disciplin och sparsamhet genomsyrar

organisationen och man soker sténdigt efter nya sitt att minska kostnader.

Mer aktiv och synlig styrning uppifran. Den enskilde enhetschefen far storre frihet

samtidigt som utkrdavande av ansvar for finansiella resultat 6kar.

Styrning genom inforande av tydliga och métbara mal och standarder ersétter tillit

till personalens expertis.

Storre fokus pad méluppfyllelse istillet for processen pa vigen mot resultatet.

Prestationsbaserad ersittning anvénds for att se till att forutbestimda mal nés.

Tabell 1. Dimensioner enligt Hood (1991, 1995)

For att ge studien storre fokus har ndgra dimensioner valts bort i analysen. De forsta tva
dimensionerna handlar om hur man valt att organisera sig inom kommunen. Hir kan man
konstatera att forvaltningen infort en bestéllar-utforarmodell och att alla dldreboenden ar egna
resultatenheter. Hur detta paverkar resurseffektiviteten och verksamhetschefens autonomi
kommer att diskuteras under dimension fyra och fem. Dimension tre handlar om
arbetsmetoder man antagit frdn den privata sektorn. De arbetsmetoder som hdmtats frén den
privata sektorn och som har kunnat observeras under studiens gang handlar till storsta delen
om resurseffektivitet och om mal-och resultatstyrning och kommer dérfor att diskuteras under
dimension fyra och fem. De dimensioner som kommer att diskuteras i analysen &r saledes de

fyra sista.



Hood (1991, 1995) menar att transformationen av den offentliga sektorn genom antagandet
av idéer och arbetssétt frdn den privata sektorn har inneburit att grainserna mellan de tva har
blivit otydligare. Brunsson (1991) pastar & sin sida att den privata sektorn &dven antar drag av
den politiska organisationen: ”Det pdgar samtidigt och med avsevird kraft bade politisering
och foretagisering av organisationer.” Foljaktligen ror sig de bdda typerna av organisationer

mot varandra.

Organisationer kan beskrivas utifran tre idealtyper eller sd kallade institutioner: foretaget, den
politiska organisationen och foreningen. Foretaget ses som resurseffektivt och
handlingskraftigt. Det riktar sig till en avgransad malgrupp och specialiserar sig pé att
tillgodose sina kunders behov. Den politiska organisationen har att tjana alla medborgare med
deras olika intressen och behov och ar darfor mer betjdnta av att generalisera. Foreningen
samlar medlemmar med ett gemensamt intresse och fér sina intékter genom medlemsavgifter.
Foretagets overgripande mal dr 6verlevnad. Det far sina intdkter fran forsdljning av en tjanst
eller vara och om efterfragan skulle minska kan man ge sig in pd en ny marknad. Den
politiska organisationen dr beroende av skatteintékter som man sedan fordelar efter behov
mellan olika enheter. Den har inget egenvirde utan dr enbart till for att tjana allménheten.
Foretaget kan séigas ha en irrationell beslutsprocess genom att man inte undersoker alla
mdjliga alternativ och 16sningar innan man bestammer sig. Detta gor det mer
handlingskraftigt &n den politiska organisationen som vénder och vrider pa problem och har
svért att komma till beslut. Den politiska organisationen ser som sin uppgift att reflektera
medborgarnas olika &sikter och drivs ddrmed av konflikt medan man inom foretaget
efterstravar enighet och att komma fram till 16sningar. Det &r viktigt for den politiska
organisationen att kunna visa hur resultaten har uppnétts och inte enbart vad man uppnétt
vilket ar tillrdckligt for foretaget. Nér organisationen representerar idéer som dr oforenliga

kan detta skapa konflikt och ge upphov till hyckleri (Brunsson, 1991,1994).

Institutionerna i sina renaste former sdsom de beskrivs ovan kan séllan iakttas i1 verkligheten.
Istdllet forsoker de flesta organisationer ta efter de positiva aspekterna fran varje idealtyp och
anpassa sig efter den marknad de verkar i. Brunsson (1991, 1994) anvinder i sin artikel tre
termer for att beskriva detta fenomen: politisering, foretagisering och forenisering. Nir ett
foretag blir politiserat kan detta uttrycka sig genom att foretaget exempelvis inte enbart

fokuserar pé vinst utan det blir ocksé viktigt att visa hur resultat har uppnétts och att man



foljer de normer som anses viktiga i samhéllet. Foretagisering kan visa sig genom att den
politiska organisationen borjar betrakta medborgare som sina kunder. Ett annat exempel &r
inférandet av malstyrning vilket innebér en frikoppling mellan méal som faststills av politiska
organ och handling som utfors av verksamheter. For ett foretag kan forenisering innebéra att
man vill skaffa medlemmar som &r mer lojala dn kunder. Diaremot dr man inte sa intresserad
av att 1dta medlemmarna vara med och paverka. For den politiska organisationen visar sig
forenisering dock som brukarinflytande (Brunsson, 1991,1994). D4 studien fokuserar pa
foretagets och den politiska organisationens rorelse mot varandra har forenisering uteslutits

frén analysen.

Grunden till att det privata och det kommunala dldreboendet antar drag frdn motsatt idealtyp
och didrmed blir politiserat och foretagiserat dr deras strivan att skapa legitimitet.
Organisationer behover legitimitet frdn sin omgivning for att erhalla resurser fran aktorer som
verkar inom omgivningen och ddrmed kunna fortsétta bedriva sin verksamhet. Hur
verksamheter skapar denna legitimitet dr olika beroende pa hur organisationens omgivning
ser ut. Med omgivning menas bade den marknad man befinner sig pa och aktorerna som
verkar inom denna. Brunsson (1991, 1994) talar om att foretaget och den politiska
organisationen verkar i olika miljoer. Foretaget far normalt sett sin legitimitet genom att de
verkar pa en marknad med konkurrens och den politiska organisationen far sin legitimitet
genom en vil fungerande demokrati. Nir det uppstar monopolliknande situationer sa att det
inte ldngre rader fri konkurrens talar Brunsson (1991, 1994) om marknadens forvittring.

Aven demokratin kan forvittra. Brunsson (1991) forklarar detta pa foljande sitt:

“Ett stelnat partivdsende, stor partimakt och liten véljarmakt, en stark korporatism
och brist pa folkligt engagemang i de demokratiska institutionerna har inneburit
problem for staten att bibehalla hog legitimitet med hjilp av de politiska organen.
Forvaltningens stdd uppifran minskar och didrmed blir det viktigt att istéllet skapa
legitimitet i forvaltningsledet. Handlingskraft och effektivitet fir delvis ersdtta

demokrati som legitimeringsbas.”

Politisering och foretagisering uppstar alltsa ndr organisationerna maste soka legitimitet pa
andra satt 4n de normalt gor. Detta kan leda till institutionell forvirring inom organisationerna

och dess omgivning. Brunsson (1991, 1994) pekar pa tre olika processer som kan resultera i



institutionell forvirring. For det forsta kan en organisation anta vissa drag av en institution
som de anser attraktiva och dnskvirda utan att fundera pa om dessa passar in i den
existerande organisationen. For det andra kan organisationen vilja forverkliga en institution.
Detta kan gé sé langt att den fordndrade organisationen i slutinden dr mer lik idealtypen dn
de organisationer som normalt forknippas med denna. Slutligen kan processen drivas av

fordndringar pd marknaden som organisationen verkar pa.
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METOD

STUDIENS DESIGN

For att besvara forskningsfragan om hur ekonomistyrningen skiljer sig mellan ett privat och
ett kommunalt drivet dldreboende har en kvalitativ studie av tva organisationer genomforts.
En kvalitativ metod har tilldtit att ménga aspekter av ekonomistyrningen har kunnat fingas.
Ekonomistyrningen pa olika nivéer inom varje organisation har granskats och beskrivits for
att sedan kunna jimforas med utgangspunkt i det teoretiska ramverk som presenterats

tidigare.

For att jaimforelsen inte skulle forsvaras av andra faktorer sdsom skillnader i storlek valdes
tva dldreboende som i sé stor utstrackning som mojligt liknar varandra. De tre rekvisit som
styrde urvalsprocessen var: antal boende, vdrdbehov hos de boende och att de skulle ligga
inom samma stadsdel. For att hitta lampliga forskningsobjekt togs hjélp av en person pa
stadsdelsforvaltningen med god inblick i verksamheterna. Att den inledande kontakten med
de bdda verksamheterna togs genom denna person pé bestéllarsidan 6kade naturligtvis
mojligheterna till ett gott samarbete fran de medverkande. I valet av ett privat dldreboende
var ett viktigt urvalskriterium att verksamheten tillhorde ett av de storre foretagen pa
marknaden. Eftersom syftet med studien var att undersoka ekonomistyrning var en viktig
forutsittning att organisationen hade ett vil utvecklat ekonomistyrningssystem vilket de

mindre verksamheterna inte alla gdnger har.

STUDIENS GENOMFORANDE

Under arbetets géng har ett flertal kéllor anvénts. Studien har utforts i sin naturliga miljé pa
de medverkandes arbetsplatser och tilldt bade intervjuer med anstéllda, direkt observation av

ledningsmoten och granskande av vissa relevanta dokument.

For att 4 en introduktion 1 hur dldreomsorgen ser ut i stadsdelen holls en inledande intervju
med ekonomichefen och tillika bitrddande stadsdelsdirektoren pé forvaltningen. Denna
intervju gav en battre forstaelse for marknaden for dldreomsorg och dven en dvergripande

bild av upphandlingsprocessen, som bdde det privata och det kommunala &ldreboendet
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deltagit i. For att uppnd symmetri och ddrmed underlétta en jamforelse har direfter personer
pa samma niva i organisationerna intervjuats. Studien avgrinsades till att inkludera personer i
en ledande befattning inom varje dldreboende och dven verksamhetschefernas narmaste
chefer hogre upp i organisationen. Studien hade &dven kunnat inkludera personer hogre upp 1
hierarkin men det 4r tveksamt om detta hade bidragit till att belysa forskningsfragan eftersom
dessa personer har en mer generell dverblick av organisationen och studiens fokus 14g mer pa
ekonomistyrningen av det individuella boendet. Studien hade dven kunnat inkludera fler

dldreboenden men detta hade under rddande tidsbegrénsning inte varit mojligt.

Totalt utfordes nio stycken intervjuer. Forst utférdes intervjuer med verksamhetscheferna och
deras ndrmaste underordnade. P4 det kommunala boendet innebar detta en av de bitradande
cheferna och pé det privata boendet intervjuades tva av gruppcheferna varav en var ansvarig
for sjukskoterskorna och en for underskdterskor och vardbitraden. Sedan intervjuades
verksamhetschefernas ndrmaste dverordnade och en controller pa stadsdelsforvaltningen. Pa
den privata enheten fanns inte mojlighet att intervjua controllern men detta kunde till stor del
kompenseras for genom fragor till de andra intervjuobjekten. Intervjuerna varade i
genomsnitt mellan 60 och 90 minuter och spelades in. For att studien skulle bli lyckad var det
viktigt att skapa en trygg miljo for de intervjuade dir de kénde att de kunde tala 6ppet om
forskningsfragan. Dérfor har full anonymitet for bdde de intervjuade och for verksamheterna
garanterats. Dessutom presenterades studiens syfte i borjan av varje intervju och forklaring
gavs om att studien inte hade nagot normativt syfte utan snarare handlade om att erhalla en

bittre forstaelse for hur ekonomistyrningen i de bada organisationerna faktiskt ser ut.

Infor intervjuerna listades fragor for att fungera som en mall och struktur for intervjun men
lamnade ocksd utrymme for att fainga annan intressant information. Eftersom syftet med
studien var att jamfora ett privat och ett offentligt dldreboende anvindes samma intervjumall
1 badda boenden pd samma nivéa i organisationen for att mojliggdra en jamforelse. Ytterligare

fragor restes och tillférdes dock under intervjuernas ging.

Det inspelade materialet transkriberades under hela datainsamlingsperioden. Detta gjorde det
mdjligt att identifiera &mnen som behdvde undersdkas lite ndrmare och hjilpte darmed till att
driva studien framat. For att f6lja upp fragor som dok upp under studien kontaktades

intervjupersoner via mail och telefon. Det transkriberade materialet garanterade att exakt och
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korrekt information registrerades. Genom att inte endast fokusera pa att anteckna under
intervjuerna kunde forfattarna lyssna aktivt och léttare reagera pa det som sades under

intervjun och stélla foljdfragor.

P4 bada de studerade verksamheterna gavs mojlighet att nérvara vid ett ledningsgruppsmote.
P& det privata boendet deltog verksamhetschefen, enhetschefen, gruppchefer och en
aktivitetsansvarig. P4 det kommunala métet deltog forutom verksamhetschefen endast tva av
de bitradande cheferna. Bada mdtena varade i ungefar tva timmar. P4 mdtena observerades
vilka &mnen som kom upp till diskussion, hur mycket tid som spenderades pa varje amne och
hur involverad personalen var i olika frégor. Aven om nirvaron av forfattarna paverkade
typen av frdgor som diskuterades och tiden som dessa fragor tilldts uppta &r det 4ndé av

intresse att iaktta vad organisationerna vill signalera till omvérlden.

Som forberedelse infor intervjuerna har information inhdmtats frdn bada organisationers
hemsidor. Forutom att fa en generell bild 6ver verksamheterna och deras
organisationsstruktur har dven vissa kvalitetsindikatorer granskats. P4 det privata foretagets
hemsida publicerar man ett kvalitetsbokslut for foretaget som helhet men inte for de
individuella verksamheterna. Pé bada dldreboenden har dven aktuella budgetar granskats vid
besok. Aven kommunens budget som helhet och deras mél och ataganden for de olika
verksamheterna har studerats. Hos stadsdelens controller gavs tillgang till de nyckeltal och
mal som anvinds vid uppfoljning. Eftersom avtalen mellan verksamheterna och forvaltningen

ar viktiga styrdokument har dven de studerats.

ANALYSMETOD

Analysen pdgick under hela datainsamlingsperioden. Forfattarna borjade transkribera det
insamlade materialet frin intervjuerna sa fort som mgjligt for att redan i ett tidigt stadium
borja reflektera dver materialet. Mten mellan bada forfattarna forekom ofta for att utbyta
tankar om det som framkommit under intervjuerna. I slutet av datainsamlingen och efter
strukturering av empirin jimfordes det privata och det kommunala dldreboendet under de
utvalda dimensionerna baserat paA Hood (1991, 1995) for att se hur de skiljer sig at. Genom
att forankra analysen i Hoods (1991, 1995) dimensioner gavs en indikation om i vilka

omriden man kunde observera en rorelse frdn den kommunala organisationen till det privata.
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Pé samma sétt undersoktes hur den privata organisationen rorde sig i dessa dimensioner.
Darefter soktes en forklaring till varfor det kommunala och det privata dldreboendet ser ut
som det gor med hjélp av Brunssons (1994) teorier. En abduktiv ansats har anvints genom att
en forstaelse for forskningsfrdgan har vixt fram genom att teori och empiri har varvats

viaxelvis.

REFLEKTIONER

I den samhillsvetenskapliga forskningen &r det svért att minimera den subjektiva tolkningen
dé det finns en subjektivitet i bdde hur studieobjekten tolkar sin organisation men ocksa hur
forskarna tolkar den bild av organisationen studieobjekten framfor (Brunsson, 1981). Detta
gor det svarare att avbilda det som studeras pa det sitt man finner i den naturvetenskapliga
forskningen dér virderingar inte fir ndgot utrymme. Ett systematiskt arbetssétt har dock
efterstrivats. Under de intervjuer som genomfordes stilldes liknande frégor till de personer
som befann sig pd samma niva i de olika verksamheterna. Utdver detta granskades relevanta
dokument och ledningsgruppsméten bevistades. Detta medforde att information som kom
fram i intervjuer kunde bekriftas och kompletteras genom andra kéllor. Bada forfattarna har
dessutom varit narvarande vid alla intervjuer. For att undvika felciteringar skickades

dessutom ett utkast av studien till de deltagande for godkédnnande.

Den samhillsvetenskapliga forskningen “verkar genom att skapa ‘sprak’ for att beskriva och
forsta olika sociala situationer och genom att formedla dessa sprak till systemets aktorer”
(Brunsson, 1981). D4 forskarna har studerat ekonomistyrningen genom att intervjua personal
inom organisationer blir det uppenbart att interaktionen med dessa och forskarnas nérvaro har
paverkat studieobjekten. Enligt Brunsson (1981) dr detta dock inget negativt utan spraket
”forutsétter ju medverkan fran aktdrerna”. Syftet med forskningen blir inte att avbilda
studieobjektet utan han talar istdllet om sprikbildning. Hér blir det ocksa tydligt att det finns
en svarighet 1 att uppna reliabilitet genom att uppfylla kravet pd att andra forskare som utfor
samma studie pa nytt i ett senare skede ska komma fram till samma resultat d& varje forskare

har sitt eget sprak (Brunsson, 1981).
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EMPIRI

BAKGRUND

Fordelningen av resurser inom dldreomsorgen inleds med att kommunen forst anslar en
budget for varje stadsdel. Dérefter fordelar stadsdelsnimnden budgeten mellan de olika
verksamhetsomradena. Hur mycket dldreomsorgen ska f& bestdms genom att man tittar pa
statistiska prognoser for hur férdelningen av aldrar i befolkningen kommer att fordndras. En
bistdndshandldggare pé stadsdelsforvaltningen fattar beslut om en person dr i behov av att
flytta in pé ett dldreboende och vilken virdniva personen befinner sig pa. Det finns tre
véardnivéer och till varje niva dr en ersittning knuten. Verksamheterna har inte rétt att neka en
sokande plats oavsett viardtyngd. Erséttningen betalas ut frn forvaltningen till &ldreboendet.
Storleken pé ersittningen, som beslutas av kommunen, dr for nérvarande néstan dubbelt s&
stor for en brukare pa nivé tre som en brukare pd niva ett. Den stora majoriteten av de éldre
ligger 1 niva tva. Brukarna placeras preliminirt vid inflyttningen och kan under en kort period
dérefter sdnkas i1 nivan. Nir nivén vél ar bestdmd kan den inte sdnkas utan enbart hojas. De
dldre betalar en dldreomsorgsavgift till kommunen och separata avgifter for hyra och mat,
vilket kan tillhandahallas av kommunen eller ndgon annan leverantor (bitrddande

stadsdelsdirektor).

Béde det privata och det kommunala dldreboendets tjénster har kopts in av kommunen genom
en offentlig upphandling. Upphandlingen av tjénsten baseras dock inte pé det lagsta budet
utan pa mervardespodng, sd kallad kvalitetsupphandling. For att kommunen i forsta hand ska
overviga dldreboendet for ett kontrakt méste dldreboendet uppna ett antal s kallade
skallkrav fran kommunen. Dessa krav inkluderar bland annat en miniminivé for antal
anstéllda och utbildningskrav. De som lever upp till minimikraven kan erhalla extrapodng
genom att beskriva hur de tillfor virde till sina kunder. Aldreboendet kan exempelvis erbjuda
speciella aktiviteter eller ha en hogre bemanning under vissa delar av veckan. Dessa
mervardespoidng ér tdnkta att 6ka kreativiteten inom sektorn. Enligt den bitrddande
stadsdelsdirektdren utvirderas anbuden baserat pd rimlighet och relevans. Mervirdena
beddms och podngsitts, och det dldreboendet som far den hogsta totalpodngen vinner

upphandlingen. P4 det kommunala boende som ingér i studien har man skrivit sitt anbud
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sjdlva medan man pa det privata omsorgsforetaget har en speciell anbudsavdelning som

skoter detta (bitrddande stadsdelsdirektdr, omradeschef).

Genom avtalet detaljstyr kommunen en stor del av verksamheten. Enligt avtalet ska
verksamheterna exempelvis 16pande utbilda personal och minst 87 % av omsorgspersonalen
ska ha en grundutbildning. I avtalet framgar ocksa brukarnas rétt till en regelbundenhet vad
giller personalen. Staden vill helst inte ha mer @n 10 % timanstéllda men i intervjun med den
kommunala verksamhetschefen framgar dock att det finns en problematik med denna niva.
Timanstéllda dr en viktig del i verksamheten for att kunna ersétta sjuk personal men dven for
att vara flexibel och anpassa bemanning efter fordndringar i beldggningen (kommunal

verksamhetschef).

Enligt avtalet har forvaltningen mojlighet att stinga ner avdelningar pd enheterna om de
skulle se att beldggningen gar ner pa grund av ett minskande kundunderlag. Det krdvs dock
att 20 % av platserna dr tomma och att det forutspés att bli bestdende. Detta géller dven de
privata utforarna ddr kommunen dger huset. Bitrddande stadsdelsdirektoren talar om att ge
verksamheterna rétt forutsdttningar. Eftersom inkomst distribueras till dldreboendet baserat
pa antal kunder som véljer att bo pd hemmet ar det nddvandigt med en hog beldggningsgrad

for att dldreboendet ska behalla ekonomin 1 balans (bitraddande stadsdelsdirektor).

Tidigare befann sig ungefir 80 % av kunderna pa det kommunala boendet i nivd tvd och 10
% 1niva ett respektive tre. Detta har nu slagit om till ungefér 90 % 1 niva tva och 10 % i niva
ett, vilket forsvérar ekonomin dven om beldggningen ir i nivd med det som faststillts i
budgeten. Detta har resulterat i att det kommunala dldreboendet lagt till ytterligare en
inkomstkélla for att 6ka sina intdkter. Da det kommunala dldreboendet &r beldget i ett omrade
med ménga andra organisationer har man haft mojlighet att silja olika typer av tjdnster till
dessa. I en period av verkapacitet har man exempelvis hyrt ut nattpersonal till privata
organisationer och andra distrikt. Andra tjdnster som siljs dr postsortering,

vaktmaéstartjanster, stidning och administrativa tjanster (kommunal verksamhetschef).

Det nuvarande erséttningssystemet innebdr att verksamheterna far svért att matcha sina
kostnader mot intékterna. Detta kréver en hog flexibilitet som &r problematisk att uppné dé

man samtidigt har krav pa sig frén forvaltning och arbetsgivarorganisationer att minska
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antalet tim- och deltidsanstillda. For flera av de privata utférarna har detta inneburit att de
fatt 1imna marknaden. Aven pa politikernivd har man uppmirksammat det hér problemet och

forslag véntas om att dndra erséttningssystemet (Tottmar, 2013).

For det privata omsorgsforetaget som har verksamheter over hela landet dr det hér bara en av
flera prisséattningsmodeller som man har att forhélla sig till. Pa flera andra héll har
kommunerna redan infort ett system med endast en ersittningsnivé och i andra delar av

landet har man dnnu fler nivaer (omradeschef).

Oavsett 1 vilken form ett dldreboende bedrivs sé dr det alltid kommunen som dr huvudman for
verksamheten vilket innebér att de har det yttersta ansvaret och maste se till att omvardnaden
haller en viss kvalitet (avtalen). Det viktigaste medel som stadsdelen har for att f6lja upp
verksamheterna dr avtalet. Bestdllaravdelningen utvérderar enheterna en ging per ar utifran
en mall som uppdateras med nya krav utifran politik och lagstiftning (avdelningschef). Alla
verksamheter f6ljs &ven upp utifran skallkraven i forfragningsunderlaget och mervérden i
anbudet (bitradande stadsdelsdirektor). Att det &r ett viktigt styrmedel mérktes dven pé de
ledningsgruppsmdten som observerades dir en stor del av tiden gick 4t till att ga igenom
resultaten av uppfoljningarna. Flera av de intervjuade papekade att kommunen blivit béttre pa
att f0lja upp att avtalen faktiskt efterlevs och att det ocksa dr en forutséttning for att fa fortsatt
fortroende att bedriva verksamhet. Omradeschefen pa det privata foretaget pekade dven pé en
annan funktion avtalet har, ndmligen att se till att man inte Gverlevererar “for nér du gér till
McDonalds sa far du inte en Big Mac nér du bestéller en cheeseburgare”. Omrideschefen

menade att detta var ett vanligt problem som kostade foretaget pengar.

Aldreboenden kontrolleras ocksé av andra organ som Socialstyrelsen och diverse lagar som
t.ex. Socialtjanstlagen (SoL) och Hélso-och Sjukvardslagen (HSL). I bade det kommunala
och det privata dldreboendet styrs placering i rdtt vardniva och darmed rétt intdkt av tva IT-
baserade dokument som kommunen tillhandahaller. Det forsta dokumentet kallas VODOK
vilket dr en journal som sjukskdterskan fyller i som baserar sig pd HSL. Det andra
dokumentet dr ParaSol och &r baserat pa SoL dir kontaktpersonen skriver en

genomforandeplan som f6ljs av en 16pande dokumentation géllande den boende (avtalen).

For det privata dldreboendet innebér detta att man ibland blir tvungen att registrera samma

information tva ganger. Forst registreras hélso- och sjukvardsavvikelser i det privata
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dldreboendets egna avvikelsesystem och sedan 1 VODOK. Ett annat exempel pd dubbelarbete
ar brukarundersokningar. I den egna verksamheten gor man kvalitetsundersdkningar som ska
analyseras. Dérefter gor staden en brukarundersdkning som ocksé ska analyseras (privat

verksamhetschef).

Verksamhetsuppfoljningarna och brukarundersdkningarna publiceras pa stadens hemsida till
hjilp for de som ska vilja dldreboende. Aven om brukarna sjilva har méjlighet att villja var
de vill bo var det enligt brukarundersdkningen frdn 2012 endast 47 % i1 genomsnitt for staden
som svarade att de valt sitt boende sjdlva. Enligt verksamhetschefen pa den privata enheten
véljer de flesta ett boende som ligger néra deras eget hem. Ofta har de hort talas om
dldreboendet av vinner och bekanta. Darfor dr ett gott rykte avgdrande for att overleva i
branschen, ndgot som betonades av verksamhetscheferna pa bada boenden. Aven bitriidande
stadsdelsdirektdren haller med: “Det hir med vad det gér ut for budskap ut i massmedia och
att ingenting hiander och sd, det dr ju jétteviktigt och... ja, pa nagot sétt forsoker man ha bade

héngslen och livrem for att inget ska hinda.”
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Figur 1. Kommunalt driven verksamhet
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Figur 2. Privat driven verksamhet
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ANSVARSFORDELNING

Avdelningschefen dr ndrmaste chef till verksamhetschefen i det kommunala dldreboendet.
Han dr ansvarig for verksamhetens ekonomi, kvalitet och arbetsmilj6 enligt delegation frén
stadsdelsdirektdren. Avdelningschefen har i sin tur [dmnat en skriftlig delegation till

verksamhetschefen vad géller dessa ansvarsomraden (avdelningschef).

Pé bada dldreboenden ér det framst verksamhetschefens uppgift att lagga en budget {for aret
och den justeras sedan kontinuerligt baserat pd utfall. Inom bada organisationerna sétter man
dock stort fokus pd “sista raden”. Att inte klara att halla sig inom budget ses som ett stort
misslyckande och kan leda till negativa konsekvenser for den enskilde verksamhetschefen om
inte godtagbara forklaringar kan ges. Verksamhetschefen pa det kommunala dldreboendet har
forutom budget- och verksamhetsansvar personalansvar for administrationen, cheferna,
rehabiliteringsgruppen och vaktmaésteriet. Verksamhetschefen dr dven ansvarig for
uppfoljningen av de bitrddande chefernas arbetsuppgifter. Verksamhetschefer for kommunala
dldreboenden samlas ocksa en gang i minaden for att jamfora kostnader och diskutera

problem som uppstar i verksamheten (kommunal verksamhetschef).

De bitrddande cheferna pa det kommunala boendet har en administrativ funktion. De har
inget formellt ekonomiskt ansvar d&ven om verksamhetschefen stéller krav pa dem att de ska
medverka till att hdlla budgeten. Personalansvaret for all omvardnadspersonal har delats upp
mellan de fyra bitradande cheferna. Personalfrdgor som cheferna méste hantera ror sjukdom,
rehabiliteringsdrenden och omplacering. Andra vanliga sysslor inkluderar kontakt med
anhoriga och klagomalshantering. Man sitter 4&ven med i ledningsgruppsmote tillsammans

med verksamhetschefen varje mandag (bitrddande verksamhetschef).

Pé det privata dldreboendet finns en omradeschef for den s6dra och en for den norra regionen
som ansvarar for entreprenadverksamheter. Omradeschefen har ett 6vergripande ansvar och
kan delta i uppstarter, verksamhetsstangning samt verksamheter som har svarigheter. Man har
aven en regionchef som ansvarar for hela regionen. Regionchefens ansvarsomrade paminner
om avdelningschefens pé stadsdelsforvaltningen och inkluderar ménatliga méten med
verksamhetscheferna. Det finns ingen formell uppdelning av arbetsuppgifterna mellan

omradescheferna och regionchefen utan man stéttar varandra dir det behdvs (omradeschef).
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Ansvarsomrdden for verksamhetschefen pa det privata boendet dr i stort sett desamma som
for den kommunale verksamhetschefen. Aven hir ingar budget-, personal- och
verksamhetsansvar. Varje mandag héller verksamhetschefen ledningsgruppsmote

tillsammans med enhetschefen, gruppcheferna och aktivitetsradet (privat verksamhetschef).

Det privata dldreboendet har nio stycken gruppchefer. Atta av dessa ir underskoterskor och
ansvarar for sin egen avdelning och en ar sjukskoterska som ansvarar for hilso- och
sjukvardspersonalen i hela verksamheten (privat verksamhetschef). Den sistnimnda
gruppchefen deltar i ett flertal mdten, exempelvis sjukskodterskemoten, hygienrddsmaten,
kvalitetsrad samt arbetsplatstréffar. Darutover fordelas tiden pé rapportering av 16ner,
medarbetarsamtal, protokollskrivning efter moten, bestéllningar och fakturering (gruppchef
sjukskoterskor). De 6vriga gruppcheferna har d&ven de bade personalansvar och budgetansvar
pa sina avdelningar (gruppchef). Meningen ir att gruppcheferna ska spendera 80 % av sin tid
pa vanliga skoterskeuppgifter och 20 % med att administrera men bdda de intervjuade
gruppcheferna beréittade att de for ndrvarande spenderar niastan 100 % av sin tid p4 méten och

diverse administrativa goromal (gruppchef sjukskoterskor).

BELONINGSSYSTEM

Nir verksamhetschefen pa det kommunala boendet utvérderas tittar man bade pa om han
lyckats halla budgeten och om han uppfyllt kvalitetsmilen. Genom medarbetarenkiter tar
man in personalens omdéme om cheferna och detta tas sedan upp till diskussion vid
chefernas I6nesamtal. Ingen prestationsbaserad bonus betalas ut. Istéllet forsoker man

uppmirksamma chefer som utmérker sig pd andra sétt (kommunal verksamhetschef).

Omvardnadspersonalen utvirderas inte enbart efter erfarenhet och utbildning utan man tittar
ocksa pa delaktighet i rad, hur dokumentationen skots, egna initiativ och engagemang. Det
kommunala dldreboendet har ett system dér man forsoker uppmuntra forslag pa
forbattringsarbeten fran personalen i verksamheten. Detta gor man genom att lyfta fram de av
personalens goda idéer som utmérker sig. Verksamheten utser dven arets medarbetare varje ar

(kommunal verksamhetschef).
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Pé det privata boendet hade man tidigare ett bonussystem for verksamhetscheferna. Bonusen
grundade sig bade pa ekonomiskt resultat och ett antal nyckeltal inom kvalitetsomradet men
togs bort efter att man fatt kritik i media for detta. Det dr dock fortfarande ekonomi och
kvalitet som &r de tva stora utvirderingskriterierna. Nu forsoker man istdllet plocka fram
andra mordtter som exempelvis att lata verksamhetschefen gé utbildningar eller delta 1

styrgrupper eller remissgrupper (omrédeschef).

Vid utvérderingen av 6vrig personal beddmer man éven i vilken utstrickning de har uppfyllt
konceptet 1 verksamheten, vilket innehdller ataganden till kunden. Detta innebér att man tittar
véldigt mycket pd bemotande och engagemang, dokumentation och om man har nagot
uppdrag utdver sina vanliga arbetsuppgifter. Eftersom gruppcheferna exempelvis registrerar
egentid med kontaktmannen, som ir ett av atagandet i konceptet, kan verksamhetschefen
maéta egentid i schemasystemet och pa det sittet utvérdera hur vél gruppcheferna har uppfyllt
detta atagande. Man forsoker dven lyfta fram bra forslag frén personalen som framkommer

genom forbéttringsloggan (privat verksamhetschef).

FORMELLA STYRMEDEL

BUDGETERING

Budgeten ér det viktigaste instrumentet for att nd verksamheternas ekonomiska mal. Pa det
kommunala boendet ldgger man en budget som gar jamnt upp. Hér dr det onskvirt med ett
positivt resultat men i1 forsta hand siktar man pé att undvika ett negativt resultat. De ar dd man
avslutat dret med ett positivt resultat har pengarna lagts i en fond som sedan har kunnat
anvindas for att ticka forluster ett annat ar. Skulle inte pengar finnas for att ticka en
eventuell forlust fir den tas med till nista drs budget. Skulle man avsluta dven foljande ar
med ett underskott méste resultatenheten uppldsas savida det inte finns sérskilda skél att detta
inte bor ske (kommunens budget). Den kommunala bitrddande chefen sager: “budget i
balans, det dr ocksa ett véldigt viktigt matt for har vi inte budget i balans da faller liksom

alltihopa sa vi dr véldigt styrda utav ekonomin”.
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Eftersom den Overldgset storsta kostnaden for alla dldreboenden ér personalkostnaden &r det
ocksa hiar man kan gora de storsta besparingarna. Verksamhetschefen pd det kommunala
boendet kollar upp beldggningen varje dag och gar dven igenom den med ledningsgruppen
varje vecka. De har dven bemanningsassistenter till sin hjilp som anvénder nyckeltal for att
matcha bemanning med beléggning och eventuellt omfordela personalen mellan
avdelningarna om nddvindigt. Han siger: “framfor allt 4r det vra bemanningsassistenter

som har mest makt ver ekonomin egentligen. For det &r de som styr bemanningen.”

For att halla nere inkopskostnaderna har det kommunala boendet inkdpsombud pé de olika
avdelningarna. De &r ansvariga for att skota bestéllningar av mat och forbrukningsvaror
genom att folja existerande inkopslistor. Alla fakturor granskas och attesteras sedan av
verksamhetschefen. Vid behov ges feedback till personalen om felaktiga ordrar men vid det
laget dr det dock oftast for sent att &ndra ordern eftersom varorna redan levererats. Darfor
planerar man nu att infora ett nytt inkdpssystem dér alla ordrar maste godkénnas centralt

innan de gér ivdg (kommunal verksamhetschef).

I ink&ps- och forradsgruppen finns representanter fran hela verksamheten diar man diskuterar
materialfrdgor och jimfor materialkostnader da det &r ungefdr samma antal boenden pé varje
avdelning. Istéllet for att exempelvis kdpa in material som redan finns och ligger oanvént i ett
forrad pa en annan avdelning delar man med sig av resurserna. Trots storleken pé
verksamheten stridvar man efter att vara en helhet och inte sma enheter. Det &r genom olika
moten denna 6ppna dialog och kommunikation skapas. For att minska kostnader framfér man
hur personalen ska arbeta med forradsinkdpen, till exempel att man inte ska bunkra upp varor

(bitrddande verksamhetschef). Verksamhetschefen siger: Vi ska inte ha pengar pé hyllorna.”

For det privata boendet bestimmer foretagets styrelse en ldamplig vinstmarginal som bakas in
1 budgeten. Verksamhetschefen utgar sedan mycket fran foregaende ars siffror nir budgeten
laggs. Har ackumuleras inte resultaten hos det enskilda boendet utan alla enheters resultat

aggregeras pa en hogre niva i organisationen (privat verksamhetschef).

I den privata verksamheten dr det ocksé viktigt att bevaka beldggning och personalkostnader.
Det ar gruppcheferna som har det huvudsakliga ansvaret att rapportera in detta till
verksamhetschefen. En rapportering av foregdende veckas forbrukade personaltimmar och
beldggning sker via ett system, vilket resulterar i nyckeltalet antal timmar per varddygn.

Systemet skapades for att snabbt finga upp verksamheter som avviker mot budget. Rapporten
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granskas av ledningen, regionchefen och omradeschefen i tur och ordning. Meningen ér inte 1
forsta hand att jamfora olika verksamheter med varandra utan man jamfor det mot sin egen
budget. Ett problem med detta nyckeltal &r dock att det kan fluktuera mycket fran vecka till
vecka och ddrmed blir det svart att jimfora med budgeten som &r lagd méanadsvis

(omrédeschef).

Gruppcheferna dr ansvariga for inkdpen. Man sitter dock tydliga ramar for avdelningarna for
att mojliggdra en jamn resursfordelning (privat verksamhetschef). Gruppchefen for
sjukskdoterskor har nyckeltal som bestar av sjukskotersketimmar, forbrukningsmaterial,
nutrition, sond- och ndringsdryck. Vid bestéillningar utgar hon fran ordination men tar ocksa
med andra omstidndigheter i berdkningen som exempelvis om en kund &r pé sjukhus eller
kréaver storre resurser. Hon pekar ocksa pa vikten av att snabbt utviardera behandlingar for att
kunna ta bort de som inte ger ndgon effekt: “Det dr ldtt att sdtta in en behandling men det kan
vara svdrare att sitta ut den, att man verkligen gor det sé att man lagger pengarna pa ritt sak.
Det géller for alla att vara kostnadsmedvetna.” Bestéllningar gors veckovis, vilket mojliggor
justering av bestillningar. Aven hir dr man noga med att inte bunkra upp varor (gruppchef
sjukskdterskor). P4 bdda boenden géller att man bara far anvinda sig av de leverantdrer som

godkints centralt (privat verksamhetschef).

MALSTYRNING

Det kommunala dldreboendet styrs till stor del av kommunfullmiktiges mal. Det ar
kommunfullméktige som faststiller inriktningsmal och mél {or verksamhetsomrédet.
Inriktningsmaélen dr verksamhetsdvergripande medan mélen for verksamhetsomradet
beskriver mer konkret vad som &r viktigt for de olika verksamheterna. Sedan har varje mal en
indikator som ska méta hur vil malet uppfylls och aktiviteter som ska visa pa hur mélet ska
uppnas. Utifran kommunfullméktiges mél ska varje ndmnd bestimma egna mal, indikatorer
och aktiviteter for sina verksamhetsomrdden. Malen giller exempelvis trygghet, ndjdhet,
sjukfranvaro, fallriskbedomning och risk for trycksar. Nimnden har dven satt upp mél som
exempelvis att bidra till en héllbar utveckling och ha ett utbud av kultur- och héilsofrdmjande
aktiviteter. P4 enhetsniva preciserar man ndmndens méal genom &taganden. Dessa faststills i
enhetens verksamhetsplan som ér ett viktigt styrdokument. Under varje atagande bestims

ocksa det forvintade resultatet, arbetssittet for att nd dtagandet och resursanvandningen
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(kommunens budget). Exempel pa ataganden &r att arbeta pé ett miljovanligt sétt och att vara
innovativa. Det dr vanligt att samarbeta med forskare och for tillfdllet samarbetar man med
Karolinska institutet i projektet Kisam diar man forsoker integrera vetenskap/forskning och
evidensbaserade arbetssétt i dldreomsorgen. Har arbetar man utifrn nationella riktlinjer
géllande demensvérd som baseras pé socialstyrelsens regleringar (kommunal
verksamhetschef). Verksamhetschefen séger: “Forvaltningen vill ju ha ganska mycket
information. For det hdr med New Public Management det har ju verkligen slagit igenom

stenhart.”

Verksamhetschefen pé det kommunala boendet talar om en tydligare koppling mellan
aktiviteter och forvéntat resultat. Detta kan ha sin grund i resultatbaserad styrning som drevs
fram av bitrddande stadsdelsdirektoren. Till skillnad fran entreprenader har intraprenader en
skyldighet att tillimpa nya dtaganden och arbetsmetoder som forvaltningen driver fram frén
stadsledningskontoret &ven om detta inte inkluderats i avtal eller anbud. Under inforandet av
resultatbaserad styrning diskuterade enhetschefer och bitrddande chefer mélgrupp inom
dldreomsorgen, onskat resultat for mélgruppen och végen dit. Avdelningschefen berittar:
”Det har blivit tydligare for hela organisationen att det hir dr mélgruppen och det hér ar
uppdraget och vad det dr som forvéntas att vi ska uppné utifran de resurser vi har, rent
skattemdissigt.” Han sdger dven att det krdvs en samsyn och en gemensam plattform for att
kunna konkurrera pd en marknad. I arbetet med resultatbaserad styrning har man forsokt
klargdra vad verksamheten vill uppnd. Den bitrddande chefen berittar om tillféllet d&
ledningsgruppen skulle definiera sina egna kunder. Han siger: ”det tog flera timmar innan vi

var Overens om vilka som var véra kunder, och vilka som vi egentligen arbetar for.”

Verksamhetschefen anser ocksa att “trygghet, att man ar ndjd med det sociala innehallet, med
aktiviteter och med bemdtande” ér de fyra viktigaste kvalitetsindikatorerna. For att méta detta
anvinds frimst brukarundersdkningar som gors regelbundet bade av verksamheterna sjdlva
och fran forvaltningen. Det &r ofta anhdriga som svarar i brukarens namn d4 méinga av de

dldre pa grund av sin sjukdom har svart att besvara fragorna.

Forutom de ekonomiska mélen har verksamheterna en rad andra parametrar att hélla koll pa.
Omrédeschefen pa det privata dldreboendet forklarar att ”dven om ekonomin &r viktig si
hamnar den langt ner.” Man ser att ekonomi har en stark koppling till kvalitet och man

forsoker borja med att 10sa kvalitetsdelen i de verksamheter som fungerar mindre bra.
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Verksamhetschefen pekar pa kundndjdhet som en framgangsfaktor: “Ar man duktig i kvalitet

sa ger det oftast god ekonomi ocksa.”

Det privata dldreboendet arbetar ocksa med maél och indikatorer. Man har identifierat fyra
ansvarsomraden: kvalitet, forskning- och utveckling, arbetsmiljé och miljo. Inom till exempel
ansvarsomradet arbetsmiljo har man satt upp mél angaende hélsa, kompetens och mangfald
(hemsida). Kvalitetsméalen innefattar kundnéjdhet, avvikelser, klagomal, egenkontroll,
kvalitetstillsyn, dokumentation och systematiskt forbéttringsarbete. Arbetet med
avvikelsehantering har varit en stor del i arbetet med att sdkerstélla kvalitet och man har dven
ett mal pa antal dokumenterade avvikelser (privat verksamhetschef). Verksamhetschefen
sdger: “Vi har ett eget mal hér att vi tror att s& hér stort stille om det ska vara trovérdigt sa
madste vi ha minst 40 avvikelser per manad.” Ett vanligt problem inom varden har varit att i
personalen att rapportera avvikelser d4 man varit orolig for att anses som illojal mot sina

kollegor (gruppchef).

PROCESSTYRNING

Pé det kommunala dldreboendet arbetar personalen med lean for att hantera problem. Detta
visar sig i forsta hand genom att man forsoker implementera ett tankesétt som innebér att man
standigt forsoker att forbattra sina arbetsprocesser. Den bitradande chefen beréttar: ”Varfor
ser det ut som det gor i forraden? Vad dr viktigt? Det dr tvd som bestéller. Varfor gor de det?
Det racker kanske med att ha en som bestéller osv, sé vi leanar.” Ett annat verktyg inom lean
ar “just-in-time” leveranser. I det kommunala dldreboendet har detta applicerats i inkdps- och
forradsgruppen. Genom att endast ha en veckas forbrukningsvaror pé lager undviker man att

binda kapital och kan ddrigenom fé ner sina kostnader.
Verksamheten styrs ocksa av lagar och foreskrifter genom detaljerade lokala rutiner. Det
kommunala boendet har diverse rad till exempel kvalitetsrdd och anhdrigrad dér man

forsoker ta in brukarnas asikter. Verksamhetschefen beskriver:

“Vi ldgger inte ut hela lagboken och sédger att hir, 14s vad som stér, utan det ar

vildigt detaljreglerat i diverse lokala rutiner som 1 sin tur f6ljs upp pé

27



arbetsplatstréffar, i kvalitetsrdd, dir det sitter representanter frén olika

arbetsgrupper/avdelningar, dir man gér igenom utfall pé vissa checklistor.”

Aven om man p4 det privata boendet inte uttalat anviinder sig av lean kan man dven dir se ett
liknande arbetssétt. Pa foretagets hemsida skriver man “att skapa standig forbéttring ér
mycket effektivare dn att vanta pd stora, spektakuléra steg.” Detta ger uttryck for nagot man
inom lean-filosofin kallar kaizen, det vill sdga en stravan efter kontinuerlig forbéttring (Slack

et al, 2012).

Det privata boendet har utvecklat ett koncept som bade ar ett verktyg for marknadsforing och
fungerar som riktlinjer for personalen. Det beskriver for potentiella kunder vilken service de
har att vinta och internt sikerstills detta genom en rad checklistor och rutiner som f6ljs av
skoterskorna och vardbitradena. En del av foretagets koncept gér ut pé att man inréttar ett
antal rad. De rdd som forekommer pé alla dldreboenden &r aktivitetsrad, kostrad, kvalitetsrad
och nirstdende/boenderad. Det dldreboendet som ingick i studien &r lite storre dn
genomsnittet och dir har man dven infort ett hygienrdd. Varje avdelning har tillsatt personal
som dr ansvarig for de olika omradena (omradeschef). Omradeschefen for det privata
dldreboendet berdttar om underskoterskornas lyhordhet och att de inkluderar de dldre som vill
delta i rdden. De som &r pigga nog att delta far exempelvis vara med i kostradet dér de sjdlva
far framfora sina asikter om maten. I aktivitetsrddet gar man igenom brukarens utvirdering
av veckans utforda aktiviteter och brukaren har &ven mdjlighet att planera in 6nskade
aktiviteter tillsammans med kontaktmannen (privat verksamhetschef). I avtalen som de bada
verksamheterna slutit med kommunen stér att “de boende och deras nérstdende ska ges
mojlighet att vara delaktiga i utformningen av service, daglig tillvaro, personlig omvérdnad
och i den hélso- och sjukvard som ges”. Idag tar man stor individuell hdnsyn till de dldres
behov bland annat genom att de sjélva far vélja vad de vill dta och vilka aktiviteter man vill
delta i. De flesta behover idag inte ldngre dela rum med andra och fér dven ha egen inredning

med sig.

INTERNREDOVISNING

Pé det kommunala dldreboendet &r integrerat ledningssystem (ILS) det huvudsakliga

verktyget for att folja upp kommunfullméktiges mél. Det &r ett webbaserat system dér varje
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enhet skriver sina dtaganden och mél for dret. Verksamhetsansvarig redovisar sedan hur
utfallet blivit. Infor tertialrapport ett, tertialrapport tva och bokslutet foljer avdelningschefen
upp verksamhetschefens rapportering i ILS:en. Sedan gors en sammanstillning av enheterna
dér man beskriver vad som dr genomfort och planerat utifrdn varje ndmndmal
(avdelningschef). Verksamhetschefen beskriver: “Det dr mycket rapporterande uppéat. Sa det
blir verkligen kontroll. Man vill kolla, kolla, kolla, kolla.”

Man gor uppfoljningar med hjélp av balanslistor som man utvecklat sjidlva. Dessa dr baserade
pa verksamhetsplanen och intraprenadavtalet och analyseras i ledningsgruppen, pa
arbetsplatstraffarna och i kvalitetsradet. Denna uppfoljning gar igenom hela organisationen
med en ménads eftersldp. Informationen passerar ledningsgruppen, dir en forsta kontroll av
balanslistorna gors, ner till arbetsplatstriaffarna dér bitradande chef lyfter viktiga &mnen
kopplade till sin egen avdelning. Innan rapporten kommer tillbaka till ledningsgruppen
diskuteras den i den lokala samverkansgruppen dér fackliga representanter frén de storsta
facken sitter. Nér rapporten nar fram till ledningsgruppen granskas och utvérderas ny tillagd

information (kommunal verksamhetschef).

Rapporteringen av intékter och kostnader sker i det databaserade systemet InfoView. Hér kan
avdelningschefen och controllern jamfora hur enheten ligger till utifrdn budget och
granskningen kan dven goras pa fakturaniva (avdelningschef). Varje ménad skriver
verksamhetschefen en manadsrapport tillsammans med en atgérdsplan och skickar den till
controllern pa stadsdelsforvaltningen. Manadsrapporten sénds dven ut internt inom

verksamheten (kommunal verksamhetschef).

Det nuvarande ekonomiprogrammet i det kommunala dldreboendet mojliggér dock inte en
daglig kontroll av nyckeltal som rér exempelvis beldggning, sjukskrivning samt kostnader 1
de olika kontogrupperna. Det dr svart for verksamhetschefen att ha en kontinuerlig 6verblick
over hur bemanningen f6ljer belédggningen av nivderna. Kontrollen gors med en manads
eftersldp vilket innebdr att atgdrder endast kan sittas in elva ganger per r (kommunal

verksamhetschef).

Varje ménad tréffas verksamhetschefen och controllern for att gd igenom hur man ligger till
ekonomiskt. Controllern hjilper till att askddliggora resultaten och man tittar &ven pé diverse

nyckeltal. Flera av nyckeltalen har en koppling till avtalet och det blir déarfor viktigt for
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controllern att ha kunskap om hur detta ser ut. Exempel pé dessa ir sjukfranvaro,
ersittningsnivaer, beldggning, arbetad tid i relation till beviljade timmar, lonekostnad per
arbetad timme, total kostnad per arbetad timme och andel timanstdllda av totalt arbetade
timmar. Nyckeltalet sjukfrdnvaro har ett mal som é&r faststéllt centralt och ar extra viktigt for
controllern att folja upp. Ovriga nyckeltal har inga givna mél och kallas dirfor for
jamforelsetal istdllet for nyckeltal. De ér till for att kunna se skillnader mellan enheter och
visa pa vad som kan forbéttras. Dock dr det svart att jimfora verksamheter med varandra da
deras forutsattningar ser olika ut. Det finns ocksé en problematik i att definiera vissa
nyckeltal som ddrmed gor det svart att sédtta upp mal. Ett exempel pé detta dr adekvat
utbildning (controller). Controllern forklarar: ’Ska det vara den formella eller ska det vara en
person som jobbat 30 ar inom véirden och kan vildigt mycket, mer kanske &n en

utexaminerad.”

Verksamheten pé det privata dldreboendet har ett databaserat kvalitetsledningssystem som
inkluderar olika checklistor for att kontrollera och f6lja upp kvalitet, arbetsmiljé och miljo.
Systemet dr baserat pd Socialstyrelsens regler och foreskrifter och dr ett verktyg som ger en
riktning for hur det dagliga arbetet ska utforas. Kvalitetsmélen foljs upp och utvirderas bade
pa enhetsniva och centralt i organisationen. For att utvirdera malen gors mitningar av olika
slag. Dessa bestar av enkiter, egenkontroller, avvikelsehantering och kvalitetstillsyner.
Egenkontrollen genomfors tva ganger per ar och bestr av enkétfragor for att kontrollera att
rutiner inom Hélso- och Sjukvardslagen, Socialtjédnstlagen samt konceptet f6ljs. Det dr ocksé
ett sitt att hjdlpa verksamhetschefen identifiera omraden som behover forbittras.
Avvikelsehanteringen dr ocksa en viktig del 1 verksamhetens arbete med forbattringar. Den
interna kvalitetstillsynen utfors av den centrala kvalitetsavdelningen och resulterar i ett index
som baseras pa podng for bland annat kost och maltid, dokumentation och hilso- och
sjukvérd. Systemet inkluderar ocksa en forbittringslogg dar dokumentation av
forbattringsarbetet sker. Har uppmuntras alla i personalen att komma med forslag pd hur

verksamheten kan utvecklas (kvalitetsbokslutet).

Verksamhetschefen pa det privata dldreboendet menar att det administrativa arbetet ibland tar

vél mycket plats:

“vi anvinder véldigt mycket tid for handlingsplaner och analyser och statistik.
Ibland undrar man blir det béttre av allt det hdr? Naturligtvis tycker jag att vissa

saker &r roligt att se och kunna redovisa men ibland kan jag kénna att det blir
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hysteriskt mycket. Vem tar hand om kunden? Vem tar hand om de boende, for

alla sitter och gor statistik?”

Omradeschefen héller med om att det kan bli mycket uppf6ljningar och rapporterande for
verksamheterna. Hon har haft en stor roll i att sila bort de rapporter som inte gér ndgon nytta i

verksamheten. Hon forklarar:

“annars skulle véra verksamheter drunkna i rapporter liksom. For det ar lite
problemet med ett stort foretag. Det blir lite som en kommun att alla staber har
sina olika fragestéllningar och sina olika uppgifter och da ska man ge rapporter
till olika vilket &r helgalet. Dér har vi bromsat ganska mycket. Varje rapport eller
varje, vad ska man siga, ja rapportering som verksamhetschefen ska gora eller fa

till sig maste vara till nytta for dem annars sa fér det vara”

Pé det privata dldreboendet foljer man upp ekonomi och kvalitet varje manad i ett sa kallat
fullkollmote. Under dessa mdten traffar omradeschefen, regionchefen och controllern den
individuella verksamhetschefen och diskuterar ekonomi och kvalitet. Har gar man igenom
foregaende manads resultat. Vad géller kvalitet diskuterar man hédlso- och sjukvard men
ocksa det som ligger under socialtjanstlagen. Ekonomi och kvalitet foljs upp for hela
regionen 1 ett regionmdte en gang 1 manaden dér alla verksamhetschefer inom entreprenad
samlas tillsammans med bade omradeschefer och regionchefen. Pa dessa moten nérvarar

ocksé en controller, HR-specialist och kvalitetsledningen (omradeschef).
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ANALYS

Nedan fo6ljer en analys av hur det privata och kommunala dldreboendet skiljer sig under varje
dimension baserat pa Hood’s forutspédelser (1991, 1995). Dérefter diskuteras varfor det
kommunala och det privata dldreboendet skiljer sig med stod av Brunssons (1991, 1994)
teorier om politisering och foretagisering. Aven om Hood (1991, 1995) gér en tydlig
atskillnad av dimensionerna i sina artiklar &r de inte alltid tydligt skilda i praktiken.
Exempelvis dr tydliga och métbara mél en forutséttning for mélstyrning. Dimensionerna fyra
till sju har valts for att studien fokuserar pa operativa verksamheter och driften inom dessa.
Finansieringen av dessa verksamheter har inte varit av intresse och darfor har dimension ett
och tv4 uteslutits. Aven dimension tre har utelimnats d4 arbetsmetoder fran den privata
sektorn kunde observeras i de §vriga valda dimensionera och kravde ddrmed inte en separat
dimension. I foljande avsnitt kommer métbara mél, méluppfyllelse, resurseffektivitet och

aktiv och synlig styrning att diskuteras i nimnda ordning.

HOOD VISAR PA SKILLNADER

TYDLIGA OCH MATBARA MAL

Hood (1991, 1995) forutspar inforandet av tydliga och méitbara mal i den kommunala
organisationen. Kommunen har faststéllt mal centralt pa en rad omraden som det &r upp till
verksamheterna att uppfylla. Resultaten utvirderas genom indikatorer som visar hur man
ligger till jamfort med malen. P4 det séttet blir det tydligt att se hur verksamheten presterar.
Av de nyckeltal controllern tittar pé dr det endast sjukfranvaro som har ett faststillt mal i
procent. De 6vriga nyckeltalen saknar givna mal. Detta beror pa svérigheter med att definiera
en del nyckeltal vilket ddrmed gor det svart att faststélla mal och méta det. Det dr exempelvis
problematiskt att definiera adekvat utbildning. Svarigheterna med nyckeltalen beror ocksa pa
att verksamheten har en begrinsad mojlighet att paverka sarskilda nyckeltal. Nyckeltalet
beldggning kan man styra till viss del genom att gora sig attraktiva for de dldre som ska vilja
dldreboende men ddremot kan man inte styra dver storleken pad malgruppen som kan

fluktuera over tid.
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Bade det privata och det kommunala dldreboendet nimner mjuka méatt som exempelvis
kundnojdhet och trygghet som de viktigaste méatten i verksamheten. Aven om man har ett
tydligt mal for vilken grad av kundndjdhet man vill ha &r inte alltid vdgen dit sjdlvklar. Det
som gor Greta ndjd behdver inte nddvandigtvis gor Gosta glad. Mjuka virden baseras
dessutom till stor del pé resultaten fran brukarundersdokningar som blir svéra att tolka och dra
korrekta slutsatser ifran. Att manga dr for sjuka for att svara eller 1iter anhoriga fylla
enkéterna forsvérar dessutom métningen av kundens vélbefinnande och kan bidra till en

snedvridning av resultatet.

Hood (1991,1995) diskuterar vidare hur malen blir ett sétt att ersétta expertisen hos
personalen. Det man tidigare ldt personalen utfora sjilvstindigt forsoker man nu kontrollera
genom inforandet av tydliga, detaljerade mal. Pa det privata boendet utvirderas exempelvis
kontaktménnen efter hur vél de har tillgodosett brukarens rétt till egentid. Har kan man se att

tydliga och médtbara mal spelar en viktig roll.

FRAN PROCESSER TILL MALUPPFYLLELSE

I den sjunde dimensionen talar Hood (1991,1995) om den kommunala verksamhetens
overgang frin reglering av processer till ett storre fokus pa méluppfyllelse. Vanligtvis styrs
den politiska organisationen av regler och procedurer som faststélls centralt. Man kan dock se
en borjan till forandring dir det kommunala dldreboendet arbetar med tydligare mal. Ett
exempel pa detta dr inférandet av resultatbaserad styrning bdde i forvaltningen och langre ned
1 verksamheterna. Nir det giller mdlen som kommunen faststillt centralt dr det upp till varje
verksamhet att bestimma vilka aktiviteter de kan utfora for att leva upp till malen. Det som
utvdrderas dr vad man uppnér inte hur man uppnér det. Ett annat exempel pa detta dr att man
numera kan uppna malet att ha en budget i balans genom att sélja andra tjénster &n
dldreomsorg. Att man frangar sin kdrnverksamhet dr av underordnad betydelse. I och med

detta kan man se att det kommunala dldreboendet ror sig i riktning mot foretaget.

I det privata dldreboendet kan man dock se en rorelse i motsatt riktning. Hér jobbar man
ocksa med mélstyrning men det &r inte enbart resultaten som réknas utan dven
arbetsprocesser kontrolleras och utvdrderas. Sattet man bedriver omsorg pa ér viktigt och en

enhetlig service skapas genom tydliga rutiner. Man méter kvalitet kontinuerligt genom
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enkdter, avvikelsehantering, kvalitetstillsyner och egenkontrollfrdgor. I de olika raden
anvinder verksamheten forbattringsloggan i kvalitetsledningssystemet for att dokumentera
och utvérdera arbetet med forbéttringar. Det &r viktigt for foretag idag att kunna visa att de ér
socialt ansvarstagande. Det privata dldreboendet har till exempel ett miljéledningssystem som

ar integrerat med kvalitetsledningssystemet.

Inférandet av tydliga mal bor enligt Hood (1991, 1995) dven foljas av prestationsbaserad
ersittning. Till viss del har han rétt i och med att man numera anvénder individuell
l16nesidttning 1 hogre grad én forut. Det &r inte ldngre enbart utbildning och antal arbetade ér
som avgor vilken arlig 16neférhdjning personalen far utan man tittar numera mycket mer pa
vad de faktiskt bidrar med. Daremot har man inte antagit ndgot bonussystem for
verksamhetschefen eller 6vrig personal utan det dr endast baslonen man som anstilld kan

paverka.

FOKUS PA RESURSEFFEKTIVITET

Hood (1991, 1995) forutspér att den offentliga sektorn blir allt mer resurseffektiv och
fokuserar pé sparsamhet. Detta dr tydligt i den kommunala verksamheten dér man exempelvis
undviker att binda kapital genom att endast inneha varor som motsvarar en veckas
forbrukning. Inférandet av inkdps- och forradsgruppen har bidragit till en stdrre medvetenhet
gillande materialkostnader bland medarbetarna. Aven verktyg som lean och just-in-time har
inforts for att 6ka effektiviteten och sparsamheten i det dagliga arbetet. Stort fokus ldggs
ocksé pa att halla personalkostnader nere genom att folja upp beldggningen varje dag och
anpassa bemanningen efter det. Aven om det privata ildreboendet inte har anvint begrepp
som lean och just-in-time ser man att de arbetar pa liknande sétt och att sparsamhet och

effektivitet &r minst lika viktigt hér.

Att fokusera mer pé kostnader och effektivitet blir en naturlig f61jd d4 man har storre
mojlighet att kontrollera detta i verksamheten. Varken det privata och det kommunala
dldreboendet kontrollerar intdkterna i det avseendet att de inte kan styra 6ver den minskade
dldre befolkningen eller vilken vérdniva de dldre placeras i men dr d&nda ansvariga for sitt eget

resultat precis som ett foretag.
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AKTIV OCH SYNLIG STYRNING

Utkrdvande av finansiellt ansvar kan observeras pd det kommunala &ldreboendet. De
verksamheter som drivs pd intraprenad har numera totalt resultatansvar och fér ta med sig
eventuellt dver-eller underskott till ndsta ar. Hér kan man se att den kommunala
organisationen har gatt lingre dn foretaget som aggregerar sina resultat och jamnar ut
overskott och underskott fran verksamheterna pa en hogre niva. Detta innebar att det
kommunala dldreboendet har fatt ett fullstindigt resultatansvar i enlighet med ett foretag
samtidigt som de inte har mojlighet att kontrollera alla delar av verksamheten. Tanken ér att
det totala resultatansvaret ska fungera som en morot nér det gér bra och en piska nir det inte
gér bra men det gér att ifrdgasitta motivationseffekterna. Verksamheten har en otillrdcklig
kontroll dver intdkterna dé de inte kan styra over vilka vdrdnivéer de dldre hamnar i. Det &r
bistaindshandldggarna som sitter p4 makten att bestimma hur dessa nivaer ska fordelas.
Vanligtvis har ett foretag med en sjunkande efterfraga pa sin produkt/tjanst mojlighet att
anpassa produkten/tjinsten eller att ga in pd en annan marknad for att 6ka intékterna. Detta
kan delvis dstadkommas i det kommunala dldreboendet genom forsédljning av andra tjdnster
som inte tillhor den huvudsakliga verksamheten som exempelvis vaktméstar- och
administrationstjénster. Aven kostnader r svéra att fullstindigt styra dver d4 en del poster
paverkas av avtalet med uppdragsgivaren. Att vissa nyckeltal ar styrda av avtalet blir tydligt
dé dven controllern méste vara insatt i avtalet for att beddma om det som &r kopplat till
ekonomi 1 avtalet f6ljs. Det dr svart att dra ner pé kostnader for exempelvis personal da
avtalet styr andelen personal som ska ha en utbildning men ocksa antalet timanstéllda. Detta

paverkar mojligheterna till hur verksamheten kan styras.

De faktorer som diskuterats ovan har ocksa en inverkan pa det privata dldreboendet.
Verksamheten har ett finansiellt ansvar samtidigt som de styrs av avtalet och beviljade
vardnivaer. I det privata foretaget har dock inte de enskilda enheterna valmojligheten att ge
sig in pd andra marknader dé detta bestdms pa en hogre niva i organisationen. Det blir da

ocksa logiskt att resultatet frin alla enheter aggregeras centralt.

NPM f{orutspar centralisering och decentralisering samtidigt. Den individuelle
verksamhetschefen far mer ansvar samtidigt som han kontrolleras mer och mer uppifrén.
Detta bekriftas dven av den intervjuade chefen pa det kommunala boendet som séger att han

far skota sig sjélv 1 stort sett sé lange det gar bra. Samtidigt detaljstyrs han uppifrdn genom
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inforandet av politiska mél och direktiv. Pa det privata boendet sdger chefen pa samma sétt
att hon har mycket eget ansvar. Hiar har man dock nyligen infort veckovisa kontroller som

inte enbart granskas av de ndrmaste cheferna utan dven upp pa VD-niva.

Det ar tydligt att bdda organisationer anvinder sig av méitbara mal samtidigt som processen ér
viktig. Betydelsen av processer i det privata dldreboendet visar pd en rorelse mot den
politiska organisationen medan det kommunala dldreboendets anvindning av mal visar pa en
motsatt rorelse mot den privata institutionen. I bdde det kommunala och det privata
dldreboendet ser man betydelsen av att vara resurseffektiv. Det kommunala boendet fir ocksa
behalla eventuellt Gverskott eller underskott. Pa detta sétt bekriaftas Hood’s forutspaelse dven
hér om utokat finansiellt ansvar. I praktiken begrinsas dock bada verksamhetschefers frihet
till stor del av avtalen, politiska dtaganden och direktiv samt andra foreskrifter. Det skapas en
motsittning mellan det utdkade finansiella ansvaret pa enhetsniva och styrningen uppifran.

Detta giller bdde det privata och det kommunala éldreboendet.

BRUNSSON FORKLARAR VARFOR

FORETAGISERING AV DEN POLITISKA ORGANISATIONEN

Négot som kédnnetecknar den politiska organisationen enligt Brunsson (1994) ér dess striavan
att generalisera for att erhalla legitimitet. Att visa att organisationen &r medveten om det som
sker runt omkring och att ta till sig olika idéer dr viktigt for att fa fortroende fran
omgivningen. Detta blir tydligt i det kommunala &ldreboendet dar man har en
omvérldsbevakning och inte distanserar sig fran nya idéer i omgivningen som exempelvis
resultatbaserad styrning. Brunsson (1994) diskuterar vidare att den politiska organisationens
forméaga att identifiera fordndring inte innebér att dem har en forméga att handla och faktiskt
genomfora den. Att vara handlingskraftig &r ndgot som kdnnetecknar foretaget. Hir kan
observeras att det kommunala dldreboendet har blivit foretagiserat d4 man har implementerat
resultatbaserad styrning. Mélen sétts centralt och sedan dr det upp till verksamheterna sjdlva
hur de vill uppné dessa. Genom att verksamheterna tillits fokusera pa handling och att na
resultat har de blivit mer autonoma och rort sig mot foretaget. Handling uppnés bland

annat genom enighet (Brunsson, 1994). Detta dr framtrddande i det kommunala éldreboendet
d& man numera i och med inforandet av resultatbaserad styrning striavar efter en samsyn 1
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organisationen och forsoker styra medarbetarna i samma riktning. Darmed blir det ocksa
lattare att handla och uppna resultat. Foljaktligen kan man rikta kontrollen mot resultaten.
Kommunfullmédktiges uppsatta ndmndmal fungerar inte enbart som mal utan kan dven tolkas
som direktiv for hur verksamheten ska bedriva omsorg. De dtaganden man ska leva upp till
beskriver egentligen hur man ska arbeta. Enligt Brunsson (1994) ar detta ett typiskt drag hos
den politiska organisationen. Medborgare i samhéllet 4r intresserade av hur omsorgen bedrivs
och det blir dirfor viktigt att demonstrera hur resultaten har uppnétts. I detta avseende kan det
kommunala dldreboendets arbete med mal tolkas som att organisationen i praktiken behéllit

skepnaden av den politiska institutionen trots att sjdlva malen dr ett tecken pé foretagisering.

Det ekonomiska mélet att ha en budget i balans &r svért for det kommunala dldreboendet att
kontrollera. Verksamheten har bland annat en skyldighet att ta emot en kund oavsett
vardtyngd om plats finns. Brunsson (1994) talar om foretagets rétt att vilja att tjina vissa
kunder och ignorera andra helt och hallet. Aven om brukarna benimns som kunder kan de
inte bytas ut eller bortses ifran for att de kréver storre resurser som det inte finns utrymme for
1 budgeten. I detta avseende behandlas de inte som kunder och det kommunala dldreboendet
har inte antagit detta drag fullt ut. Verksamheten méste ta hdnsyn till alla brukare och deras
individuella behov. Detta innebér att de tjdnster som dldreboenden erbjuder idag till stor del
ar individanpassade samtidigt som detta inte reflekteras i priset. Ersdttningen man fér for

tjénsten fran forvaltningen ar tvartom valdigt standardiserad.

Det dr meningen att den politiska organisationens tjénster ska vara under demokratisk
kontroll och anvéindbar for alla (Brunsson, 1991,1994). Detta dr viktigt for att organisationen
ska fa fortroende och ddrmed erhélla resurser, det vill sdga skattemedel fran medborgare.
Numera agerar man dock pa en marknad dér intdkterna kommer fran skattemedel betalat av
medborgarna samtidigt som medborgarnas insyn i verksamheterna blir mindre. Detta &r ett
resultat av det som Brunsson (1991, 1994) kallar demokratins forvittring och innebér att
organisationen maste skapa sin legitimitet pa annat sétt 4n normalt. Det kommunala
dldreboendet blir tvunget att skapa legitimitet genom att visa att man anvénder skattepengar
pa ett kostnadseffektivt sdtt. Att vara effektiv dr ndgot som speglar hur en organisation nar
sitt resultat och det kommunala &ldreboendet kan i detta avseende anses ha behillit
skepnaden av den politiska institutionen trots att Hood (1991, 1995) ndmner resurseffektivitet

som ett tecken pé en rorelse mot foretaget. Brunsson (1994) diskuterar vidare att
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resurseffektivitet i den politiska organisationen &r viktigt for att visa pd handlingskraft for att

skapa legitimitet och kan faktiskt ses som en rorelse mot foretaget.

POLITISERING AV FORETAGET

Parallellt med att den politiska organisationen rort sig mot foretaget kan en motsatt rorelse
fran foretagets sida observeras. P4 grund av att foretaget agerar pa en politisk marknad har
man blivit tvungen att anpassa verksamheten och skapa legitimitet pa andra sétt &n normalt.
Tre orsaker till att marknaden inte fungerar optimalt har identifierats: marknaden styrs av
kommunen, foretagen kan inte vélja sina kunder och kundernas valfrihet dr begrinsad.
Organisationerna verkar pa en kvasimarknad dir politiker styr storleken pa marknaden
genom att sitta en budget for hur mycket som fér spenderas pd dldreomsorgen. Forvaltningen
styr konkurrensen pd marknaden i1 det avseendet att de anpassar tillgdngen vid en minskande
efterfrdga pd virdplatser genom att stinga ned avdelningar hos kommunala dldreboenden
men ocksé hos privata. Brunsson (1994) sdger: “the company’s freedom to choose its
customers corresponds to the customer’s freedom to choose the company”. I det hir fallet kan
man inte sdga att foretaget véljer sina kunder. Institutionen foretaget riktar sig normalt till en
begrinsad kundskara, en malgrupp, medan den politiska organisationen riktar sig till alla
medborgare. Idag dr det inte ldngre ovanligt att man inom den offentliga sektorn kallar de
som anvinder tjinsterna for kunder. Men vem #r egentligen kunden? Ar det de dldre som ska
vilja boende? Ar det kommunen som man skriver avtal med? Eller ér det alla skattebetalare
som finansierar verksamheten? Oavsett vad man kommer fram till dr det tydligt att
organisationerna dr beroende av legitimitet hos alla de olika intressenterna. Ofta dr dven
nérstdende inblandade i1 val av boende och det blir dirmed inte bara kundernas asikter att ta
hénsyn till. Man kan inte ldngre rikta in sig p4 en malgrupp och enbart tillgodose dessa
kunders behov utan man 4r nu tvungen att rikta sig till alla medborgare med deras skiftande
onskemal och forvantningar. Kundernas mojligheter att vilja foretag ar ocksa begréansat.
Mindre an hélften bestimmer sjdlva var de ska bo och rorligheten ndr man vél har kommit in
pa ett boende dr minimal. Man kan ddrfor inte sdga att kunderna har ndgon reell kundmakt da
det dr valdigt svart att byta utférare om man ar missndjd. I det hér fallet opererar man inte pa

en vl fungerande marknad dér kunderna fordelar resurser genom sina val av utforare.
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Da foretaget inte ldngre kan hdvda legitimitet pd grund av att man verkar pé en
konkurrerande marknad far man istdllet soka nya sitt att legitimera sin verksamhet. Det dr d&
vanligt att man forsoker lyfta fram andra goda egenskaper man besitter sésom exempelvis
resurseffektivitet. Det dr dock tydligt att resurseffektiviteten i det hér fallet inte dr ndgot man
vill ldgga stark betoning pa. Istéllet forsoker man skapa legitimitet genom att betona vikten
av att halla en hog kvalitet. Detta blev tydligt pa ledningsgruppsmotet dé storre delen av tiden
dgnades 4t att diskutera brukarundersékningar, aktiviteter i aktivitetsradet och
avtalsuppfoljning. Férutom att leva upp till de kvalitetskrav man har fran forvaltningen har
man dven ett eget kvalitetsledningssystem som bygger pa att kontinuerligt forbéttra kvaliteten
1 verksamheten utifran kundens behov. Hir kan man se att det privata dldreboendet rort sig
fran foretaget som endast intresserar sig av overlevnad och vinst mot den politiska
organisationen dér andra intressen méste tillgodoses. Det privata dldreboendet forvéntas
tillgodose olika normer i omgivningen som ibland kan ses som motsédgelsefulla och
oforenliga. Det har krav pa sig att bade vara I6nsamt och samtidigt ta individuell hinsyn till
kunderna. Brunsson (1994) forklarar att detta kan skapa en konflikt i foretaget. Detta blir
tydligt pa det privata dldreboendet dir gruppchefen for hilso- och sjukvardspersonalen har
ansvar for att halla sig inom budget for materialkostnader men samtidigt maste ta hénsyn till
hur en god omsorg ska bedrivas. Detta styrs bland annat av avtalet med uppdragsgivaren och
hélso- och sjukvardslagen. Gruppchefen maste f6lja det som &r ordinerat fran ldkare och méta
individuella kunders behov som i perioder kréver dyrare material. Detta leder till att man

ibland overstiger olika kostnadsposter som foljaktligen paverkar vinsten.

Vinst skapas genom att antingen 6ka intdkter eller minska kostnader. Nér en tjanst bygger pa
kontakten med méanniskor uppfattas en minskning av kostnader som négot som direkt
paverkar omsorgen av ménniskan, det vill sdga hur varden bedrivs. Nér det giller
organisationer som exempelvis bedriver vigplogning och renhdllning finns det inte ett lika
stort intresse av hur verksamheten bedrivs utan vad man uppnar blir viktigare. Brunsson
(1994) argumenterar for betydelsen av att bedriva verksamheten pd “rétt” sitt, sisom det
uppfattas av samhillet, for att erhalla legitimitet. Nir betoningen hamnar pa sittet att bedriva
verksamhet kréver detta i sin tur att foretaget atminstone ger sken av en hogre grad av
transparens. Det privata dldreboendets mélsittning med dokumenterade avvikelser dr ndgot

som visar pa en vilja att ge allménheten insyn som &r typisk for den politiska organisationen.

Eftersom avvikelserna dven publiceras for allménheten och inte enbart for Socialstyrelsen
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anvinds malet for att skapa legitimitet genom att visa att verksamheten arbetar aktivt med att

identifiera fel som uppstér och att rétta till dessa.

Som tidigare ndmnts kan politisering leda till oférenliga krav som i sin tur ger upphov till
institutionell forvirring. Institutionell forvirring uppstar ocksé genom att ménga har svart att
forena omsorg om dldre med vinstuttag. Har kan man ater igen argumentera for att det privata
dldreboendet blivit politiserat genom att de har avskaffat det bonussystem som de tidigare
hade. Man blev tvungna att anpassa sig till de andra politiska organisationerna som verkar pé
marknaden och ir till for att gynna medborgarna och inte dgarna. Brunsson (1994) beskriver
den politiska organisationen som en allmdnnytta som ér till for alla forutom sig sjélv. I detta

avseende betraktas det privata dldreboendet som en politisk organisation.
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SLUTDISKUSSION

Enligt Hood’s teori bor den kommunala verksamhetens ekonomistyrning rora sig i riktning
mot den privata. Brunsson héller med om detta men menar att det gér 4t bada hallen.
Foretagets ekonomistyrning paverkas av den marknad man verkar pd. I det hér fallet séljer

man offentliga tjdnster som riktar sig till medborgare.

I bade det kommunala och det privat dldreboendet ser man betydelsen av att vara
resurseffektiv. Skalet till att det ser ut pa detta sitt skiljer sig dock. For det kommunala
dldreboendet blir det viktigt att visa att de tilldelade resurserna anvénds pa ett effektivt sétt
for att forstarka den legitimitet som forsvagats genom marknadens forvittring. For det privata
dldreboendet blir resurseffektivitet inte ett sétt att skapa legitimitet. Hér blir det enbart ett

medel for att skapa lonsamhet. Foretaget finner andra medel for att skapa sin legitimitet.

Inforandet av resultatansvar finns hos bada organisationer. Det blir dock tydligt hos bada att
det finns en motsittning i detta. Aven om det kommunala 4ldreboendet gétt ett steg léingre
och ackumulerar sina resultat som ett foretag begrinsas man i sin handlingsfrihet av den
marknad man verkar pd. Pa det privata boendet finner man ocksa en konflikt i att skapa

l6nsamhet och att tillgodose andra normer i samhéllet.

I bade det kommunala och det privata dldreboendet &r processen viktig och ett medel for att
skapa legitimitet. Aven om det har blivit viktigare med mal i det kommunala dldreboendet ir
madlen ocks4 ett sitt att skapa legitimitet genom sin funktion som riktlinjer for hur man
bedriver sin verksamhet men ocksa for att visa pd att verksamheten ar handlingskraftig. I och
med att det privata dldreboendet betonar vikten av processer och det kommunala

dldreboendet applicerat malstyrning kan man se att de rort sig mot varandra.

Over lag #r det inte s4 stora skillnader i ekonomistyrningen mellan det privata och
kommunala dldreboendet. Foretaget har blivit politiserat och den kommunala organisationen
har blivit foretagiserat vilket har resulterat i att de badda organisationerna konvergerar mot
varandra. Den politiska organisationen har gjort ett mer eller mindre medvetet val att anta
attraktiva drag av foretaget medan foretaget har blivit tvungna att anpassa sig efter den

marknad de verkar pa.
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Under arbetets géng har det blivit tydligt att ekonomistyrningen till en stor del begrénsas av
krav fran olika intressenter. Det skulle darfor vara av intresse att géra en studie som
undersoker om det finns nagra skillnader i hur ett privat och ett kommunalt dldreboende styrs
av olika intressenter och effekterna av detta. Ett annat alternativ skulle kunna vara att titta pa
andra organisationsformer &n intraprenad och entreprenad. Hur ser till exempel
ekonomistyrningen ut pd de dldreboenden som é&r helt privata eller de som drivs av

kommunen i egen regi ddr man inte har ett avtal att f6lja?
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BILAGOR

INTERVJUMALLAR

Intervjumall bitrddande stadsdelsdirektor
* Hur ser din roll ut?
«  Hur ser organisationsstrukturen ut for dldreboenden? Ar det skillnad mellan privat och
kommunalt?
» Vad ir det for skillnad pé fristdende och entreprenad?
» Deltar du i upphandlingar?
» Vilka kriterier baseras valet pa?
*  Hur gar utvérderingen till?
* Vad ir mervirdespoing?
« Har du sett ndgon trend i vilka som vinner flest upphandlingar?
» Tévlar alla pa lika villkor?
« Sitter du upp standarder och mal for dldreboenden?

»  Gors det kontroller av stadsforvaltningen?

Intervjumall verksamhetschef, bitrddande verksamhetschef/gruppchef
» Vad har du for arbetsuppgifter/ansvarsomraden?
» Hur ser en vanlig arbetsvecka ut for dig? Hur mycket tid ldgger du pé de olika
arbetsuppgifterna?
*  Hur mycket tid gar &t till dokumentation och analys?
» Vad ir det ni méter géllande kvalitet?
«  Vad tycker du om kvalitetsmatten man anvinder? Ar de limpliga?
» Vilket métt ar viktigast?
» Hur paverkar kvalitetsmatten sattet att arbeta pa?
» Hur paverkar ekonomistyrningen sittet att arbeta pa?
* Hur delaktig dr du i budgetarbetet? Att ta fram budgeten och att halla budgeten?

o Hur utvirderas ditt arbete?
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Intervjumall avdelningschef/omrédeschef

Vad har du for arbetsuppgifter?

Hur utvirderar du verksamheter?

Har du négra métt du foljer? Effektivitetsméatt? Kvalitetsmatt?
Hur bestdms budgeten? Hur hélls den?

Vem/Vilka styr dig? Pa vilket sétt?

Intervjumall controller

Vad har du for arbetsuppgifter?

Hur utvérderar du verksamheten? Innefattar det dven avtalsuppfoljning?

Hur ofta f6ljer du upp varje verksamhet?

Jamfor du verksamheter med varandra?

Vilka nyckeltal 4r det du tittar p4? Ar det nigra som du bedémmer ir viktigare &n
andra och 1 sé fall varfor?

Ar det viktigt att halla sina nyckeltal inom vissa angivna parametrar eller 4r det
godtagbart att avvika sa ldnge slutresultatet &r positivt (eller plus minus noll)?

Ar det nigon skillnad i hur du foljer upp intraprenader och egen regi-verksamheter?
Verksamhetscheferna har vél oftast inte ekonomutbildning. Hur paverkar det ditt

arbete? Hur kunniga upplever du att de ar?
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TABELL 2. INSTITUTIONERNA ENLIGT BRUNSSON (1994)

Institution Den politiska organisationen Foretaget
Aktorer Medborgare med breda intressen | Kunder med avgransade intressen
Legitimitetskapande | Genom demokrati Genom konkurrens
Autonomi Liten Stor
Medborgare givna Kunderna dr utbytbara
Mal Allminnytta Overlevnad
Finansiering Genom skatter Genom forsiljningsintikter
Uppgifter Spegla olika idéer och normer Producera varor och tjanster
Generalisering Specialisering
Struktureringsprincip | Konflikt Enighet
Beslutsprocess Rationell Irrationell
Styrning Genom regler och procedurer Genom mal
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