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BAKGRUND

Stadsdelen Hasselby-Vallingby gjorde ett stort underskott 2011 och prognostiserar ett annu stor-
re underskott for 2012. Storst underskott aterfinns i socialtjdnstavdelningen. For att skapa forut-
sattningar for att vdnda den negativa trenden, bryta det allvarliga budgetlaget och identifiera
framtida forbattringsdtgarder har det fattats beslut om att genomféra en extern genomlysning av
socialtjanstavdelningen med fokus p8 majliga effektiviseringspotentialer. Aven dldreomsorgens
bestallarenhet ingdr i genomlysningen, dar det ocksd har prognostiserats ett stort underskott for
2012.

Bilden nedan visar en redogodrelse av enheternas prognostiserade underskott enligt stadsdelens
berdkningar fran augusti 2012 gallande heldr 2012.

Totalt beréknas underskottet uppga till 64,1 miljoner kronor for 2012. 2011 var motsvarande siff-
ra 62,6 miljoner kronor. Enligt denna prognos kommer darmed underskottet for bestallarverk-
samheterna att 6ka med 1,5 miljoner kronor.
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2. UPPDRAG, METOD OCH GENOMFORANDE

Uppdraget syftar till att ge underlag fér 6kad organisatorisk effektivitet och resursutnyttjande.
Detta innebéar att Rambéll l1amnar forslag pa:

e Hur resurserna i organisationen kan anvédndas pa ett mer optimalt satt

o Andamalsenligheten i nuvarande organisation sett till malsattningarna och eventuellt for-
slag till andrad organisation

e Hur beslutsprocesser, uppféljningsarbetet och styrning kan vidareutvecklas (inklusive in-
teraktionen mellan bestéllare och utférare)

I uppdraget ingdr intervjuer med stadsdelsdirektér, samtliga avdelningschefer, berérda enhets-
chefer, utvalda bitradande enhetschefer och gruppledare, utvalda medarbetare fran berérda en-
heter, samt nyckelpersoner p& ekonomi- och personalavdelningarna. Totalt intervjuade uppgar
till sex avdelningschefer, nio enhetschefer, tva bitrddande enhetschefer, och sammanlagt 37
medarbetare. Intervjuerna har haft fokus pa:

¢ Nuvarande organisation — styrkor, svagheter och utvecklingsméjligheter
e Styrning och ledning
 Tidsanvéndning - hur och till vad anvénder vi var tid

Intervjuerna kompletteras av en analys av arendestatistik, arbetsbelastning, bemanning. En
skriftlig redovisning (PM-format) tas fram och diskuteras i workshops med férvaltningsledningen
samt berdrd avdelnings- och enhetsledning.
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VIKTIGA SLUTSATSER OCH REKOMMENDATIONER I
SAMMANDRAG- SOCIALTJANSTAVDELNINGEN OCH
ALDREOMSORGENS BESTALLARENHET

Rambélls genomlysning har visat att forutsattningarna for organisatorisk effektivitet och resurs-
utnyttjande i stadsdelsférvaltningen forsvarats utifran att:

e rutiner fér ekonomisk uppfdljning inte finns pa plats, dvs. kontroll éver kostnader &r ef-
tersatta i dagslaget och maste utvecklas

e individuell uppfdljning av drenden pa handlaggarniva inte fungerar tillréckligt och att
kostnadsmedvetenheten hos chefer och medarbetare &r generellt 18g

o det saknas samsyn kring uppdraget, roller och ansvar, férhaliningssatt och ledarskap

e det saknas en val fungerande styrning och ledning i organisationen som ar ansvarstagan-
de, prioriterande, transparent och konsekvent.

I linje med Rambélls tidigare rekommendationer fran april 2012 konstateras att det fortsatt krévs
ett gemensamt krafttag pa férvaltnings-, avdelnings- och enhetsniva for att dtgérda detta. Ram-
béll rekommenderar att utga fran ett tidsperspektiv med en stark malbild fér hela stadsdelsfor-
valtningen. Fokusera framst pd budgetsaneringen 2012-2013. Detta kommer att krdva fokus och
insats fran alla chefer och medarbetare. Ramboll rekommenderar vidare att pausa alla andra ut-
vecklingsinitiativ som inte direkt stodjer budgetsaneringen, fér att ge stod till denna prioritering.

Férvaltningsledningen bér omedelbart tillsammans arbeta fram ett gemensamt besparingspro-
gram for hela férvaltningen i syfte att stoppa den negativa utvecklingen med malsattning att kla-
ra budgeten for den totala férvaltningen.

Samtidigt tar férvaltningsledningen ansvar for strukturella férdndringar i verksamheten pa kort
sikt for att:

e F3 kunskap och kontroll éver kostnadssituationen

e Ta fullt ansvar for prioriteringar i verksamheten och genom ett konsekvent ledarskap
backa upp beslutade atgarder i verksamheten

e Implementera en professionell ekonomisk styrning

e Sdakerstdlla delaktighet och ansvarstagande hos alla medarbetare

P& langre sikt bor strukturella férdndringar vidtas for att:
e Skapa stabilitet och trygghet i organisationen
e Skapa storre enhetlighet i roll- och ansvarsférdelning samt géllande arbetssatt, rutiner
och prioritering inom hela férvaltningen
e Sakerstdlla processer for standiga forbattringar av verksamheten ur ett resultat- och bru-
karfokus
e Utveckla en gemensam syn pa ledarskap och vérderingar i hela férvaltningen
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Rekommendation

Sakerstall ett gemensamt ansvarstagande i forvaltningsledningsgruppen for att nd
en budget i balans.

e Férvaltningsledningsgruppen tar ett gemensamt ansvar for att fa budgeten i
balans

e Forvaltningsledningsgruppen tar ett starkt ledarskap och enas om konkreta
dtgarder for att forbattra budgetsituationen

e Forvaltningsledningsgruppen traffas minst varje vecka for uppféljning och
utvardering av vidtagna 3tgarder

Férvaltningsledningsgruppen beslutar omedelbart om ett besparingskrav dver hela
forvaltningen som innebér att férvaltningens budget kan hallas frdn och med 2013
och foér att omedelbart vdanda den negativa utvecklingen. Inled samtidigt strukturel-
la forandringar i verksamheten pd kort och 18ng sikt.

Motivering

Eftersom organisationen under en léngre tid inte haft férmagan att fa kontroll éver den allvarliga
ekonomiska situationen kravs att det yttersta ledarskapet tar kontroll fér att prioritera i verk-
samheten och backa upp och félja upp beslutade atgarder. En samarbetande och djupt involve-
rad férvaltningsledningsgrupp &r har en grundbult. Rambéll féreslar, i linje med tidigare lamnade
rekommendationer, att férvaltningsledningsgruppen tar ett gemensamt ansvar, konkretiserar di-
rektiven till verksamheten och tatt féljer upp atgérderna.

Manga uttrycker en avsaknad av kommunikation frén hdgsta niva i férvaltningen kring ett
gemensamt dtagande och en gemensam malbild fér verksamheten. Samarbetet mellan avdel-
ningarna fungerar inte optimalt utifran att skapa ett gemensamt ansvarstagande och kostnads-
medvetenhet i hela verksamheten. Den anstrangda ekonomin verkar ytterligare hamma samver-
kan och forstarker stuprorsbeteende, dels i verksamheterna, dels i stabs- och stédfunktioner. Ett
gemensamt synsatt och ett gemensamt atagande maste finnas pa hégsta niva i férvaltningen och
kommuniceras i organisationen. Alla avdelningschefer maste ta sitt ansvar for att nd samsyn i
forvaltningsledningsgruppen. Att samla férvaltningsledningen i samma lokaler &r en konkret t-
gard som forstarker detta.

Aterkommande signaler fr@n organisationen &r att det &r oklart for medarbetarna vad som for-
véntas av dem for att nd en budget i balans. Det framstar som att budskapet fran hégsta led-
ningen in i organisationen inte nar fram. Antingen beror det pa att budskapet inte skickas, att det
inte fors vidare, att férvdntan p& om budskapet ska foras vidare &r oklart eller att forvantningar-
na i sig &r otydliga. Stadsdelsdirektéren bér tydliggéra krav pd avdelningscheferna bade kring
vad som ska goras, hur det ska gdras och med tydliga krav pa aterrapportering. Det &r centralt
att ta fram rutiner for hur budskap i organisationen férvantas foras fram och att uppféljning av
detta gors.
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Rekommendation
Samla ett team kring varje enhet, dar avdelningschef, enhetschef, verksamhets-
controller, ekonomicontroller och personalspecialist tillsammans analyserar enhe-

tens situation och tar fram dtgéardsplaner.

Alagg stodfunktionerna ett eget ansvar for att aktivt bidra till 16sningar.

Motivering

Det dr av yttersta vikt att férstarka samarbete mellan enheterna och stédfunktionerna fér att
stdtta verksamheterna optimalt i deras effektiviseringsprocesser. Enhetscheferna uttrycker idag
ett behov av ett proaktivt stéd i sitt analysarbete for att hantera den ekonomiska situationen.

Det behdvs finnas transparens och gott samarbete mellan olika stédfunktioner sa som ekonomi
och personal, fér att fa en béattre insikt i olika enheters problematik ur ett helhetsperspektiv. Ut-
ifrén varje enhets specifika férutsattningar och behov kan ett sammansatt team bidra med kom-
petens fran olika omrédden som hjélper enhetschefen att hitta I6sningar och fatta beslut som gyn-
nar budgetsituationen.

For att lyckas med detta behdver det finnas ett uttalat gemensamt uppdrag till stédfunktionerna
fran forvaltningsledningsgruppen med tydliga férvantningar pa resultat.

Rekommendation

Sakerstall samsyn mellan Ekonomiavdelningen och ledningen (férvaltnings-, avdel-
nings- och enhetsniva).

e Forvaltningsledningen satter de dvergripande ramarna for uppféljning i for-
valtningen.

e Avdelningschef definierar och stéller krav pa uppféljning och underlag frén
enhetschefer och féljer ihardigt upp att underlaget finns p8 manadsméten.

e Ekonomiavdelningen ar starkt involverade i den ekonomiska uppfoljningen
av enheterna och far ett tydligt uppdrag frén forvaltningsledningen att bidra
till enhetlighet och budgetsanering.

e Enhetschefer tar ett gemensamt och individuellt agarskap i att bidra till for-
valtningens budgetsanering.

Ta kontroll och ha vetskap om kostnaderna i verksamheten. Bérja omgaende med
tat ekonomisk uppféljning fér varje enhet, forslagsvis varannan vecka.

Utveckla fungerande ekonomiska rutiner med krav pa god prognossakerhet.
Utveckla och tillampa uppféljningssystem med relevanta nyckeltal. Sékerstall rele-
vant uppféljning pa handldggar-, enhets- och avdelningsniva. Prognos och uppfélj-
ningssystem maste vara méatbara dver tid.
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Motivering

En faktor som ndmns som orsak for det bristande analys- och prognosarbetet dr avsaknaden av
enhetliga rutiner i den ekonomiska rapporteringen pa avdelnings- och enhetsniva. Det saknas
ocksd enhetlighet i Ekonomiavdelningens arbetssatt och metoder for uppféljning och kostnads-
kontroll. Det finns brister i underlagen som tas fram av varje enhet. For att ekonomicontrollers
ska ha majlighet att bidra med stéd i analysarbetet, behéver gemensamma rutiner etableras pa
enheterna. Forutsattningen for att sa sker ar tydliga krav och uppféljning fran stadsdelsdirektr
och avdelningschef. Stédfunktionerna har har, tillsammans med férvaltningsledningen, en viktig
uppgift i att ta fram gemensamma strukturer for kostnadskontroll som md&jliggér jamforelser,
styrning och en helhetsbild 6ver férvaltningen.

Ramboll rekommenderar att férvaltningsledningen stéller krav pa rapportering av verksamhets-
specifika nyckeltal som varje ménad féljs upp, analyseras och rapporteras tillbaka till forvalt-
ningsledningsgruppen. Genom att infora ett uppféljningssystem for de mest relevanta nyckeltalen
for verksamheterna far férvaltningen méjlighet att félja utvecklingen pa enhets-, avdelnings- och
férvaltningsniva manadsvis och dver en flerarsperiod. Grundldggande nyckeltal &r forslagsvis pa
enhetsnivd per manad antal drenden, antal nya &renden, antal avslutade &renden, kostnadsut-
veckling fér enhetens mest kostnadsdrivande insatser och huvudsakliga mal fér verksamheten.
Det &r centralt att avdelningschefen stéller krav pa enhetscheferna och ihardigt féljer upp att un-
derlaget finns p& manadsméten.

Det ar viktigt att alla medarbetare kanner till allvaret i budgetsituationen och hur de kan bidra till
en férbattring. De flesta Rambdll intervjuat ar medvetna om kravet om budget i balans, men ar
sallan medvetna om deras egen roll och méjlighet att paverka situationen och saknar kdnnedom
om vilka resultat fér ekonomin som atgérder leder till. Malsittningen ska vara att alla handlagga-
re kanner delaktighet och ansvar for att hdlla budget. Kopplingen mellan enskilda drenden och
den Overgripande ekonomiska situationen behdver tydliggéras och férankras av alla enhetschefer
i organisationen, med stéd av Ekonomiavdelningen. Den ekonomiska styrningen ska vara profes-
sionell och proaktiv med tydlig uppféljning.

Rekommendation

Utveckla stédet fran Ekonomiavdelningen mot proaktivitet.

e Ekonomiavdelningen etablerar enhetlighet i arbetssatt och metoder for
prognostisering, kostnadskontroll och uppfdljning.

e Ekonomiavdelningen ansvarar for verktyg for tat ekonomisk uppfolj-
ning/ rapportering, forslagsvis varannan vecka.

e Ekonomiavdelningen utarbetar proaktivt relevanta och begripliga pro-
gnoser, underlag och analyser.

e Ekonomiavdelningen tar ett medansvar och bidrar proaktivt att hitta
I6sningar pa enheterna.

Overvag (tempordar) resursférstarkning av Ekonomiavdelningen genom omférdel-
ning av befintliga stabsresurser.
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Motivering

Ramboll konstaterar att Ekonomiavdelningen hittills inte har kunnat ge det stdd till enhetschefer-
na som dessa behdver for att kunna analysera och arbeta proaktivt med sin ekonomiska situa-
tion. Denna observation ligger i linje med Rambdlls tidigare analyser av stadsdelens ekonomiska
stédfunktion fran april 2012. Bade brist i kompetens och resurser anges i intervjuer som orsak till
detta. I dagslaget @r Ekonomiavdelningen bemannad med 2,5 tjanster, varav en heltidstjanst an-
svarar fér Socialtjdnstavdelningen, en heltidstjénst ansvarar for Aldreomsorgen och en halvtids-
tjanst ansvarar for Forskolan. Antalet controllers har minskat med en tjénst under vdren 2012
och innebar en halvering av controllertjanster fér Socialtjdnstavdelningen. Rambdll anser att man
i ett lage som praglas av ett ytterligare forsamrat ekonomiskt lage bér prioritera ekonomistyrning
for att skapa forutsattningar for fungerande ekonomiska rutiner i hela verksamheten. Ett férsta
steg mot en budget i balans ar att f& kontroll éver kostnaderna. Genom en god kostnadskontroll
kan sedan 3tgarder for att f& en budget i balans planeras, métas och utvarderas. For att lyckas
med detta ar tat ekonomisk uppféljning och Ekonomiavdelningens engagemang centralt.

En mojlighet vore att omfordela resurser s att ytterligare en extra erfaren och kompetent eko-
nomicontroller med ansvar fér Socialtjanstavdelningen kan anstéllas, atminstone tillfalligt tills
battre kontroll och rutiner etablerats.

Rekommendation

Sakerstall att budskap kommuniceras enhetligt fran stadsdelsdirektdrsniva till med-
arbetarna. Lagg upp en kommunikationsplan med konkreta steg for alla chefer i or-
ganisationen, félj upp planen kontinuerligt pad férvaltnings- och avdelningsniva.
Kommunikationsplanen maste innehalla:

e Entydlig och engagerande malbild — vart ar forvaltningen pa vag? Var-
for ar budgetsaneringen sa viktig? Vilka steg behover tas? (forstaelse i
organisationen)

e Hur engagera medarbetare och ta tillvara pa medarbetarnas forslag och
idéer i effektiviseringsarbetet?

e Strukturer for kontinuerlig aterkoppling kring budgetsituationen. Syn-
liggor och ge erkannande till framgangar och delmal.

e Detaljerad plan och struktur for moten och deras innehall — for avdel-
ningschef, enhetschefer och gruppledare (rod trad, line of sight, delak-
tighet och ansvarstagande hos personalen)

Motivering

I genomlysingen har det blivit uppenbart att det finns ett glapp i kommunikationen mellan de oli-
ka nivderna inom férvaltningen, vilket ocksd konstaterats i Rambélls tidigare éversyn fran april
2012. Chefsledet har inte lyckats férmedla ett enhetligt budskap kring forvaltningens ekonomiska
situation och de atgarder som beslutats. Detta paverkar fértroendet for chefsledet i stora delar av
organisationen. Ett bidrag till detta uppges vara att chefer i forvaltningen inte foljer upp vare sig
beslut och atgérder eller erkanner férbattringsforslag.

Manga medarbetare ger uttryck for att man inte upplever sig bli lyssnade pa eller vara en del av
en storre helhet. Den enskilde handlaggarens delaktighet och bidrag i forvaltningens verksamhet
upplevs som svagt och manga ger en bild av att kénna sig otrygga eller fa erkdnnande fér sina
insatser.
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En viktig framgdngsfaktor for att vanda forvaltningens allvarliga situation ligger i dess férmaga
att engagera och motivera medarbetarna i uppgiften. Malsattningen ska vara att alla i forvalt-
ningen kanner sig sedda och delaktiga i férandringsprocessen.

Rekommendation

Skapa storre enhetlighet i roll- och ansvarsférdelning samt gdllande arbetssatt, ru-
tiner och prioritering inom férvaltningen

Motivering

Rambdlls genomlysning visar att i den berdrda verksamheten finns det en stor variation i férdel-
ning av roller och ansvar, samt gallande arbetssatt, rutiner och prioriteringar. Detta aven for
verksamheter som ligger nara varandra och som har manga beréringspunkter med varandra.
Bland annat ar det otydligt vilket uppféljnings- och granskningsansvar handldggare har béde vad
galler uppféljning av beslut, fakturahantering. Det &r ocksd otydligt kring hur tiden for olika ar-
betsuppgifter disponeras. Bilden ar vidare att rutiner ar valdigt olika genom organisationen.

Genom ett mer harmoniserat och enhetligt beslutsfattande och uppféljningsarbete i forvaltningen
forbattras forutsattningarna till kontroll och jamférelser inom verksamheten. Det forbattrar méj-
ligheterna till jamforelser att anvanda resurserna pa ett mer flexibelt sitt och anpassa organisa-
tionen efter skiftande behov.

Ett exempel ar bilden nedan som illustrerar hur olika delgering av beslutanderatt och férankring
av beslut ser ut mellan genomlysta enheter:

Arenden i
Bitradande arende-
Enheter Enhetschef enhetschef Gruppledare |Handlaggare |dragning

Alla drenden

Funktion Alla beslut Alla beslut (dras i grupp)
Upp till 850
kr/dygn. Alla
placerings
belsutas i Alla @renden (i
Over 850 000 Upp till 850 samrdd med grupp och
Vuxen kr/&r 000 kr/ar gruppledare |individuellt)

Alla beslut med

Alla beslut vid kommunalt Alla drenden (i
koép av verkstallda grupp och
BoU verskamhet insatser individuellt)

Ovrigt bistand |Ovrigt bistdnd
upp till 50 000 [upp till 30 000

kr och andra kr och andra Komplexa
Mottagning sarskilda sarskilda Resterande arenden (i
och service ersattningar ersattningar beslut grupp)

Ovrigt bistand [Ovrigt bistand
upp till 50 000 |upp till 30 000

kr och andra kr och andra Komplexa

Férsdrjnings- [sarskilda sarskilda Resterande arenden (i
stod ersattningar ersattningar beslut grupp)
Enbart

) boendebeslut
Aldreomsorg Alla beslut (dras i grupp)
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Ett annat exempel ar handlaggarnas férdelning av sin tid mellan olika aktiviteter. Rambdéll har
genomfort en tidsstudie dar intervjuade handlaggare fatt i uppgift att grovt uppskatta tidsan-
vandning mellan givna aktiviteter. Resultatet bekréaftar att handldggare lagger mest tid pa utred-
ning och beslut om insatser och mérkbart mindre tid pd uppfdljning av beslutade insatser. Se bild

nedan.

Funk (6resp.) [Vux (4resp.) |[Bou (4resp.)
Aktivitet En vanlig vecka |En vanlig vecka |En vanlig vecka
Utredning och beslut 24% 24% 26%
Telefontid 12% 6% 10%
Gruppmote/drendedragning 11% 5% 8%
Klientméten inklusive hembesok 10% 23% 11%
Nyprévning/omprévning 7% 2% 2%
Faktura- och avgiftshantering 6% 1% 0%
Konsultation/radgivning internt och externt 6% 4% 3%
Ta emot och besvara mail, post, fax 5% 4% 5%
Journalfoéring, hantering pappersakt 5% 7% 16%
Uppféljning av beslut/insats 3% 8% 4%
Jourtelefon 3% 10% 4%
Ovrigt 7% 5% 11%
Totalt 100% 100% 100%

Alla enheter &r inte redovisade ovan beroende pa ett for litet antal respondenter eller svarigheter
att sarskilja aktiviteterna “utredning och beslut” fran “uppféljning av beslut/insats”. De tre redo-
visade enheterna far darmed representera en allmén bild av handlaggarnas tidsanvéndning.

Rekommendation

Overvig om bestéllarenheterna fér Aldreomsorg och Funktionshinder organisato-
riskt bor ligga inom samma avdelning.

Motivering

Avdelningarna kan anpassas for att ge battre férutsattningar for funktionella styrstrukturer och
tillvarata synergier i bestdllarverksamheten. Verksamheten inom Socialtjanstavdelningen bedéms
vara komplex och omfattande. I rddande allvarliga budgetlage behéver organisationen stddja en
effektiv styrning. En flytt av bestéllarfunktionen for Funktionshinder skulle innebara battre forut-
sattningar for Socialtjanstavdelningen ur styrnings- och ledningshanseende genom att verksam-
hetsomradet blir mindre.

Samtidigt finns det manga likheter mellan bestéllarverksamheterna inom Aldreomsorg och Funk-
tionshinder som bedéms kunna medféra synergi- och effektivisteringsvinster genom ett organisa-
toriskt narmande inom en avdelning. Enheterna skulle fa battre forutsattningar fér kompetens-
Overforing och ett effektivare anvandande av stddfunktioner.
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4. SOCIALTIJANSTAVDELNINGEN

Rekommendation

Sakerstall ett gemensamt ansvarstagande i avdelningens ledningsgrupp for att fa
en budget i balans.

e Skapa samsyn och ta ansvar inom avdelningen for det gemensamma
uppdraget, verksamhetens resultat och brukarens situation.

e Infor veckovisa moten med fast dagordning i ledningsgruppen for att
l6sa den gemensamma uppgiften och de problem som uppstar (budge-
ten i balans, effektiv fordelning av arenden, team och uppféljning kring
brukare som berdrs av flera enheter).

o Sékerstéll enhetlighet och transparens i kommunikationen mellan for-
valtingslednings- — avdelnings- - enhetschefs- och medarbetarniva

e Overvig pé sikt att bilda en mottagningsenhet for en forsta scanning
och férdelning av drenden i organisationen.

Motivering

Manga uttrycker att verksamheten saknar ett gemensamt synsatt om ansvar och en gemensam
malbild. Bilden som ges &r att det istéllet rader en stark stuprérskultur mellan enheterna. Detta
ger ett negativt samarbetsklimat och paverkar i slutdndan saval brukarna som resultatet nega-
tivt. Samarbete mellan enheter haltar och det finns en Iangtan efter mer strategiskt samarbete
och en gemensam malbild - pd chefs och handlaggarniva. Flera upplever att Socialtjénstavdel-
ningens ledningsgrupp ar fér stor och att det inte finns utrymme for strategiska diskussioner i
ledningsgruppen. Styrningen och ledarskapet pa avdelningen upplevs som otydligt. Styrsignaler-
na i linjen mellan férvaltningsledning, avdelningschef, enhetschef och vidare ner i organisationen
upplevs som inkonsekventa och i vissa fall ocksd motstridiga.

Flera enhetschefer upplever att det inte finns tillrackligt med utrymme for diskussion i lednings-
gruppen och upplever sig lamnade ensamma som chefer. Det svara ekonomiska laget har lett till
att det blivit ett hardare klimat dar man inte 6ppnar upp fér hjilp till varandra. Man héller istéllet
pa sitt och skyller pd varandra. Flera enhetschefer dnskar att ledningsgruppen ska utvecklas till
en plattform fér samverkan, stdéd och strategiska diskussioner.

Samarbetet mellan enheterna upplevs ha forsamrats sedan arsskiftet i takt med att det ekono-
miska laget forsamrats. Det upplevs leda till ineffektivitet, att arenden hamnar mellan stolarna,
att man brakar mellan enheterna och drenden dumpas pa varandra. Processer kring vem som
ska ansvara for drenden blir utdragna, det finns exempel pa ndr man Lex Maria anmalt sig sjalva
till féljd av detta.

Enligt genomfdrda intervjuer har varje enhet varsin jour. Brukare har flera nummer att ringa till
vilket gor att drenden ofta kommer till fel enhet och slussas vidare. Arenden skickas ineffektivt
vidare fran enhet till enhet. Denna process tar enligt intervjuade handlaggare mycket tid, skapar
frustration och paverkar brukarens serviceupplevelse. En orsak till att drenden slussas fran enhet
till enhet ar att det saknas kunskap om vad de olika enheterna ansvarar fér samt att den nuva-
rande strukturen ger incitament att halla d&renden ifran den egna enheten, for att slippa den eko-
nomiska belastningen.
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En gemensam mottagning dar handlaggare med mycket goda kunskaper om enheternas ansvar
pa ett effektivt satt slussar &renden vidare till enheterna skulle frigéra tid for handlaggare att
&gna sig at sin karnuppgift och darmed till hogre grad kunna &gna sig &t handlaggning och upp-
foljning.

Rekommendation

Med férankring i direktiven fran férvaltningsledningen och med stéd fran ekonomi-
avdelningen, se dvergripande rekommendationer.

e Stérk ekonomisk styrning pa avdelningen genom tydliga krav och férvant-
ningar pa resultat pa varje enhet,

¢ Avdelningsledningen - med ledningsgruppen - tar ett tydligt grepp om den
operativa verksamheten.

e Avdelningsledningen prioriterar i verksamheten och backar upp dtgarderna
konsekvent.

Motivering

Det saknas enhetlighet vad géller ekonomisk styrning pa avdelningen. Exempelvis anvénder en-
hetscheferna sig av olika underlag i uppféljningen av verksamheten pa sin enhet. Detta leder till
att viktig information saknas for att kunna fa en helhetsbild av det ekonomiska ldget och att kun-
na ta fram atgarder fér en budget i balans. Det maste stéllas krav pa alla enhetschefer att samla
in nddvandig information for att mojliggéra en realistisk beddmning och analys av den ekonomis-
ka situationen. Det &r av stor vikt att alla enhetschefer far samma férutséttningar och krav pa att
etablera kostnadsmedvetenhet och spara kostnader pd sin respektive enhet. Sarskilt i tider med
dalig ekonomi kravs en tydlig styrning och prioritering fran hdgsta ledning for att skapa forut-
sattningar att fa bukt med problemen och sékerstélla god insyn och ansvarsutkrévande.

Rekommendation

Foértydliga uppdrag och roller fér gruppledare och administrativ personal i organisa-
tionen med utgangspunkt i effektivitet och karnverksamhetens behov.

N& samsyn i férdelning av antal handlaggare per chef/gruppledare.

Vid radande allvarliga budgetldge bér erfarna gruppledare ta ett stérre operativt
ansvar for handlaggning och uppféljning av arenden.

Motivering

Bilderna nedan (se ocksa organisationsskiss i bilaga) visar pa stora skillnader mellan bestéllaren-
heterna géllande férdelning av handlaggare i férhallande till chefer och gruppledare. Férvaltning-
en bér na en samsyn kring chefs- och gruppledartéthet och roller mellan chefer/gruppledare. I

radande allvarliga budgetldge bér fokus ligga pa att utféra karnverksamheten och félja upp kost-
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nadsdrivande 3tgérder. Erfarna gruppledare bér darfér i dagslaget kunna ta ett storre operativt

ansvar for handldaggning.

Mott. &

Chefer/gruppledare per handldaggare Funk Vux BoU Fors.stod service
Medel all personal. per gruppledare och chefer 8,3 10,0 51 8,1 14,6
Medel handl. per gruppledare och chefer 7,5 9,3 4,8 8,1 10,6

och chefer

[EEY
N

Medel handlaggare. per gruppledare

10,55

[EEY
o

Antal handlaggare

service
Enhet

Mott. & Fors.stod Funk

8
6 48
4
2
0

BoU

Tabellen nedan visar mdjliga kostnadsbesparingar vid ett minskat antal gruppledare. Skulle alla
enheter ha ungefar 15 handlaggare per gruppledare, dar en gruppledare kostar cirka 500 000

12

kronor per ar, berdknas en kostnadsminskning om ca 2,2 miljoner kronor per ar vara méjligt. Bil-

den visar ocks3a en berakning av kostnadsbesparing vid en halvering av administrativ personal

om 2,7 miljoner kronor.

Antal 3a handléggare 114
Antal gruppledare 12
Genomsnitt handldggare per gruppledare 9
Om genomsnitt 15 aa per gruppledare 8
Minskad kostnad for farre gruppledare 2,2
Administrativ personal hela soc. (inkl metodutvecklare) 12
Halvera administrativ personal 6
Kostnadsbesparing 2,7
Total besparing 4,9
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Rekommendation

Frigor tid for beddmning och uppféljning av drenden genom att optimera befintliga
stéd- och stabsfunktioner utifrdn avdelningens behov av administrativ personal.

Motivering

Flera enhetschefer upplever att de ldgger for mycket tid pa administrativa uppgifter som till ex-
empel administration kring rekrytering, bestdllning av telefoner, databehérigheter etc. Detta tar
fokus fran ekonomisk uppféljning. Det verkar finnas potential att effektivisera stodfunktionerna
dver enhetsgranserna. I dagsldget &r administrativa funktioner utspridda pa olika enheter re-
spektive centralt med olika uppdrag och roller. Detta behdver kartldggas och dimensioneras. En
malsattning bér vara att gora stodfunktioneras uppdrag mer enhetliga for att dessa ska vara sék-
ra och effektiva i sina roller och skapa flexibilitet i organisationen vid féoréandrade behov.
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4.1

Enheten for funktionsnedsattning

Enheten for funktionsnedsattning redovisade 2011 ett underskott om 21,4 miljoner kronor. Pro-

14

gnostiserad avvikelse fran budget for heldr 2012 beraknades i juli manad motsvara 29,8 miljoner

kronor.
[Budget 2011 [Avvikelse 2011 [Budget 2012 [Avvikelse 2012
Funktionsnedséttning 270,6 -21,4 266,9 -29,8
Atgérdsplanering -28,8

Enheten for funktionsnedsattning- Organisation

Enhetschef
Solveig Stenfelde

Paraplysamordnare

Byraassistent

0.5 da 13a
[ |
Barn och
ungdomshandi, Vuxenhandl.

Handl, 5 &a [varav en
sjuksriven)
Gruppl.: sjukskriven [nu
Solveig)

Handl. 10 &a (warav en
kensult frin
bemanningsféretag
Gruppl.: 1 4a

Ekonomiassistent
13a

Enheten leds av en enhetschef och administrativt stdd organiseras kring en en paraplysamordna-
re, en byrdassistent och en ekonomiassistent haller pd att rekryteras. Handldggarna &r indelade i

tva grupper. Vuxengruppen har en gruppledare. Barngruppens gruppledare &r idag sjukskriven
och handleds idag av enhetschefen.
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Rekommendation

Konkretisera och tydliggdr alla medarbetares ansvar for budgeten i syfte att skapa
delaktighet och ansvar hos de enskilda medarbetarna

e Prognos och ekonomisk uppféljning sker pd handldggarniva minst varje
manad.

e Enhetschefen tydliggor konkreta forvantningar for handldggaren och féljer
upp dessa genom métbara krav pa resultat.

Motivering

Medvetenheten om det daliga ekonomiska laget &r utbredd, men det saknas direkt koppling till
konsekvenser for den enskilde handlaggaren som ofta kdnner svag delaktighet eller ansvar i
budgetarbetet. Handldggare ger bilden av att man saknar férstaelse for vad man som handlégga-
re konkret kan gora at att enheten gar med underskott. Den enskilde handlaggaren behéver bli
mer kunnig om vad en 3tgard kostar och kanna delaktighet och ansvar fér budgeten.

Idag arbetar alla hart fér att tillsammans paverka den ekonomiska utvecklingen genom kortare
beslut och lagre nivder. Man ser konsekvenser av neddragningar hos brukarna, men ser inte re-
sultaten av sitt arbete i utvecklingen av enhetens ekonomi, vilket upplevs som motivationsham-
mande.

Rekommendation

Forstark arbetet med prognos och uppféljning av ekonomiskt utfall pa enheten p3
en detaljerad niva.

Motivering

Handlaggarna uttrycker en dnskan om 6kad 6ppenhet vad galler enhetens ekonomiska utveck-
ling. Ekonomiska resultat delges idag handlaggare som garna ser att denna information utdkas,
dar nyckeltal relevanta fér handlaggarens dagliga arbete blir synligt. Volymer och vardnivaer av
varje insats och hur dessa férandras dver tid efterfragas.

Rekommendation

Fortsatt med indragen delegering tills ekonomin ar i balans och rutiner och riktlin-
jer for beslut av insatser och dessas kostnader etablerats.
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Motivering

Den ekonomiska situationen for enheten &r fortsatt svar och resultat av vidtagna atgarder kan
annu inte ses i den ekonomiska uppféljningen. Handlaggarna har frantagits all delegering. Innan
situationen stabiliserats och en enhetlig beddmning i besluten kan garanteras bér den indragna
delegeringen kvarst3.

Rekommendation

Ta tillvara p& den positiva instéllning till férbattring som finns hos medarbetarna.
Oka 3terkoppling och stéd till medarbetarna.

Motivering

Det finns en positiv installning till férandring bland handléaggarna och metoderna fér det, men
ocksa ett mycket stort behov av feedback fér att utvecklas. Enheten préglas av hég personalom-
sattning, vilket anses paverka effektiviteten. Folk tappar sugen och slutar (hég omséttning). Det
blir d& svart att bilda team och skapa lagkénsla kring uppgiften samt att kontinuiteten i kunskap
om klienterna bryts.

Omséttningen p& personal upplevs vara ett stort problem.

Rekommendation

Tydliggdr prioriteringar, arbetssatt och rutiner fér verksamheten som sakerstaller
att handlaggare arbetar pd ett likartat satt.

e Tillampa verktyg for att folja upp och mata resultat hos medarbetarna.
e Satsa pd erfarenhetsutbyte och 3terkoppling vid drendedragningarna.
e Enhetschefen maste ta fullt ansvar fér prioritering av arbetsuppgifter.

Sakerstall en medveten och effektiv arendeféredelning.

Motivering

Prioritering av arbetsuppgifter och férdelning av arbetsuppgifter anses vara nédvandigt for att i
hégre grad kunna félja upp insatser pd dnskvért satt. Enhetschefen har pabérjat ett arbete med
att tydliggéra handldggarnas uppdrag, men ytterligare tydlighet i detta efterfragas. Mindre erfar-
na medarbetare behdver stdd i att prioritera arbetsuppgifter i mycket hogre grad. Handldggarna
gor i dagslaget egna prioriteringar av arbetsuppgifter och upplever att det &r svart att fa stéd i
prioritering fran enhetschef, de har en kansla av att allt &r viktigt. Rambéll rekommenderar &ven
enheten att sammanstalla férdelning av drenden per handlaggare for att fa transparens och
Overblick av arendeférdelning. Detta for att sakerstalla en jamn drendefdrdelning med hansyn ta-
gen till handlaggarnas erfarenheter och komplexiteten i arenden.
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Rekommendation

Prioritera uppféljning av beslutade dtgérder i verksamheten.
o  S&tt tydliga och matbara mal féor medarbetarna kring uppfdljning av beslu-
tade atgarder.
o Skapa enhetlighet for att sakerstélla likartad uppfdljning av insatser pa en-
heten.

e GOr en medveten prioritering av uppféljningen av beslutade arenden.

Motivering

Handldggarna upplever att de inte hinner félja upp insatser i ratt tid och att de sjalva avgér i vil-
ken utstréckning de lagger arbetstid pa uppféljning. Intervjuerna visar att det finns stora skillna-
der mellan handlaggare hur man prioriterar uppféljning av insatser och rutiner fér uppféljning.
Samtidigt anger flera intervjuade att vissa insatser behéver féljas upp mer frekvent an andra,
bade ur ett brukarperspektiv och ett kostnadsperspektiv. Handldggarna sjalva sdger sig bade
sakna och efterfrdga styrning i detta.

Enhetsledningen behdver ta ansvar fér att prioritera bland handldggarnas arbetsuppgifter, tydlig-
géra vilka férvantningar man har pa uppféljning och sitta mal for detta.

Rekommendation

Sdkerstall en noggrann fakturahantering.

Motivering

Kritik p@ bristande granskning av fakturahantering har funnits i flera ar och har &ven tidigare
konstaterats av Rambéll i dversyn fran oktober 2011. Kulturen har praglats av att brister i ruti-
nerna inte tas pa allvar och att man fortsatter att nonchalera signaler om detta.

Rekommendation

Overvdg en mer specialiserad drendeférdelning utifrén kompetens hos handlaggar-
na.

Motivering

Handlaggare har idag manga olika typer av uppgifter och manga &r ganska oerfarna. "Alla ska
géra allt och ingen &r bra pa nagot specifikt”. Situationen skulle kunna férenklas om nagra speci-
aliserade sig pa t.ex. riksfardtjénst, eller matchning av korttidsboende och SoL-boende (mycket
kostnadsdrivande insatser som kraver stor kunskap kring kvalitet och kostnad for effektivitet).

Forhandling av insatser utanfér LOV gors idag av alla handlaggare och uppfattningen ar att vissa
&r battre an andra pa att férhandla om dygnspriset. Detta paverkar kostnadsbilden fér ofta Iang-
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variga insatser. Det skulle darfor kunna vara mer kostnadseffektivt om de handlaggare eller
gruppledare med god féormaga att forhandla om priser specialiseras pa detta.

18
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4.2

Forsorjningsstodsenheten

[Budget 2011 [Avvikelse 2011 [Budget 2012 [Avvikelse 2012

Ek.handl@ggare
12 4a

Socialsekreterare
10 3a

Socialsekreterare
10 4a

Enheten for forsérjningsstdd inkluderade Mottagnings- och serviceenheten fram till arsskiftet

Forsorjningsstod 116,9 -22,6 -154
Atgiérdsplanering -13,4
Farsarjningsstddsenheten- Organisation
FORSORININGSST.
Enhetschef
Team 1 Team 2 Team 3
Gruppledare Gruppledare Gruppledare
1aa 1aa 13a

19

Férsoérjningsstédsenheten redovisade 2011 ett underskott om 22,6 miljoner kronor. Prognostise-
rad avvikelse frén budget for heldr 2012 beraknades i juli manad motsvara 15,4 miljoner kronor.
Planerade atgéarder férvéntas minska underskottet med ytterligare 2 miljoner kronor, dvs. till
13,4 miljoner kronor.

2011/2012 d3 enheten delades upp i tva enheter. En tillfdrordnad enhetschef har lett arbetet pa

Férsorjningsstdd under en period och kommer att ersattas av en ny enhetschef som tilltrader

hdsten 2012. Enheten har genomfért en organisationsférandring som innebar att man skapat tre

grupper med handlaggare med respektive en gruppledare som ansvarar for det operativa arbe-

tet. Budget- och personalansvar ligger hos enhetschefen. En ny enhetschef tilltrader i september

2012.

Rekommendation

Prioritera och sakerstall att alla individuella arenden f6ljs upp i tid.
e B&ade enhetschef och gruppledare tar ansvar for att individuell uppféljning
prioriteras av handlaggare och foljer upp att detta gors.
e Enhetschef och gruppledare visar stark ndrvaro pd enheten.
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Motivering

Brister i uppféljning av drenden anges av alla intervjuade medarbetare och andra nyckelpersoner
i organisationen som en viktig orsak till onédiga kostnader. Anledningen till att uppféljningspro-
cessen forsenas uppges vara hdg arbetsbelastning och hég personalomsattning, men ocksa att
dubbelarbete gors och att det brister i samverkan och dialog mellan handléggare.

Parallellt uppger manga medarbetare att ledningen har varit otydlig och frdnvarande. Konkreta
exempel beskrivs dar handldggare efterfrdgar konkret stod i prioritering av arbetsuppgifter, men
inte far svar av sin gruppledare/chef. Det &r ytterst viktigt med ett narvarande ledarskap som tar
ansvar for att prioritera arbetsuppgifter.

Rekommendation

Ta tillvara medarbetarnas engagemang och forbattringsférslag
o Kartlagg arbetssétt utifran en effektiviseringsaspekt och att undvika dub-
belarbete.
e Visa erkdnnande for medarbetarnas engagemang och resultat av vidtagna
3tgarder.

Motivering

Personalen uppges kanna frustration och missndje over ineffektiva rutiner och dubbelarbete.
Manga medarbetare har konkreta férbattringsférslag och det finns motivation och férandringsvilja
hos stora delar av personalen. Flera socialsekreterare namner att fler hembesdk och delaktighet i
dialogen med andra aktérer (ex Férsakringskassan) leder till battre resultat, bdde vad géller be-
démning och motivationsarbetet. Det upplevs av flera (med erfarenhet fr&n andra stadsdelar) att
handlaggarna uppehdller sig ovanligt mycket pd kontoret och skulle kunna arbeta mer effektivt
genom att sdka upp brukare samt att félja med brukare till andra myndigheter exempelvis. Att
arbeta mer malinriktad med malgruppen genom att fa en férstaelse for deras situation och vilka
metoder som leder till sjalvférsérjning &r ett annat énskemal som kommer upp. Detta kréver en
tydlig prioritering hos enhetsledningen som maste ge utrymme fér gemensam reflektion kring
forbattringsférslag och visa uppskattning for delaktighet hos personalen.

Rekommendation

Skapa samsyn vad géller socialsekreterarnas uppdrag och férhdllningssatt gent-
emot brukaren.

o Stark ett forhaliningssatt dar handldggarna forvantar sig och kréaver att
stddmottagarna arbetar aktivt med att ta sig ur sitt bidragsberoende

o Definiera ett férhallningssatt som géller for alla i métet med brukaren.

o Sakerstall att forhaliningssattet implementeras av alla, genom tydlig och
konsekvent uppbackning och uppféljning av detta fran avdelnings- och en-
hetsledningen.

e Ta upp fragor kring férhaliningssatt till reflektion pa enhetsméten.
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Motivering

Enligt intervjuer finns det en stor variation i handlaggares férhaliningssatt gentemot brukaren.
Brister i kompetens hos personalen uppges vara en bidragande orsak till detta, men ocksa otyd-
lighet frdn avdelnings- och enhetsledningen bedéms vara ett problem. Fler exempel illustrerar
hur brukare kontaktar handldggarens chef och far beviljat insatser som innan hade nekats av
handlaggaren. Detta leder till att handlaggaren kdnner sig ensam i sitt beslut och inte kdnner
uppbackning. Aven om det i vissa fall kan vara beréattigad att andra pa beslut, s& behdver detta

kommuniceras pa ett satt som framjar en gemensam forstaelse for beslut och férhalliningssatt
gentemot brukaren.

Framfor allt nyutexaminerade socialsekreterare behdver mer stod i att forsta sitt uppdrag och
lara sig metoder for att lyckas med detta. Reflektionen kring arbetssatt och forhallningsséatt upp-
levs enligt intervjuer inte drivas tillrackligt av enhetsledningen.

Rekommendation

Férbattra arbetsmiljon och skapa delaktighet hos personalen genom ett narvaran-
de, tillgangligt och tydligt ledarskap.

e Skapa samsyn mellan enhetschef och gruppledare kring ledarskap och
kring metoder for dialog med medarbetare.

Motivering

I dagslaget beskrivs enhetsledningen av alla medarbetare som otydlig. Det finns inte en gemen-
sam linje fér hur man ska tanka och arbeta pa enheten. "Alla gér olika” och det finns for fa re-
flektioner kring framgangsrika arbetsprocesser och arbetssatt. En konsekvens av det otydliga le-
darskapet &r lagre effektivitet p& grund av brister i kompetens, fel prioriteringar och beslut, bris-
ter i fokus pa att motivera brukaren till sjalvférsérjning. Franvarande enhetschef och gruppledare
har skapat en stressig tillvaro for handlaggarna i teamet, som kanner att beslutsansvaret for pri-
oriteringar “sipprar ned” till deras niva. Mdnga handlaggare kanner sig ensamma med beslut och
upplever inte att de far stéd och nédvandig kompetensutveckling pa enheten.

Rambdll rekommenderar att anvanda tillsattningen av ny enhetschef och nya gruppledare som en
utgdngspunkt féor gemensamma reflektioner kring ledarskapet. Enhetschef och gruppledare beho-
ver ha samsyn kring tolkning av uppdraget, férvéntningar pa8 kompetens och férhaliningssatt,
kommunikation med medarbetare, balansen mellan att ge ansvar och stdd, forutsattningar for la-
rande och effektivisering av arbetssatt och metoder.

Fér att vdnda den misstro som finns gentemot enhetsledningen beh&ver synpunkter frén medar-

betare och férbattringsinitiativ noga féljas upp. Detta &r en férutsattning fér att astadkomma ef-
fektivisering och férandring.
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Rekommendation

Skapa medvetenhet kring budgetsituationen och kostnadsdrivande faktorer hos
medarbetarna.

e Séakerstall att prognos och ekonomisk uppféljning sker pd handlaggarniva
minst varje manad.

e Enhetschef och gruppledare tydliggér konkreta forvantningar for handlag-
garen och féljer upp dessa genom métbara krav pa resultat.

e Kommunicera regelbundet effekter av vidtagna atgéarder.

Motivering

I intervjuer speglas bristande &garskap och ansvarstagande for ekonomin pd enheten pd samtliga
nivaer. Medarbetare far ingen |Iépande information om budgetldget, de férvéntas bidra, men vet
inte hur. Det &r viktigt att bdde enhetschef och gruppledare ser sitt ansvar i att skapa delaktighet
hos personalen vad galler budgetsituationen. Eftersom alla kanner till att situationen &r allvarlig
och att det existerar ett underskott, maste det finnas en transparens i hur man frén ledningens
sida valjer att prioritera for att atgarda detta.

Medarbetare behéver kanna bekréftelse i vad som fungerar bra och fa feedback pa det som fun-
gerar mindre bra (uppféljning fran enhetschef och gruppledare). Enhetschef och gruppledare
maste darfér konsekvent (minst varje manad) visa pa resultaten som uppnas genom insatser och
kostnadssidnkande atgéarder, for att framja motivation och trovéardighet. Det &r viktigt att involve-
ra medarbetarna i reflektioner kring mdéjliga férbattringar. Hos personalen finns redan insikt och
motivation som kan tas tillvara genom att gemensamt analysera arbetssatt och reflektera kring
méjligheter att effektivisera, dela kompetens, spara tid och anvanda tiden p& det som skapar
varde (exempel hembestk, samverkan dver granserna).

Rekommendation

Prioritera dialog och samarbeten med andra enheter pa ledningsniva och férankra
detta hos medarbetarna.

e Enhetschefen ansvarar for att tydliggéra arbetssatt och forhaliningssatt for
att framja samverkan med andra enheter.

e Enhetschef ger operativt stdd i situationer dér otydlighet uppstar i samver-
kan pd handlaggarniva.

Motivering

Brist i samverkan mellan enheter namns som kalla for felaktiga beslut dar brukaren ar i kontakt
med flera enheter. Har kan det forekomma att bidrag utbetalas pa flera hall, vilket inte hade varit
mojligt om enheterna hade haft mer insyn i andra enheters drenden. Ett exempel ar barnfamiljer,
dar Foérsérjningsstéd inte alltid informeras om eventuella placeringar pa Barn och Ungdomsenhe-
ten, och darfér fortsatter att betala ut stdd. Det ar ytterst angeldget att skapa medvetenhet kring
betydelsen av dialog och samverkan fér att sdnka kostnader. Denna frdga maste drivas och prio-
riteras av avdelningschefen och enhetscheferna. I dagsldget verkar fragan hamna pa handlag-
garniva, vilket ofta leder till konflikt och frustration. Rutiner maste etableras for att sakerstalla
att samarbete sker, oberoende av individuell handldggare, och enhetschefen maste vara tydlig i
hanteringen av konflikter och delaktig i att ta fram fungerande arbetssatt.
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4.3

Mottagnings- och serviceenheten

Mottagnings- och serviceenheten ingick 2011 i enheten for Ekonomiskt bistdnd. Sedan bérjan av
dret ar enheten en egen resultatenhet med en budget om 9,3 miljoner kronor. Enheten progno-
stiserar i augusti 2012 ett underskott for dret om 0,9 miljoner kronor som i huvudsak utgérs av
personalkostnader.

|Budget 2011 [Avvikelse 2011 [Budget 2012 [Avvikelse 2012
Mottagning- och service 1,1 0,3 9,3 -0,9

Mottagnings- och Serviceenheten leds idag av en enhetschef med budget- och personalansvar
och en gruppledare som har ansvar for att leda det operativa arbetet p& Mottagningen. Den 1
september 2012 kommer ytterligare justering av organisationen ske dar nuvarande gruppledare i
Mottagningsgruppen flyttar 6ver som gruppledare till Férsérjningsstodsenheten. Planerat &r ocksa
att tre socialsekreterare fors dver till Forsdrjningsenheten. Bilden nedan visar den nya organisa-
tionen.

Mottagning- och serviceenheten- Organisation
Enhetschef
Carina Johansson
Cromwall
[ |
Administratar Byrdassistent Kassan
13a 132 2 da
* (hyrdassistenter)

S — *—————

Mottagningsgr. | | Socialzekreterare Egna medel och |

Handl.: 5.8 [ FUT/RUT handlidggning i mott.] |

: 0,75 3a 14a :

I Budzet occh |

I Celastne Boutredare |

i skuldrddgivning 33 |

| 2 da - |

| |

e — = 4

Specialister
Rekommendation

Anpassa personalkostnaderna till lagd budget.

Anpassa stodfunktionerna till enhetens storlek.
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Motivering

Det budgetdverskridande som enheten har baseras helt pa att enheten dragit pa sig storre per-
sonalkostnader &n den budget som é&r tilldelad. Detta maste ses som oacceptabelt och maste
omedelbart justeras for att ligga i linje med tilldelad budget.

Enheten har i dag i férhallande till antal medarbetare en kraftig évervikt vad galler administrativ
personal. Har enheten ratt kompetens i relation till det uppdrag enheten har? I rd&dande budget-
lage bér en noggrann dversyn av behov av administrativa resurser goras.

Rekommendation

Fortsatt med effektiviseringsarbetet och sprid goda erfarenheter till for Forsorj-
ningsstédsenheten.

Motivering

Mottagnings- och serviceenheten har enligt intervjuer arbetat malinriktad med att effektivisera
sina arbetssatt for att sanka kostnader och forbattra drendehanteringen. Pilotprojekt har genom-
forts for att forkorta ledtider och det pagar ett kontinuerligt utvecklingsarbete med att effektivi-
sera processen, som har utvérderats som en god erfarenhet. Ett utvecklingsarbete har pabérjats
for att bli mer effektiv i férdelning av drenden, som i dagslaget &r mycket omstandigt och tids-
kravande (OLA projektet). Enligt intervjuer finns det en fungerande ekonomiuppféljning, god
kvalitet i &renden, ett effektivt samarbete med Jobbtorget och ett pdbérjat samarbete med andra
enheter samt ett stéandigt forbattringsarbete inspirerat av /ean.

I samband med den kommande organisationsférandringen dar personal férs éver till Forsorj-
ningsstodsenheten ar det viktigt att ett nara samarbete och dialog fortsatter mellan enhetschefen
och gruppledaren, sa att kompetens inte gar férlorad eller att férbattringsprocesser stannar upp.
Har finns goda mdjligheter att sprida kunskap och hitta synergieffekter.
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4.4 Vuxenenheten

Vuxenenheten med alla verksamheter inkluderade redovisade under augusti ett prognostiserat
underskott fér heldr 2012 om 6,7 miljoner kronor, ca 1,8 miljoner kronor mindre underskott jam-
fort med redovisat underskott for 2011 om 8,5 miljoner kronor. Enhetens budget har dock 6kat

med 1,5 miljoner kronor vilket innebar att det minskade budgetunderskottet 2012 ar en effekt av
en stérre budget 2012.

[Budget 2011 [Avvikelse 2011 [Budget 2012 |Avvikelse 2012

Vuxen (alla verksamheter) 66,3 -8,5 67,8 -6,7
Missbruk 21,7 -3,1 23,2 -3,4

Sociapsykiatri 43,3 -4,6 44,7 -1,6

Lagenhetsv. 0,3 0,1 0,0 -0,7

Projekt 1,0 -0,9 0,0 -1,0

Sedan 1 januari 2012 tillkom socialpsykiatriska gruppen i Vuxenenheten. Enheten leds idag av en
enhetschef och en gruppledare som arbetar mot vuxenenheten och uppstkarteamet. Idag hand-
leder enhetschefen socialpsykiatriska gruppen, rekrytering av gruppledare avvaktas.

Vuxenenheten- Organisation
Enhetschef
Ingrid Mansson
[ |
Metodutvecklare Byrdassistent
05 da 1da
Socialpsykiatriska Vuxenenheten UppsBkarteam Lagenhets-
gruppen werksamhet
Handl. & da Handl. 9,5 3a 1,5 3a 1,5 Aa
TF Gruppl (Ec) Gruppl. 0,75 aa Gruppl.. 0,25 3a
Rekommendation

Tydliggdr prioriteringar, arbetssatt och rutiner for verksamheten.
o Sakerstall att handlaggare arbetar pa ett likartat satt.
e Analysera insatser och atgarder fér kostnadsbesparingar.
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Motivering

Handl&ggare upplever sig ldmnade 3t sin egen bedémning i for stor utstrackning. Handldggare ef-
terfragar tydligare prioritering av arbetsuppgifter fran enhetsledningen. Det allvarliga budgetlaget
som finns pa enheten tydliggér ocksd behovet av att prioritera i verksamheten och backa upp
gjorda prioriteringar.

Medarbetare upplever ett behov av att fokusera pad de mest effektiva atgarderna. I r&dande bud-
getlage &r direktiven fra@n enhetsledningen att insatserna ska vara kortare och billigare, men man
saknar analyser av resultatet pa I&ng sikt av denna strategi.

Rekommendation

Enhetsledningen tar ett stérre ansvar for stdd till handlédggarna for att prioritera ar-
betsuppgifter.

e Prioritera uppféljning av beslutade insatser och satt mal fér handlaggarna i
denna del.

Motivering

Vissa medarbetare upplever hog stress i arbetet och saknar stéd fran ledningen med férdelning
och prioritering av arbetsuppgifter vid arbetstoppar. Enheten har ansvar for flera olika stédformer
och medarbetarna upplever att det &r svart att prioritera mellan olika insatser utifran 1angsiktig
kvalitet och kostnadseffektivitet. Handlaggarna beskriver ocksd att man har svart att avgéra hur
de férvantas prioritera mellan handlaggning av ansékningar och uppféljning av beslutade insat-
ser. Rambdll anser att i ett allvarligt ekonomiskt lage behdver ledningen ta ett tydligt grepp kring
verksamheten och prioriteringar.

Forslag till prioriteringsordning har tagits fram fér del av verksamheten, men har inte bérjat an-
vandas i praktiken. I en del av verksamheten finns en viss samsyn i gruppen kring prioritering,
men hur det till slut sker ligger pa den enskilde handlaggaren och man prioriterar olika.

Rekommendation

Konkretisera och tydliggdr alla medarbetares ansvar for budgeten.
e Forstark arbetet med prognos och uppféljning av ekonomiskt utfall
e Skapa delaktighet och ansvar hos de enskilda medarbetarna.
e Narmare och mer proaktivt samarbete med ekonomiavdelningen i arbete
med analys och forslag till dtgarder.

Motivering

Handldggare har svart att ta till sig befintlig ekonomisk uppféljning av verksamheten. Man efter-
lyser stéd frdn ekonomiavdelningen i form av prognoser och pedagogiskt presenterade uppgifter
om budgetlaget foér att skapa relevans fér handlaggarna. Man upplever att ekonomiavdelningen
granskar verksamheten, men ger inget stod.
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Handlaggare beskriver att stdmningen ar stressad och jaktad och att enhetsledningen férvantar
sig noggranna uppféljningar och utredningar, koll av utférare, mer avslag etc. Handlaggare be-
skriver att man har all information som kravs om brukarna och vad de kostar, men att man skul-
le behdva mer stod i att hitta I6sningar till problemen med att fa ihop ekonomin. Det upplevs idag
som svart att forstd vad som gor att enheten har ett 6kande underskott och det finns ett starkt
onskemal om att forsta varfér. Handlaggare upplever att de jobbar hart for att uppnd mal men
ser inte resultaten av deras anstrangningar for att nd budget vilket anges hdmma motivationen i
handlaggargruppen.

Rekommendation

Fortsatt utveckla verksamheten och sék inspiration i natverk med andra férvalt-
ningar.

Motivering

Enheten arbetar medvetet med att etablera natverk med andra stadsdelar for att fa idéer kring
hur man kan halla budget.
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4.5

Barn och ungdomsenheten

Barn- och ungdomsenheten redovisade i augusti ett prognostiserat underskott om 3,5 miljoner
kronor. Med beraknade dtgarder under dret berdknas underskott till 3,2 miljoner kronor for heldr
2012. 2011 redovisade enheten ett dverskott om 0,6 miljoner kronor med en ndgot mindre bud-
get @n 2012. Sedan 2011 har ytterligare ca fem nya handldggare- och gruppledartjanster tillsats
pa enheten vilket paverkat underskottet negativt.

Prognosen férklaras av enheten bland annat med att enheten praglas av tunga drenden (placer-
ingar) och hég personalomséttning. Man har dragit ned p& personal i mottagningsgruppen och
har en vakans pa placeringsgruppen for att spara kostnader.

[Budget 2011 [Avvikelse 2011 [Budget 2012 [Avvikelse 2012
Barn- och Ungdom 70,6 0,6 71,1 -3,5
Atgérdsplanering -3,2

Barn- och ungdomsenheten- Organisation

Enhetschef Enhetschef
ElisabethDahlé Rita Wangstedt
Byraassistent Byraassistent
1da 1da
[ | [ |
Barngrupp Familjeratt Kvinnofrid Maottagning Ungdom Placering
Socialsekr: 12 3a Socialzekr: 6 3a Socialsekr: 2,5 3a Socialsekr: 4,6 3a Socialzekr: 12 3a Socialsekr: 6,5 3a
Gruppl.: 2 da Gruppl.: 0,5 3a Gruppl.: 0,5 3a Gruppl.: 1 da Gruppl.: 2 4a Gruppl.: 1 aa

Enheten leds idag av tva enhetschefer med olika ansvarsomraden. Sju gruppledare handleder i
arenden och enheten har darmed stérst antal gruppledare och chefer per personal. Enheten har
tva byrdassistenter for administrativt arbete.

Rekommendation

Enheten bor etablera storre grupper for 6kad resurseffektivitet och for att 6ka fokus
pd karnuppdraget och handldggning. I dagsldget har enheten, utifrdn Rambélls
vardering, en dverdimensionerad ledningskapacitet.

Motivering

P& enheten ansvarar gruppledarna foér alla beslut i alla &renden, férutom drenden med kostnads-
effekter som enhetscheferna har ansvar for. Detta innebar mycket dubbelarbete och otydlig an-
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svarsfordelning mellan enhetschef och gruppledare. Allt for manga sma grupper riskerar att ska-
pa ineffektivt och svarighet att f god resurseffektivitet. En sammanslagning av grupper skulle
leda till 6kad flexibilitet och ge battre forutsattningar fér en enhetlig styrning. Dessutom skulle en
sadan atgard minska antalet gruppledare pa enheten, vilket frigér resurser till handldggningen
och uppféljningen. Dessa resurser bor férdelas inom enheten eller till andra enheter inom férvalt-
ning i behov av stdd i uppfoljningsarbetet. I dagsldget finns tva enhetschefer och ett flertal
gruppledare (7 arsarbetskrafter) p& mindre &n 50 medarbetare, vilket far anses som en relativt
hég chefstdthet och 6éverdimensionerat.

Rambdll rekommenderar &ven att komplettera ovanstdende resursférdelning med att samman-
stélla férdelning av drenden per individuell handldggare for att fa en transparens och éverblick av
arendeférdelning. Detta for att sakerstalla en jamn drendeférdelning med hansyn tagen till hand-
laggarnas erfarenheter och komplexiteten i arenden.

Rekommendation

Effektivisera och folj upp drenden utifrdn resultat for malgruppen.
e Skapa samsyn hos enhetschefer och gruppledare vad galler kostnadssan-
kande prioriteringar och effektivisering.
e Etablera gemensamma riktlinjer for arbetssatt hos handlaggare

Motivering

Arenden tar generellt for 1ang tid pa enheten. Detta har uppmarksammats centralt och man for-
sbker analysera handlaggarnas darendehantering. Medarbetare uppger att det finns effektivise-
ringspotential i drendehanteringen, som idag inte fungerar optimalt ur en tidsaspekt. Det ar vik-
tigt att enhetscheferna prioriterar och driver effektiviseringsarbetet pa enheten.

Det verkar saknas tydliga riktlinjer eller dverenskommelser fér exempelvis val av fardmedel i
tjansten, var klientbesdk ska ske och hur ofta eller fér vilken serviceniva gentemot klienterna
som till exempel ska galla i telefon. Har behdvs riktlinjer som férankras hos enhetsledningen och
medarbetarna.

Det rapporteras pa handldggarniva att det har skett férdndringar de senaste sex manaderna. Man
har blivit mer restriktiv med placeringar och valjer alternativ som kostar mindre (prioriterar Fa-
miljestdd och forsdker undvika aven detta). Det ar bekant att enheten forséker spara kostnader
och pa vilket satt detta ska goras. Har krévs samtidigt en medvetenhet kring socialsekreterarnas
situation. Att vara mer restriktiv med placeringar kréver kompetens, samtidigt som manga soci-
alsekreterare som rekryteras ar nyutexaminerade och darfér behdver bra stdd i sina bedémning-
ar. Detta i sin tur stéller krav pa gruppledare och enhetschef. Samsyn mellan enhetschefer och
gruppledare vad galler kostnads- och effektiviseringsperspektivet i drendeprocesser blir en cen-
tral fraga for att férhindra och motverka kostnadsintensiva beslut. Darigenom kan det bli tydliga-
re for medarbetarna hur dessa kan arbeta mer kostnadseffektivt.

Rekommendation

Prioritera uppféljning av arenden och effektivisering i verksamheten.
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Motivering
Enhetscheferna ldgger enligt intervjuer mycket tid p& administrativt personalarbete, vilket tar tid
frdn nodvandigt budgetarbete, men ocksa fran effektiviseringsdtgarder. Har behdvs prioritering

av enhetscheferna och ett tydligt uppdrag maste formuleras gentemot stédfunktionerna (tva by-
rdassistenter finns p& enheten).

Rekommendation

Fortsatt utveckla samarbetet med Familjestddsenheten.

e Prioritera dialogen fér samsyn kring behov och resursutnyttjande p& en-
hetschef- och gruppledarniva.

Motivering

Samarbetet med Familjestédsenheten fungerar mycket bra, detta har drivits mycket proaktivt av
Familjestédenheten, och detta uppskattas av enhetschefer och gruppledare. Det ar viktigt att dia-
logen och samarbetet fortsétter prioriteras och forstérks av bade enhetschefer och gruppledare,
eftersom det ar en mdjlighet att arbeta mer effektivt och spara kostnader.
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ALDREOMSORGENS BESTALLARENHET

Aldreomsorgens bestéllarenhet redovisade i augusti ett prognostiserat underskott om 11,8 miljo-
ner kronor med en 6kad budget om 11,7 miljoner kronor i forhallande till 2011. 2011 redovisade
enheten ett underskott om 17,3 miljoner kronor.

Hela dldreomsorgsavdelningen bestdende av bade bestéllare och utférare redovisar ett prognosti-
serat underskott om 13,5 miljoner kronor fér 2012. Avdelningen har 2012 fatt en stérre budget
med 20,6 miljoner kronor.

Budget 2011 Avvikelse 2011 |Budget 2012 Avvikelse 2012
Hela avdelningen 502,2 -11 522,8 -13,5
Totalt bestallarverksamhet 514,2 -17,3 525,9 -11,8
Kép av verksamhet 495,7 -18,4 504,9 -13,5
Myndighetsutévning och admin 18,5 1,1 21 1,7

Aldreomsorgens bestillarenhet

Avdedningschal

‘ Utvecklings H Uneckings ‘

Paraplysamardriar
b 15 sakratarar sekretera

148 1

Myndighetsutivning Hasselby gards Demensteam Seniorboendet Skolértens servicehus Liviagardens

hemtjanst gruppboende
Bilradande Ec
{bestallare. | Enhatschal Enkatschat Enhatschal
a 14 14a
samerdnare 4
= 133 lda 1da
‘ 37 whfuzk ‘ ‘ 70 ubfusk ‘ ‘ A0k ‘ ‘ T ubyusk ‘ 31 whfusk

Willingby Ricksta Skolértens Koppargirdens vard- och
hemtjdnst hermtjdnst gruppboende omsorgsboende

Bitesdanda oc

142 1%

Enhetschef H ‘

Enhetschal H

142

samordnare ‘

Tuar 2
Harid. # st {hur
minga a7|

Tear 1
Hardl. # st {hur
minga da?|

warksam hetschal
13

Enngtschel

13 3

Agministratar ‘

Enhetscheal Enhetschal
1% 2a

[E— H

Gruppledare
93

Administrater

Samcrdnare
142 14a 24 1da

‘ amardrare

‘ 5 bk ‘ ‘ bk ‘ ‘ 15 b ‘ ‘ - ‘

Avdelningen leds av en avdelningschef med ansvar fér bade bestéllar- och utférarverksamhet.
For bestallarverksamheten ansvarar ocksa bitradande enhetschef. Enhetens utférare bestdr av 9
enheter i varierande storlek géllande antal chefer och personal.

Rekommendation

Stark ledarskapet pa enheten och 6ka nérvaron fran enhetschefen i verksamheten.
e Tydliggor prioriteringar, arbetssatt och rutiner foér verksamheten.
e Sakerstall att handlaggare arbetar pa ett likartat sétt.
e Infor verktyg for att folja upp och mata resultat hos medarbetarna.
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Motivering

Enheten préglas av sjélvgdende och sjdlvstandiga handldaggare med I8ng erfarenhet och egna ut-
arbetade rutiner, arbetssétt och prioriteringar. Gemensamma rutiner, i den man de finns, uppges
att de inte foljs.

Enheten har under en léngre tid varit chefslés pa grund av enhetschefens delade uppdrag (Kop-
pargarden, Carema). Medarbetare upplever att tillgangligheten hos enhetschefen varit 1&g och
flera uppger att handldggarna kanske blivit alldeles for sjalvgdende. Det saknas i stort gemen-
samma och dvergripande prioriteringar av arbetsuppgifter pa enheten. Verksamheten &r idag
valdigt akutstyrd och brister i 13ngsiktig planering. Handldggarna avgér i stor utstrackning indivi-
duellt vilka delar av arbetet som ska utforas. Handlaggarna skapar sina egna rutiner, vilket de
sjalva upplever ar ineffektivt och leder till olikartade bedémningar i verksamheten.

Det finns en medvetenhet och férvantan i handldggargruppen om att atgarder skulle kunna leda
till minskade kostnader och stoérre effektivitet, men samtidigt finns en stor osakerhet i hur hand-
laggaren ska prioritera bland sina arbetsuppgifter.

Det bedéms darfor finnas ett stort behov av ett starkt och narvarande ledarskap pd enheten som
kan férmedla och félja upp 6évergripande malsattningar fér verksamheten samt leda personalen
operativt i arbetet.

Rekommendation

Skapa tydliga uppféljningssystem och prioritera uppféljning av beslutade atgérder i
verksamheten.

o  Sétt tydliga och méatbara mal fér medarbetarna kring uppfélining av beslu-
tade 3tgarder.

o Skapa enhetlighet for att sakerstalla likartad uppféljning av insatser pa en-
heten.

e Prioritera uppféljning av beslutade insatser.

Motivering

Brist i uppfélining av hemtjanstbeslut (vardplaneringar i synnerhet) anses vara ett stort utveck-
lingsomrade dar respondenterna &r dverens om att tatare uppféljning av vissa insatser skulle ge
direkta ekonomiska vinster. Idag betalar stadsdelen for tjdnster som inte utférs p& grund av &nd-
rat vdrdbehov. Darfor bor prioritering av uppfdljning gbéras och rutiner fér en effektiv uppféljning
tas fram. Rambéll kunde i 6versynen av Aldreomsorgen fran oktober 2011 konstatera att en
genomgang av alla hemtjénstérenden och boendebeslut genomférdes av en specifik handlaggare.
Detta for att sdkerstdlla att gjorda bestallningarna i motsvarade utférandet. Utfallet var lyckat
och stadsdelen kunde se en positiv effekt i ekonomiska resultat. Idag har ingen i personalen det-
ta sarskilda uppdrag och enligt intervjuer inom ramen for denna éversyn har heller inte rutiner
etablerats for att sdkerstélla uppféljning av beviljade insatser. Detta visar pd hur ett uppfélj-
ningssystem férdelat pa en person blir valdigt skért och visar pd vikten av att alla handlaggare
bér prioritera uppféljning i sitt dagliga arbete.
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Rekommendation

Konkretisera och tydliggor alla medarbetares ansvar for budgeten.

Motivering

Medvetenheten om det daliga ekonomiska laget &r utbredd, men det saknas direkt koppling till
konsekvenser for den enskilde handlaggaren. Vad kan handlaggaren goéra och vad férvantas
handlaggaren géra. Handldggarna ska kanna delaktighet och ansvar fér budgeten och forsta vad
de forvantas gbra nar prognos och utfall redovisas.

Rekommendation

Begransa delegeringen for handléaggare.

alternativt

Infér en rutin att alla &renden dver en viss kostnadsniva, oavsett kategori, behand-
las vid drendedragning med enhetschef.

Motivering

Enhetens handlaggare har full delegering och enbart boendebeslut tas upp vid arendedragningar.
Ett helhetsgrepp saknas kring enhetlig bedémning av beslut fér bl.a. hemtjanst och riksfard-
tjanst. Tyngre hemtjénstarenden har tidigare varit prioriterade da en specifik handldggare gick
igenom dessa arenden. Idag ligger ansvaret ater pa varje handlaggare med lite insyn dem emel-
lan. For att f& kontroll 6ver kostnadsnivaerna och skapa forutsattningar fér en enhetlig bedém-
ning i verksamheten maste rutiner fér gemensam bedémning inféras.

Rekommendation

Arendeférdelningen bér ses éver. Arendeférdelningsgrunden bér goras utifrdn geo-
grafi istéllet fér dagens fordelning som baseras pa fodelsedatum.

Motivering

Arendeférdelningen upplevs som ojamn. T.ex. ar vardplaneringarna ojamnt férdelade. Flera
uppmaérksammar férdelar i att ha uppdelning av drenden efter geografiska omraden, bl.a. finns
fordelar i att 6ka samordningen, minska restiden och kostnader for resor i tjansten. En fordelning
efter geografiska omraden anges ocksa leda till battre kunskap omradesspecifikt om brukares
narmiljé och behov kopplat till detta.
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Rekommendation

Prioritera uppféljning och kontroll av fakturor.
e Utveckla arbetssatt och rutiner for hanteringen av fakturor.
o Satt mal fér handlaggarna och folj upp dessa.
e Tydliggér ansvarsférdelning i hanteringen.

Motivering

Fakturahantering upplevs inte fungera, och kontrollen av fakturor brister. Handlaggare ger ut-
tryck for att fakturorna ofta inte stammer samtidigt som handldggarna inte hinner med att félja
upp fakturorna pa ett tillfredsstallande satt. Det finns en kénsla av att mycket pengar rinner ge-
nom fingrarna, sarskilt genom bristande uppféljning och kontroll mot utférarna att den enskilde
far det férvaltningen betalat for.

Administrationen kring fakturor och korrigeringar upplevs vara bade en tidstjuv och pengatjuv i
verksamheten.
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