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Revisionsrapport nr 8/2020 — Granskning av verksamhetsutveckling

Pa vart uppdrag har EY-genomfort en granskning med syfte att bedéma om kommunsty-
relsen och ndmnder har sékerstallt att verksamhetsutveckling bedrivs sa att resultat upp-
nas och att utvecklingsfragorna ar en naturlig del i sattet att bedriva verksamheterna. Pa
kontorsniva har miljdkontoret och samhallsbyggnadskontoret granskats.

Den évergripande slutsatsen ar att kommunen inte har nagon uttalad strategi for verksam-
hetsutveckling. Huruvida det sker ett systematiskt arbete med standiga férbattringar och
med vilka metoder beror pa respektive kontors ledning.

Utifran den definition som anvants i rapporten och som &r baserad pa etablerad och forsk-
ningsbaserad kunskap om verksamhetsutveckling, ar en viktig komponent att utvecklings-
arbetet ska drivas av linjens chefer. P4 kommunévergripande niva finns det inte nagon ut-
talad férvantan pa kontoren och verksamheterna att bedriva verksamhetsutveckling vare
sig pa politisk niva eller pa foérvaltningsniva.

Inom miljékontoret och samhallsbyggnadskontoret bedrivs dock utvecklingsarbete fastin
pa olika satt vilket beskrivs i rapporten men det saknas en évergripande strategi.

Viinstdmmer i de rekommendationer som féreslas i revisionsrapporten.

Svar fran kommunstyrelsen, miljsnamnden och samhallsbyggnadsndmnden énskas sen-
ast 2021-03-01.

For revisorerna i Sédertalje kommun

ChristergBjélrk Elisabet Komheden
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Sammanfattning

EY har pa uppdrag av kommunens revisorer genomfort en granskning med syfte att bedéma
om kommunstyrelsen och namnder har sakerstéllt att verksamhetsutveckling bedrivs sa att
resultat uppnds och att utvecklingsfrigorna ar en naturlig del i sattet att bedriva
verksamheterna. Granskningen ar genomford via intervjuer med chefer och projektledare pa
kommunniva och pa kontorsnivd samt genom granskning av styrdokument och material fran
utvecklingsarbeten. Pa kontorsniva ar det miljokontoret och samhallsbyggnadskontoret som
granskats.

Den oOvergripande slutsatsen &r att kommunen inte har nagon uttalad strategi for
verksamhetsutveckling. Huruvida det sker ett systematiskt arbete med standiga forbattringar
och med vilka metoder beror pa respektive kontors ledning. Den frdga som installer sig ar om
det behdvs en kommunévergripande strategi for hur verksamhetsutveckling. Var bedémning
ar att sa ar fallet. Utifrdn den definition som anvants i rapporten och som ar baserad pa
etablerad och forskningsbaserad kunskap om verksamhetsutveckling, ar en viktig komponent
att utvecklingsarbetet ska drivas av linjens chefer. P4 kommunovergripande niva finns det inte
nagon uttalad forvantan pa kontoren och verksamheterna att bedriva verksamhetsutveckling
vare sig pa politisk niva eller pa forvaltningsniva. Det finns inte heller ndgon central resurs i
form av kunskaps- eller metodstdd eller metod for att sprida utvecklingsidéer eller lI6sningar.
Detta finns for digitaliseringsarbetet men inte for verksamhetsutveckling generellt. Ett
undantag ar skolverksamheten som arbetar efter konceptet SKA.

Med tanke pa att kommunen har en historia dar stor kunskap byggdes upp kring konceptet
lean ar var bedomning att franvaron av en strategi utgor en brist. En strategi behdver inte och
bor inte vara ett diktat for hur eller med vilka metoder som utveckling ska ske men det bor
finnas en uttalad forvantan och ett intresse genom alla organisatoriska nivaer. Det bor ocksa
vara en komponent i uppféljningen och det bor finns ett strukturkapital for kommunens
verksamheter. Idag ar det alltfér personberoende. Risken &r annars att styrelse och namnder
enbart folier upp Dbeslutade handlingsplaner for att nd ekonomi i balans.
Verksamhetsutveckling bor vara proaktiv, inte reaktiv.

Som framgar i rapporten sker utvecklingsinsatser bade inom miljokontoret och inom
samhallsbyggnadskontoret. Miljokontoret bedéms ha en valutvecklad strategi i att anvanda
tilampliga delar av leankonceptet. Samhallsbyggnadskontoret har inte samma helhetsstrategi
men har genomfort flera framgangsrika insatser med koppling till digitalisering.

Mer utforliga bedomningar finns i rapporten och sammanfattande svar pa revisionsfragorna
aterfinns i rapportens slut.

Mot bakgrund av vad som framkommit i granskningen ges fdljande rekommendationer till
kommunstyrelsen:

Ta fram en strategi for verksamhetsutveckling eller standiga forbattringar som skapar

en forvantan pa och ett sug efter utvecklingsinsatser genom hela linjeorganisationen.
o Infoga digitaliseringsstrategin som en komponent och som ett verktyg i

helhetsstrategin for verksamhetsutveckling.

Ta fram och forvalta ett strukturkapital for verksamhetsutveckling. Utnyttja det som

byggts upp tidigare.

Overvag att inféra verksamhetsutveckling (eller det begrepp man finner lampligast)

som en komponent i formulering av chefsuppdrag och i chefsdialoger.
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Rekommendation till Miljonamnden och Samhallsbyggnadsnamnden:

Infor en aterkommande rapportering av verksamheternas arbete med
verksamhetsutveckling och dokumentering av uppnadda resultat och forbattringar.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Sodertélje kommun har likt andra kommuner en utmaning i att matcha kommunens resurser
gentemot det behov av valfardsservice som kommuninvanarna har, bade vad galler
lagstadgade uppgifter och frivilliga uppgifter. En viktig del i detta &r den organisatoriska
formagan att arbeta med verksamhetsutveckling och standiga forbattringar.

Ar 2013 genomfordes en granskning av leanarbetet i kommunen. Granskningen visade att
leansatsningen i allt vasentligt bedrevs pa ett professionellt satt och utifran etablerad
kunskap av stabsresursen Vaxthusenheten och funktioner (vaxthussamordnare) ute i
organisationen. Implementeringen hade styrts av en tydlig strategi och det hade ocksa
funnits en formaga att andra i strategierna utifran handelseutvecklingen. Flera arbeten
pavisade positiva resultat. Bedomningen var dock att organisationen befann sig i ett kritiskt
skede for att kunna vidmakthalla den utvecklingskraft som uppnatts. Bland annat
konstaterades att flertalet linjechefer mer var dskadare an drivande chefer. Det senare &r en
grundforutsattning for ett bestandigt utvecklingsarbete.

Revisorerna har utifran riskanalysen for 2020 beslutat att genomftra en granskning av
kommunens arbete med verksamhetsutveckling. Definition av verksamhetsutveckling finns i
rapporten.

1.2. Syfte och revisionsfragor

Granskningen syftar till att beddma om kommunstyrelsen och namnder har sékerstallt att
verksamhetsutveckling bedrivs sa att resultat uppnas och att utvecklingsfragorna ar en
naturlig del i séttet att bedriva verksamheterna.

| granskningen besvaras féljande revisionsfragor:

Finns en tydlig strategi fér hur verksamhetsutveckling ska bedrivas och i vilken
omfattning?

Vilka ansvarsroller har kontoren etablerat for att bedriva utvecklingsarbetet?

Vilka atgarder vidtas for att verksamhetsutvecklingskompetensen ska bli bestandig
over tid?

Finns det centrala stodresurser och hur prioriterar de i sa fall sina insatser?
I vilken utstrackning tillampas nagon form av daglig styrning?

Har verksamhetsutvecklingen resulterat i beskrivbara forbattringar och i vilkken
omfattning?

Foljer kommunstyrelsen och ansvariga ndmnder upp verksamhetsutvecklingen och
dess resultat?

Ar utvecklingsarbetet och dess metoder integrerat och forankrat i kommunens 6vriga
ledningssystem?
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1.3. Revisionskriterier

Revisionskriterierna ér de bedomningsgrunder som bildar underlag fér analyser och
beddmningar. | denna granskning utgors revisionskriterierna av:

Mal och budget 2020 — 2022
Ovriga av fullmaktige beslutade riktlinjer eller uppdrag
EYs kunskap och erfarenhet av praxis inom verksamhetsutveckling

1.4. Genomfdrande

Granskningen har genomforts genom att granska dokumentation med chefer och
utvecklingsfunktioner vid kommunstyrelsens kontor samt inom Samhallsbyggnadskontoret
och Miljékontoret.

1.5. Ansvariga ndmnder

Granskningen av ser kommunstyrelsen, miljondmnden samt stadsbyggnadsnamnden

2. Begreppet verksamhetsutveckling innehaller en kdrna men intar
manga olika skepnader

Beroende pa hur man definierar verksamhetsutveckling kan man med nagorlunda precision
havda att en tekniker och modeller fér standiga forbattringar borjade spridas runt 1990 inom
féretag och lite senare inom offentligt driven verksamhet. Industrin anvande olika modeller
for kvalitetsstyrning under 1980-talet fér att minimera fel och minska kvalitetsbristkostnader,
bland annat med inspiration fran japanska foretag. ABB kartlade och forfinade sina processer
i slutet av 1980-talet och den s.k. toyotamodellen bérjade inféras inom industrin, bland annat
inom Scania i Sodertélje. Dessa modeller och arbetssatt byggde pa insikten att fel kostar
pengar och att perspektivet forskots fran funktioner i organisationen till processer.
Processperspektivet innebar enkelt uttryckt att de floden av aktiviteter som leder (eller inte
leder) till det varde som kunden efterfragar.

Inom halso- och sjukvarden borjade koncept som Total Quality Management och Six Sigma
anvandas i borjan pa 2000-talet for att effektivisera sjukvardens processer och for att
etablera ett arbetssatt for utveckling dar bade chefer och medarbetare med stéd av experter
pa modellerna kunde medverka i att hitta och genomféra standiga forbattringar. Nagra ar
senare borjade dven kommuner arbeta med dessa koncept. Utvecklingskoncepten var
manga men i slutet av 2000-talets férsta decennium blev konceptet lean det som de flesta
sneglade pa. Lean har sin grund i Toyotamodellen och bestar av en verktygslada for att
analysera, forbattra och mata processer sa att endast de aktiviteter som leder till nytta for
slutanvandaren agnas tid till. Man kan aven havda att lean inte ar en verktygslada utan ett
satt att forhalla sig till den verksamhet man bedriver.

Den 3 maj 2010 publicerade P4 Stockholm en artikel om Sédertélje kommuns leanarbete:

Som forsta kommun i landet forsoker Sodertélje sedan ett par ar att infora storforetagens
tank i allt fran hur man reparerar kommunens lekplatser till hur man betalar ut
forsorjningsstod.
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2.1. Definition av verksamhetsutveckling

En utgangspunkt i denna granskning ar att de allra flesta av de ovan namnda modellerna
eller koncepten (det finns fler) har en gemensam kérna av komponenter som i huvudsak har
sin grund inom amnesomradet logistik och kvalitetsstyrning. En intressant teoretisk fraga ar
hur det kommer sig att det i Sveriges offentliga sektor har funnits s manga aktérer som har
haft sa starka, och inte sallan kansloladdade, uppfattningar kring de olika konceptens
fortrafflighet eller skadeverkningar. Vi gar dock inte in djupare i den fragan i denna rapport.
Istallet redog0r vi nedan for en etikettlos arbetsdefinition av verksamhetsutveckling men som
ar grundad i forskning och modern litteratur i fragan®:

Med verksamhetsutveckling avses...

...att processer ar i blickfanget och inte personer eller funktioner.

...att fokus &r pa det som skapar varde och att man definierar vem som ar avhamare
av processen/verksamheten

...att minimera fel
...att strava efter korta ledtider

...att ha en metod for var och en och tillsammans for att kliva at sidan och analysera
det pagaende arbetet, pa kort sikt och pa lang sikt (frekvent styrning)

...att linjens chefer ar engagerade och drivande i arbetet

1 Se exempelvis: Verksamhetsutveckling i varldsklass, Per Ahlstrém (red), studentlitteratur 2010.
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3. Kommunens overgripande styrning av verksamhetsutvecklingen

Innan vi beskriver dagens styrning finns det skal att ge en kortare historik av Stdertélje
kommuns arbete med verksamhetsutveckling.

3.1. Kommunens leanhistoria

Sodertalie har tidigare ar varit en kommun som nationellt legat i framkanten i anvandandet av
lean som utvecklingsmodell. Det har funnits en tydlig koppling mellan kommunen och Scania
pa orten. Kommunen tog tidigare inspiration frAn Scania som sedan en langre tid arbetat
med den utvecklingsstrategi som har sitt ursprung i Toyotas biltillverkning. Lean Production
kom att bli namnet pa konceptet och Sodertalje kommun gjorde 2008 en satsning pa att
implementera denna utvecklingsstrategi i alla verksamheter. Inom kommunledningskontoret
skapades en enhet, Vaxthuset, som syftade till att vara ett kunskapsstod for
utvecklingsarbetet. Sju pilotprojekt startades. Pilotstudierna anvéndes dels som ett satt att
utveckla metodiken och Vaxthusets satt att arbeta dels som ett satt att sprida arbetsséttet
och metodiken. Strategin fran Vaxthusenhetens sida var att satsa pa att fa igang lokala och
verksamhetsnara projekt for att sedan arbeta in ledningsfilosofin i organisationen genom att
etablera goda exempel. Utbildningar gjordes aven for hogre chefer men den davarande
kommunledningen konstaterade att intresset for utvecklingsstrategin var lagt. Kunskapen om
och drivkraften for att starta leanarbete spreds inte via chefsstrukturen pa det satt som var
tankt.

Fran 2011 andrades strategin. Vaxthuset genomfdérde utbildningar for de som efterfragade
det och lade mer kraft pa att sprida goda exempel. Varje kontor utsdg en samordnare som
stod for de olika verksamheterna. 2013 gjordes nya forsok att f& chefer att vara drivande
genom att integrera lean i kommunens styrmodell. Varje avdelning skulle ses som experter
inom sitt omrade och bygga upp och ta fram verksamhetsmal utifran leanprincipen och att
dessa skulle kopplas till de politiska malen. Ett konkret resultat var sa kallade
malstyrningstavlor. P& vissa enheter fanns det darfor tva slags tavlor; en som visade det
aktuella produktionsflodet och en som visade i vilken grad som de politiska malen uppfylls
eller ej. Detta gick under benamningen maldelning.?

3.2. Kommunoévergripande nuvarande styrning av utvecklingsarbetet

Idag finns det fran kommunledningens sida inte nagon explicit riktlinje for hur
verksamhetsutveckling ska bedrivas vad betraffar struktur och resurser. Vaxthuset ar
avvecklat sedan nagra ar men information om Vaxthuset och syftet med leanarbetet fanns
kvar pa kommunens hemsida fram till att féreliggande granskning startade da hemsidan togs
bort. Det finns heller inte i Mal- och budget 2020 - 2022 nagra specifika formuleringar kring
hur verksamhetsutveckling ska bedrivas. Daremot finns det formuleringar under de olika
malen som anger att namnderna férvantas att “systematiskt analysera och forbéttra sitt
arbete inom samtliga ansvarsomraden samt prioritera vilka verksamhetsomraden som ar
viktigast att stdrka under budgetperioden”. Under perspektivet Kunskapsstaden Sodertélje
anges att enheternas kvalitetsarbete ska vara systematiskt, strategiskt och
forskningsbaserat. Formuleringen ar riktad mot forskola, skola och vuxenutbildning. |
budgeten anges dessutom explicit att aldrendmnden ska genom ett systematiskt

2 Denna historiebeskrivning bygger pa den granskning som genomférdes 2013. Granskningen av
kommunens arbete med lean, (Rapport nr 3:2013)
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kvalitetsarbete arbeta for att 6ka utférandegraden inom hemtjansten. | den nyligen
genomfdrda granskningen av aldreomsorgsndmnden framkom att detta utvecklingsarbete
brustit i framfor allt linjechefernas engagemang och drivandet av forandringsarbetet.® Vi vet
genom andra granskningar att den struktur inom det som kallas systematiskt kvalitetsarbete
och som &r etablerat inom skolverksamheten ska borja anvandas inom nagra andra
verksamheter. Ett exempel ar omsorgskontoret men ar fortfarande i sin linda.

Kommundirektoren, som inte fanns inom Sédertélje kommun under den tidigare leanepoken,
beskriver i intervju att all verksamhetsutveckling ska ligga och drivas verksamhetsnéra.
Kommunledningen maste ha en tolerans for olika satt att tanka och bedriva
utvecklingsarbetet och med vilka metoder. Kommundirektéren menar vidare att det finns spar
av tankegodset kring lean pa olika hall i organisationen, bland annat inom omsorgskontoret
och i Telgekoncernen.

Det finns inga krav pa att chefer ska utbilda sig i utvecklingsmetodik. Principen bygger pa tillit
till verksamheterna och dess chefer. Att arbeta med standiga forbattringar anses vara en
sjalvklarhet for cheferna i kommunen och de far skaffa sig utbildning efter egen bedémning
av behov. Det finns i kommunen en generell fond for kompetensutveckling men det finns
inga formuleringar i chefsuppdragen som anger att systematiskt forbattringsarbete ska
bedrivas.

3.3. Beddmning

Bedomningen ar att kommunen som helhet inte har nagon uttalad strategi for
verksamhetsutveckling eller standiga forbattringar. Pa fragorna hur verksamhetsutvecklingen
ska ske, vem som ska driva det, hur det ska féljas upp eller vad det innebar, finns inget svar
pa ledningsniva i forvaltningsorganisationen. | Mal och budget framgar att nAmnderna ska
systematiskt analysera och férbattra verksamheten men detta ar inte 6versatt av
forvaltningsledningen. Att verksamhetsutvecklingen ska ske nara verksamheten innebar
enligt var bedémning inte per automatik att det inte behdvs en Gvergripande strategi. Det
faktum att det i inledningen av denna granskning p& kommunens hemsida fanns en flera ar
gammal och helt inaktuell informationssida som beskrev kommunens leanarbete bedéms
darfor inte vara en slump eller ett enskilt misstag. Det bedéms vara ett uttryck for att fragan
om verksamhetsutveckling inte ar en punkt p& kommunledningens agenda.

Enligt den arbetsdefinition som anvéands i rapporten, och som ar grundad i den nutida
kunskapsfronten, ar ledningens drivande och engagemang fundamentalt for en framgangsrik
utvecklingsformaga. Det innebar inte att ledningen behover/ska diktera hur detta arbete ska
ga till men det maste finnas en efterfrdgan pa att det sker genom alla nivaer i organisationen.

Bedomningen ar darfor att det finns ett behov av en uttalad strategi och nagon form av
strukturkapital for att stédja kontor, enheter och individer som ser utvecklingsmdjligheter och
vill bedriva utvecklingsarbete. Fragan bor ocksa vara narvarande i chefsdialoger.

3 Granskningsrapport 7:2020 Granskning av verksamhetsutveckling
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4. Miljokontoret har valt att plocka russinen ur leankakan

Miljokontoret har tre huvudsakliga verksamhetsomraden inom miljo- och
halsoskyddsomradet: Provning och tillsyn, medverkan i samhallsplaneringen samt
férvaltning. | verksamhetsberattelsen 2020 anges att verksamheten ska préglas av ordning
och reda i ekonomin och hdg effektivitet. Vidare beskrivs vikten av val utvecklade
handlaggningsprocesser och standigt pagaende kvalitetsarbete, tid som frigors kan i
forlangningen laggas pa battre radgivning och personliga méten med medborgare och
foretag. Under malet god ekonomi och effektiv organisation beskrivs vidare att
digitaliseringsarbetet ska fortsatta enligt den framtagna handlingsplanen och som ett
kontinuerligt forbattringsarbete.

Flera av cheferna, inklusive kontorschefen, var med nar kommunens leansatsning pagick for
ett antal ar sedan och har aven genomgatt utbildning inom lean vid KTH. Kontorschefen
beskriver att kontoret funnit att en hel del av den metodik for verksamhetsutveckling som
leankonceptet ger ar anvandbart pa kontorets verksamhet. Exempelvis anvands varianter av
sa kallade maltavlor inom de olika grupperna for att verksamhets eller produktionens
utveckling i forhallande till malsattningar pa bade kort och lang sikt. Framfor allt &r tillsyns-
och tillstandsprévningprocesserna lampliga att styra pa det sattet for att undvika kébildning
och i forlangningen medborgarnas vantan pa besked.

Kontorschefen som sjélv bland annat implementerat leanstyrningen inom den grupp som
arbetar med livsmedelskontroller ser flera positiva effekter. Genom att gruppen har god
kontroll 6ver produktionsflodet kan chefsstyrning minskas och medarbetarna far storre frihet
att styra verksamheten vilket i sin tur skapar en hallbar arbetsmiljo. Den frekventa
uppfoljningen av verksamheten skapar ocksa mojligheter till bAde sma och storre
forbattringar av bade arbetssatten i kvaliteten i de olika momenten. |
produktionsuppfdljningen for livsmedelskontrollerna uppdateras antalet utférda kontroller
varje vecka och det finns 6verskadliga diagram och tabeller dar utférd produktion kan
relateras till planerad produktion. Det framgar ocksa hur maluppfyllelsen utvecklas
manadsvis under aret vilket innebar att orsaker till avvikelser fran malen kan analyseras pa
bade kort och lang sikt.

Halsoskyddsenheten (bl a tillsyn av kommunala lokaler) arbetar med liknande metod for
produktionsstyrning och verksamhetsutveckling.

Andra verksamheter som styr pa detta satt ar vattenskydd med handlaggningsprocessen for
ansokan om enskilt aviopp och hanteringen av bostadsklagomal.

Det &r inte bara sjalva produktionsflodet som styrs utan information fran produktionen och
processen har anvants for att férbattra arbetet och aktiviteterna. Exempelvis har en
gemensam digital rutinhandbok tagits fram och férandringar har gjorts for att forbattra
kontakten med medborgarna via telefon. Tydliga forbattringar av handlaggningstider for bade
livsmedel och miljo och halsoskydd har astadkommits sedan verksamhetsstyrningen
designats utifran ovan beskrivna principer.

Kontorets tredje enhet inom kontoret, Ekologi och vattenskydd, har borjat att anvanda sig av
liknande metoder fastan denna verksamhet mer sker i projektform och inte har lika tydliga
handlaggningsprocesser som livsmedel och miljé- och héalsoskydd. Chefen fér Ekologi och
vattenskydd beskriver att de utvarderingar som gors av kontorets arbetsmiljo visar att
arbetsmiljon upplevs som god och att det ar kopplat till det decentraliserade sattet att styra
och utveckla verksamheten.
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Bade kontorschefen och gruppchefen for Ekologi och vattenskydd betonar vikten av att
visualisera verksamheten och de arbetsprocesser som den bestar av. Det kan handla om allt
fran korgsystem for olika anstkningshandlingar till maltavlor fér produktionsuppfdljning.

En asikt som framfors ar att verksamhetsutvecklingen framst sker inom respektive kontor
vilket riskerar att utvecklingsarbeten som berdr processer som sker dver kontorsgranserna
ibland kan vara osynkroniserade.

4.1. BedOdmning

Det ar uppenbart att ledningen inom miljokontoret har gjort en analys av vilka delar av den
leankunskap som kommunen tidigare byggde upp som ar anvandbart for kontorets olika
verksamhetsformer. Fokus ligger pa att ofta folja upp och styra produktionsflodet vilket ocksa
ar en av grundstenarna inom modern verksamhetslogistik. Genom att folja och identifiera
avvikelser fran produktionsmalen skapas underlag for att identifiera forbattringsomraden. Det
kan gélla saval mindre justeringar av exempelvis arbetsférdelning som stérre omlaggningar
av arbetssatt och aktiviteter, ibland med hjalp av digitalisering. En effekt av att bade chefer
och medarbetare har en god bild av hur man ligger till &r att det skapas en battre arbetsmiljo.
Aven det ar en forvantad effekt utifran rddande kunskaps- och forskningsliage avseende
verksamhetsutveckling. En fara med val definierade koncept som lean ar att begreppen och
formen far for stark betoning och kan bli ett egenvarde. Bedémningen ar att miljokontoret inte
hamnat i den falla utan gjort medvetna val av vad som kan vara anvandbart och ge resultat.

Sammantagen bedémning utifran vad som framkommit i granskningen ar att miljokontoret
svarar upp emot samtliga sex punkter i definitionen i avsnitt 2.1.

5. Samhillsbyggnadskontoret har satsat pa interna stodresurser
for att bedriva verksamhetsutveckling

Samhallsbyggnadskontoret (SBK) bedriver verksamheten inom bade
stadsbyggnadsnamndens och tekniska namndens ansvar. Verksamheten har en stor bredd
vad géller verksamhetslogik. Exploatering och planarbeten bedrivs ofta i projektform och
spanner éver langa tidsperioder. Underhall av vagar, badplatser, parkeringsplatser m.m. ar
standigt pagdende och ofta schemalagda aktiviteter medan bygglovshanteringen bestar av
ett standigt hanterande av inkommande av arenden. Ett antal verksamhetsutvecklingsprojekt
pagar eller ar avslutade under ar 2020.

Nytt drendehanteringssystem for bygglovenheten
Projektverktyg for hela kontoret
Uppgradering av kontorets dokument- och arendehanteringssystem Public360

Arkivering av kontorets dokument- och arendehanteringssystem i kommunens e-arkiv

Framtagande av e-tjanster i kommunens e-tjansteplattform OpenE samt integrationer
mot kontorets dokument- och arendehanteringssystem

Overforing av bygglovs gamla digitala arkiv till det nya E-arkivet
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Effektivisering av hanteringen av de felanmalningar och synpunkter som kommer in
till kommunen. Avser flera kontor och representant fran Miljokontoret medverkar i
detta

Samtliga projekt utom det sista ar kopplade till digitaliseringsutvecklingen inom kommunen.
Kontoret har i de flesta projekt inte efterfragat ndgot stod fran kommunens
digitaliseringsenhet utan bedriver arbetet med egna resurser. Framtagandet av e-tjanster
bedrivs tillsammans med digitaliseringsenhetens e-tjansteutvecklare.

Samhallsbyggnadskontoret har inrattat tva funktioner (tjanster) vars uppgift ar att bedriva och
stodja verksamhetsutveckling. Den ena funktionen, bendmns som utvecklingsstrateg och har
ett uppdrag att fungera som en internkonsult for att leda olika utvecklingsarbeten med
betoning pa kontorets storre projekt. Samordnaren kommer att genomga en leanutbildning
vid KTH men den har blivit uppskjuten pa grund av pandemin. Den andra funktionen
benédmns som IT-samordnare och har en mer direkt koppling till utvecklingsinsatser som
inbegripet IT-stod och digitalisering. De tva funktionerna arbetar ofta tillsammans och
gransoverskridande i arbetet med att koordinera och stddja utvecklingen. Men initiativen
kommer fran de olika verksamheterna.

Intervjuad stabschef beskriver att flera av cheferna inom kontoret var med pa "leantiden” och
har fatt med sig visst tankegods darifran via utbildningar och fran Vaxthuset. Pa fraga om
kontoret arbetar fran en systematisk utvecklingsmodell svarar stabschefen och tillférordnad
kontorschef att det inte finns nagon sadan men att "man kan som chef och medarbetare inte
komma ifran utvecklingsbehovet i dagens verksamhet”.

Ar 2017 genomférde utvecklingsstrategen en omfattande kartlaggning av hela kontorets
verksamhet i tre nivaer. Pa den Gvergripande styrnivan beskrivs processen for beredning
infor politiska beslut, planering och uppféljning av investeringar samt en processbeskrivning
av "utveckling av verksamheten”. Darefter finns ett stort antal processbeskrivningar av
operativa processer som hantering av markanvisning, hantera nyanlaggning av belysning
m.m. processbeskrivningarna ar inriktade mot vilket informationsbehov som finns i de olika
aktiviteterna. Denna kartlaggning namns i bade stadsbyggnadsnamndens och tekniska
namndens verksamhetsplaner 2020 men enligt intervjuade anvands de inte i nagon storre
utstrackning. Men vid vissa av verksamheterna gors idag processkartor utifran en annan
princip dar roller och delaktiviteter ar i fokus.

Enligt uppgift bedrivs verksamhetsutveckling i projektform da det finns ett
digitaliseringsinslag. Det beror pa att det da finns majlighet att anvanda investeringsmedel.

Ett av de nyligen genomférda utvecklingsprojekten ar inférandet av ett nytt
arendehanteringssystem for bygglovsverksamheten. Processen for bygglov innehaller ett
flertal moment innan ndmnden kan fatta beslut om bygglov. Handlaggningstiden styrs av
Plan- och bygglagen. Kontoret sag ett behov av att effektivisera handlaggningsprocessen
och startade ett utvecklingsprojekt 2018. Projektet inbegrep implementering av ett
upphandlat systemstdd. Inledningsvis gjordes en beskrivning och analys av hela
bygglovsprocessen. Arbetet leddes av utvecklingsstrategen och medarbetarna fran de
bertérda grupperna deltog tillsammans med leverantdren av IT-stbdet.

Det nya systemet (ByggR) borjade anvandas i september 2019. | februari 2020 inrattades en
verksamhetsutvecklingsfunktion med uppdrag att stédja och folja upp hela
bygglovsprocessen. Personen som innehar funktionen har ett forflutet pa Scania och har
erfarenhet av den tidigare beskrivna leanmodellen. Varje méanad tar verksamhetsutvecklaren
fram statistik och gor uppfdljning med de tre grupper som verkar inom
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bygglovsverksamheten. Omfattande forandringar gjordes i handlaggningsprocessen for att
bade kvalitetssakra och effektivisera.

De resultat som uppnatts enligt intervjuad verksamhetsutvecklare ar:

Battre ordning bland arendena

Séakerstallande av att alla moment genomfors korrekt

Alla har en battre 6verblick av den totala drendestocken och kan fordela arbetet
mellan handlaggare battre

Drygt 20 procents 0kning av antalet hanterade &renden inom en tidsperiod. Under ett
halvar inkommer 1500 — 1600 arenden.

Farre an 10 arenden per manad tar langre tid &an den lagstadgade tidsfristen pa 10
veckor. Det rader balans mellan inflode och utflode.

5.1. Beddmning

Samhallsbyggnadskontoret bedriver utvecklingsarbete framst kopplat till IT-stod och
digitalisering. Till skillnad fran miljokontoret drivs arbetet mer av interna
verksamhetsutvecklingsresurser. Det finns inte ndgon tydlig strategi pa vilket satt
processutvecklingen ska ske. Metodiken som anvands styrs mer av de personer som leder
utvecklingsarbetena. Sparen av den tidigare namnda kunskapen kring lean ar inte
framtradande inom detta kontor utom nér det géaller inforandet och arbetet med ByggR. Dar
finns ett inslag av frekvent uppfdljning och analys av produktionsflodet.

Det finns for- och nackdelar med ett sddant satt att bedriva standiga forbattringar. Att den
specifika enheten eller gruppen har asikter om vilken metod som ska anvandas for att
forbattra processer eller for att kvalitetssakra dem tyder pa engagemang vilket ar positivt for
att resultat ska skapas. Nackdelen &r att det blir personberoende. Om kommunen
tillhandahaller och utbildar kring ett grundkoncept/verktyg ar vagen kortare till handling for de
som ser utvecklingsmojligheter men inte har nagon metodik att falla tillbaka pa.

Tydligt ar ocksa att utvecklingsarbetet ar tamligen teknikdrivet vilket kan vara en fara. Det
ideala ar att processutvecklingen ar utgadngspunkten och att ett digitalt stod kan vara ett
verktyg for att forbattra arbetsflodet. Men var bedémning ar inte att ledningen och
utvecklingsresurserna forséker "trycka in digitala Idsningar” utan istallet anvander det som ett
satt att skapa ett sug och intresse for att hitta férbattringsmajligheter.

Utifran rapportens arbetsdefinition av verksamhetsutveckling ar bedémningen féljande:

Utvecklingsarbetet utgar fran processer

Fokus ar pa vardeskapande

Sattet att arbeta med ByggR inbegriper att minimera fel i handlaggningen
Stravan &r ofta att forkorta ledtider

Daremot ar bedomningen att det inte finns nagon kontorsovergripande systematik i att
frekvent folja produktionsutvecklingen (frekvent styrning). Anvandandet av maltavlor eller
liknande for att visualisera produktionslaget ar inte generellt forekommande.

Den sjatte punkten i definitionen avser i vilken man linjens chefer ar drivande i
utvecklingsarbetet. Bedomningen ar att sa inte ar fallet inom SBK. Utvecklingsarbetet &r mer
beroende av de sidoordnade utvecklingsresurserna.
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6. Digitalisering ar numera en viktig komponent i
verksamhetsutvecklingen

Fullméaktige antog en digitaliseringsstrategi den 19 juni 2019. Strategin bygger pa antagandet
att digitalisering ar en nédvandighet for att klara uppdraget gentemot invanare, besokare och
foretagare. Strategin innehaller fyra strategiska utvecklingsomraden dar digitala hjalpmedel
ar relevanta.

Tillganglighet for kommunens medborgare till information, tjanster och I6sningar som
ar anpassade till medborgarens behov och foérvantningar

Digital kompetens hos medarbetare och medborgare. Ett exempel kan vara att
medarbetare gar fran att vara utforare av repetitiva arbetsuppgifter till att vara
kravstallare av automatiserade processer.

Utveckling — férmaga att ta till sig ny teknik och omsaétta det i verksamheten. For att
tekniken ska skapa nytta kravs att organisationen ar formogen att mota forandring.
Den nya tekniken gor ocksa att medborgarna far andra férvantningar pa kommunen.
Effektivitet i resursutnyttjandet. Digitaliseringen ska ge mojligheter till att gora ratt
saker och att gora saker ratt. "For att mojliggora effektiviseringar behéver tekniska
stdd verka i symbios med verksamhetsutveckling och forbattrade arbetssatt”.

| digitaliseringsstrategin anges att den ar "en integrerad del av vart utvecklingsarbete och det
ar sammankopplat med manga andra processer”. Digitaliseringsarbetets inriktning beskrivs
mer i detalj utifrin kommunens sex dvergripande mal.

Inom kommunstyrelsens kontor finns en digitaliseringsenhet som lyder under
kommunikations- och digitaliseringschef. Enheten syftar till att driva utveckling och
effektivisera moétet med medborgare, foéretagare och medarbetare. Arbetet bedrivs
tvarorganisatoriskt och koncerndvergripande i samspel med verksamheter, koncernbolag
och andra stédjande funktioner. Digitaliseringsenheten kan agera bade drivande och
stodjande som en katalysator i arbetet beroende pa omrade och motpart.

| enhetens handlingsplan ar 22 aktiviteter beskrivna utifran de fyra utvecklingsomradena i
strategin. Exempel &r gratis wifi pa stan, digital post till medborgare, kunskapsspridning fran
yngre till aldre, kunskapsspridning hos ledning, automatisering och informationsdelning
mellan system. Inom omrade effektivitet finns en aktivitet som lyder: ” For att sakerstalla att
de insatser som genomfors faktiskt ar till nytta féor kommunens verksamhet och/eller
medborgare sa kommer en metodik for nyttorealisering att implementeras.”

Digitaliseringsenhetens chef uppger vid intervju att enheten arbetar stédjande mot de
specifika verksamheterna men med storst fokus pa de tvarorganisatoriska insatserna och
mot de verksamheter som visar stérst mognad och intresse. Engagemanget och mognaden
att prova digitalisering som en méjlighet maste komma fran verksamheten, da skapas storst
"kickback”. Intresset uppges vara sa stort att enhetens resurser ar fullt sysselsatta med att
svara pa det. Enhetschefen betonar att deras arbete ska vara tvarorganisatoriskt vilket
exempelvis innebar att ta fram en plattform for E-tjanster inom olika verksamheter eller att
skapa mojligheter att anvanda information fran olika verksamheter och system.

Digitaliseringsenheten &r ingen resurs som verksamheterna kan avropa for att fa hjalp med
processbeskrivningar eller processanalyser av verksamheten. Daremot ar de ett stod for
kartlaggning av delprocesser men da i samband ett specifikt projekt gallande implementering
av digitalt stod.

Sedan cirka tre ar tillbaka finns det ett digitaliseringsforum dar utsedda medarbetare fran
kontoren och verksamheterna utbyter erfarenheter en gang manaden. Forumet ar ett satt att
sprida kunskapen om vilka digitala méjligheter som finns till hands och darmed skapa ett sug
fran verksamheterna att vilja préva. Tillférordnad kommunikations- och digitaliseringschef
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uppger att suget ar ganska stort, sa stort att digitaliseringsenheten framgent kan komma att
overvaga att ta betalt for att kunna svara upp mot efterfragan.

Miljokontoret har inte efterfragat stod. SBK har tagit hjalp av digitaliseringsenheten i bland
annat utvecklandet av en kommundvergripande struktur for "Internet of Things”. En
applikation &r uppkopplade papperskorgar och en annan ar uppkopplade parkeringsplatser
dar information om lediga platser kan ses i realtid.

6.1. Beddmning

Var bedémning &r att digitaliseringsenheten utifran sina resurser arbetar pa ett
andamalsenligt satt visavi kontoren och deras utvecklingsarbete. Istéllet for att trycka in
digitala losningar foérsoker man att skapa ett intresse, ett sug, bland annat genom det sa
kallade digitaliseringsforumet.

Vidare tycks en prioritering vara tvarorganisatoriska digitaliseringsprojekt vilket bedéms som

relevant, speciellt med tanke pa att verksamhetsutveckling generellt sker kontorsvis.

Det ar uppenbart att de olika kontoren efterfragar digitaliseringsenehetens stod i olika
omfattning.
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7. Sammanfattande svar pa revisionsfragorna

Revisionsfraga

Svar

Finns en tydlig strategi for hur
verksamhetsutveckling ska bedrivas
och i vilkken omfattning?

Nej inte pa kommunniva. Att utvecklingsarbete ska bedrivas
ar en outtalad forvantning pa chefer i organisationer.
Undantag ar skolverksamheten dar Systematiskt
kvalitetsarbete (SKA) tillampas.

Miljokontoret har en uttalad filosofi som till stora delar bygger
pa leankonceptets grundkomponenter.

Samhallsbyggnadskontoret har ingen uttalad strategi. De
utvecklingsinsatser som gors ar till stor del kopplade till
digitaliseringsarbetet.

Vilka ansvarsroller har kontoren
etablerat for att bedriva
utvecklingsarbetet?

Kontoren véljer sjalva. Det finns inga standardiserade roller
generellt. Av de granskade kontoren anvander sig
miljokontoret av principen att linjens chefer driver
utvecklingsarbetet. Samhallsbyggnadskontoret anvander sig i
storre utstrackning av dedikerade funktioner for att driva
utvecklingen.

Vilka atgarder vidtas for att
verksamhetsutvecklingskompetensen
ska bli bestandig 6éver tid?

Nagra kommungenerella atgarder finns inte. Inte heller finns
det ndgon systematik i att sprida idéer med goda exempel.
Det senare galler generellt avseende verksamhetsutveckling.
Daremot finns det ett forum dar goda exempel pa
digitaliseringsutveckling sprids.

Det finns ingen medveten systematik i att tillvarata den
leankunskap som byggdes upp tidigare inom kommunen. Det
ar dock en hel del chefer och medarbetare som véljer att ga
leanutbildningen vid KTH.

Finns det centrala stodresurser och
hur prioriterar de i sa fall sina
insatser?

Nej.

| vilken utstrackning tillampas nagon
form av daglig styrning?

Det beror helt p& om kontorsledningen eller annan chef har
kunskap om metoden och anser att den ar anvandbar for
den aktuella verksamheten. Inom de granskade kontoren
finns varianter pa detta. Framfor allt inom miljokontoret men
aven i en enhet inom samhallsbyggnadskontoret.

Har verksamhetsutvecklingen
resulterat i beskrivbara forbattringar
och i vilken omfattning?

Delvis. | de arbeten och projekt som identifierats inom de
bada kontoren har patagliga effektiviseringar astadkommits.
Men som beskrivits ovan finns det ingen systematik i hur
goda exempel sprids, digitalisering undantaget.

Ar utvecklingsarbetet och dess
metoder integrerat och forankrat i
kommunens 6vriga ledningssystem?

Nej.
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