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Sammanfattning av drendet

P& uppdrag av kommunrevisorerna har Ernst & Young genomf6rt en granskning av
kommunens arbete med att implementera lean i organisationen. Granskningen omfattar
utvecklingsarbetet fran starten 2009 och fram till 2012. Granskningen har omfattat delar
kommunens verksamhet och renderat i tre rekommendationer for det fortsatta
utvecklingsarbetet. I KS verksamhetsplan for 2013 finns omfattande mél for vixthusarbetet
som sammantaget med en mer engagerad ledning och genomférandeorganisation
sdkerstéller viixthusarbetet framgéng och som #r helt 1 linje med revisorernas
rekommendationer.

Beslutsunderlag
Kommunstyrelsens kontors tjénsteskrivelse till revisionen

Bilaga: Revisionsrapport nr 3/2013 — Granskning av kommunens arbete med lean.

Arendet

Revisorernas rekommendationer och forvaltningens svar

Inledning

Leanarbetet startade 2009 och leanfilosofin benimns vixthuset i Sddertilje kommun.
Beslut om vixthusutvecklingen med strategier, planer och genomf6randen som foregétts av
workshoppar, planeringsdagar, chefstréffar m.m. har under &ret beslutats av
kommunledningen.
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Revisorerna

Mot bakgrund av vad som framkommit i granskningen ges f6ljande 3 rekommendationer.
1. Det dr foga meningsfullt att ta stéllning till om lean &r en bra eller dalig modell. Det
avgoérande 4r om organisationen vill arbeta efter de grundldggande principerna.
Kommunledningen rekommenderas dérfor att vidta &tgérder for att vidmakthalla det

som uppnatts och for att chefer pa olika nivéer nu efter att vixthusenheten drivit detta
tydligt 6vertar drivandet av lean.

Svar forvaltningen
Féljande atgérder har forvaltningen for avsikt att vidta.

1. Kommunledningen tar fram en organisation for det fortsatta utvecklingsarbetet dér
kommunledningsgruppen tar ett betydligt st6rre dgarskap och engagemang for framdriften.
2. Samtliga mal och fordndringsétgérder i Ks verksamhetsplan for véixthusarbetet drivs
aktivt av alla i kommunledningsgruppen och genomf6rs/ implementeras 6ver hela
kommunen enligt angiven tidsplan.

3. Kommunstyrelsen foljer upp planen tertialvis i samband med delarsboksluten.

Revisorerna

2. De mest grundléggande principerna kring produktionsplanering, kapacitetsplanering,
produktionsuppftljning, fokus pé virdeskapande aktiviteter och tid, samt daglig eller
frekvent styrning bor definieras. Det &r védsentligt att dessa principer blir ett fundament
i styrningen. P4 sa vis kan en bestéindighet uppnas utan att vara beroende av vilket
pedagogiskt koncept som anvénds.

Svar forvaltningen
Rekommendationen tar upp nagra grundldggande principer som &r delar av alla

leanprinciperna. Kommunen har idag verktyg och metoder utifrén vixthusprinciperna for
att ta fram processernas normallige, mal och mitetal, etablera ett frekvent
forbattringsarbete dir planering av volymer, resurser och uppf6ljning ingér enligt ovan
beskrivning. De beh6ver bli fundament i styrning och regelverk for hela organisationen
Malen 1 KS verksamhetsplan for utvecklingen vixthusarbetet ger kommunledningen st6d
for att fatta beslut om att vixthusprinciperna med metoderna och verktygen ska omfatta
hela forvaltningen och prigla de centrala delarna som styr kommunen. Delar av
utvecklingsarbetet bor ske i samspel med politiken.
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Revisorerna
3. En strategi for hur organisationen ska tillforas kompetens i lean eller verksamhets-
styrning bor utformas for det fortsatta arbetet.

Svar forvaltningen

Kommunledningen har genom utvecklingsmélen i Ks verksamhetsplan mandat att ldgga
upp en strategi for trining och modeller for trdnare/ coacher i leanprinciperna samt verktyg
for styrning for hela forvaltningen 1 enlighet med lean pé ett hallbart sétt. Strategin
planléggs och foljs upp ménadsvis.

Uppdragen for kommunstyrelsen kontor fran 2012 riktat framforallt till HR, Ekonomi och
Kommunikation ska borja verkstillas under 2013. Detta ska ge stdd till verksamheterna
géllande viaxthuskompetens och verksamhetsstyrning.

Ekonomiska konsekvenser och finansiering

Utvecklingsarbetet #r sjdlvfinansierat. De ekonomiska konsekvenserna éver tid, dvs. en
ekonomi i balans, ir en foljd av mer fokus pa virdeskapande tjénster till brukarna och
eliminering av sldseri.

Kommunforvaitningens forslag till kommunstyrelsen:

1. Kommunstyrelsen godkinner tjédnsteskrivelsen som kommunstyrelses svar till
revisionen.

2. Kommunstyrelsen ger stadsdirektoren i uppdrag att ta fram en organisation for det
fortsatta utvecklingsarbetet av vixthusarbetet, dér de mest grundldggande
principerna kring styrning, planering och uppfoljning bor definieras och dér det
klart framgar hur utvecklingsarbetet med lean/véxthuset genomfors/ implementeras
i kommunens verksamhet.

3. Kommunstyrelsen ger stadsdirektéren i uppdrag att f6lja upp véxthusarbetet och
tertia,lswfis ldmna en rapport till kommunstyrelsen under 2014.

/ /"’
ffMart1n And;eae
Stadsdirektor

Expedieras till;
Revisorerna
Akten
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Revisionsrapport nr 3/2013 — Bilaga: Revisionsrapport nr 3/2013 -
Granskning av kommunens arbete med Lean

Pa uppdrag av oss revisorer i Sédertalje kommun har Ernst & Young genomfort en
granskning av koemmunens arbete med att implementera den sk. Leanmetoden i
organisationen. Leansatsningen har pagatt sedan ar 2008 och gjordes mot bakgrund av
att kommunen sdkte ett satt att inom ramen for strama ekonomiska forutsattningar kunna
tillgodose ett dkat behov av kommunala tjanster.

Att inféra en férdndrad ledningsfilosofi samt nya principer fér verksamhetsstyrning och
utveckling dr en stor och komplex uppgift, inte minst i en sa stor och mangfacetterad
verksamhet som Soddertélje kommun bedriver. En bedémning av hur andamalsenligt
implementeringen genomférts ar darfor ocksa komplicerad eftersom det inte finns nagon
helt vedertagen uppfattning om vad som &r ratt eller fel. Daremot finns det nagra
grundlaggande faktorer som kan ségas vara lardomar fran liknande férsék i andra
organisationer och som beskrivits bland annat i forskning inom omradet
verksamhetsutveckling.

Den bedémning som gors i rapporten ar att leansatsningen i allt vasentligt har drivits pa
ett professionellt sétt och utifran etablerad kunskap av stabsresursen Vaxthusenheten och
funktioner (leansamordnare) ute i organisationen. Implementeringen har styrts av en tydlig
strategi och det har ocksa funnits en formaga att éndra i strategierna utifran
handelseutvecklingen.

De resultat som de granskade enheterna uppnatt bedéms vara betydande. Att fa éverblick
Gver produktionen och frigéra arbete fran att administrera kber ar en fundamental
férutsattning for att kunna bedriva en kvalitativ verksamhet som dessutom svarar mot det
behov som ska tillgodoses. Det &r svart att hitta nagot annan styratgard som har en sadan
konkret betydelse foér brukarnas nytta.

Kommunen star just nu infor ett kritiskt skede i processen, dar chefers engagemang och
kunskap om de grundldggande principerna &r helt avgérande. Enligt rapporten &r det
anmarkningsvért att manga chefer i kommunen uppenbarligen agerat som askadare till en
verksamhetsutveckling som skulle kunna betyda sa mycket fér den verksamhet de leder.

Vi vill mot bakgrund av vad som framkommit i granskningen ge féljande
rekommendationer:

Det &r féga meningsfullt att ta stallning till om Lean &r en bra eller dalig modell. Det
avgbrande ar om organisationen vili arbeta efter de grundiaggande principerna.
Kommuniedningen rekommenderas darfor att vidta atgarder for att vidmakthalia det
som uppnatts och for att chefer pa olika nivaer nu efter att Vaxthusenheten drivit detta
tydligt 6vertar drivandet av Lean.



De mest grundldggande principerna kring produktionsplanering, kapacitetspianering,
produktionsuppféljning, fokus pa vardeskapande aktiviteter och tid, samt daglig eller
frekvent styrning bér definieras. Det &r vasentligt att dessa principer blir ett fundament
i styrningen. Pa sa vis kan en besténdighet uppnas utan att vara beroende av vilket
pedagogiskt koncept som anvands.

En strategi for hur organisationen ska tilliféras kompetens i lean eller
verksamhetsstyrning bor utformas for det fortsatta arbetet.

Vi 6nskar senast den 30 september fa kommunstyrelsen kommentarer till granskningens
slutsatser och vara rekommendationer.

Fér revisorerna i Sddertélje kommun ~ b
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1. Sammanfatthing

Pa uppdrag av revisorerna i S6dertélje kommun har Ernst & Young genomfért en granskning
av kommunens arbete med att implementera Lean i organisationen. Leansatsningen har
pagatt sedan ar 2008 och gjordes mot bakgrund av att kommunen sdkte ett sétt att méta
utmaningarna med ett tkat behov av kommunala tjdnster med strama ekonomiska férutsatt-
ningar. Granskningen har genomférts med intervjuer och granskning av dokument.

Resultatet kan sammanfattas i nedanstaende matris. Utférliga argument for bedémningarna

framgar av kapitel 8.

Revisionsfriga

1 Har leanarbetet organiserats pa lampligt satt
for att utvecklingsférmagan ska kunna spridas
i organisationen?

2 Har leanarbetet hliféris kompetens, utbild-
ning och st8dfunktioner 1 tillréicklig omfattning?

3 Har leansatsningen féregatts av nagon pro-
blemanalys och pa vilket s&tt har denna ana-
lys i sa fall paverkat upplégget och omfatt-
ningen av satsningen?

4 Har leanarbelet fdijts upp underhand och har
uppfsiningsresultatet paverkat dei fortsatta
arbetet?

5 | vilkken omfattning har utvecklingskonceptet
etablerats pa foérvaltningsniva?

6 Har leanarbetet resulierat i beskrivbars f4r-
batiringar och i vilken omfatining?

7 Ar utvecklingsarbetet och dess metoder in-
tegrerat och forankrat i kommunens dvriga
ledningssystem och i den dagliga verksamhe-
ten?

Beddmning

| stor utstréckning
Strategiandringar har gjorts utifran vunna erfa-
renheter.

Ja.

Ja

Kommunens ekonomiska och verksamhetsmés-
siga utmaningar skulle métas med effektivitets-
forbattringar.

Delvis
Fram tifl och med 2011 gjordes uppfdlningar
Darefter finns ingen tydlig uppfdijning

Bristfalligt.

Ja i flera fall men fortfarande i vissa Oar av vark-
samheten. Barn- och ungdom utgdr elt exempet
dar isan karaktanssrar stora delar av verksamhe-
ten.

Till viss del men inte i tillracklig omfattning.

Att implementera en forandrad ledningsfilosofi samt nya principer for verksamhetsstyrning
och utveckling &r en stor och komplex uppgift, inte minst i en sa stor och mangfacetterad
verksamhet som Sédertilje kommun. En bedémning av hur &andamaélsenligt implementering-
en genomforts &r darfér ocksa komplicerad eftersom det inte finns nagon helt vedertagen
uppfattning om vad som &r ratt eller fel. Daremot finns det nagra grundidggande faktorer som
kan sédgas vara lardomar fran liknande férsék i andra organisationer och som beskrivits biand
annat i forskning inom omradet verksamhetsutveckling.

Beddmningen ar att leansatsningen i allt vasenttigt har drivits pa ett professionelit satt och
utifran etablerad kunskap av stabsresursen Véxthusenheten och funktioner (vaxthussamord-
nare) ute i organisationen. Implementeringen har styrts av en tydlig strategi och det har ock-
sa funnits en formaga att andra i strategierna utifran hdndelseutvecklingen.
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De resultat som de granskade enheterna uppnatt bedéms vara betydande. Att fa dverblick
6ver produktionen och frigéra arbete fran att administrera kder &r en fundamental férutsatt-
ning for att kunna bedriva en kvalitativ verksamhet som dessutom svarar mot det behov som
ska tillfredsstéllas. Det &r svart att hitta nagot annan styratgéard som har en sadan konkret
betydelse for brukarnas nytta. Kommunen star just nu infor ett kritiskt skede dar chefers en-
gagemang och kunskap om de grundidggande principema &r helt avgérande. Det &r an-
mérkningsvart att chefer i kommunen i s& hog grad uppenbartigen agerat som dskadare fill
en verksamhetsutveckling som skulle kunna betyda sa patagligt mycket for den verksamhet
de leder. Det finns dock flera undantag fran detta

Mot bakgrund av vad som framkommit i granskningen ges foljande rekommendationer:

« Det 4r foga meningsfullt att ta stallning till om Lean ar en bra eller dalig modell. Det
avgorande ar om organisationen vill arbeta efter de grundldggande principerna.
Kommuniedningen rekommenderas déarfor att vidta atgarder for att vidmakthalla det
som uppnatts och for att chefer pa olika nivaer nu efter att Vaxthusenheten drivit det-
ta tydligt 6vertar drivandet av Lean.

« De mest grundldggande principerna kring produktionsplanering, kapacitetsplanering,
produktionsuppféljning, fokus pa vardeskapande aktiviteter och tid, samt daglig eller
frekvent styrning bor definieras. Det dr vasentligt att dessa principer blir ett fundament
i styrningen. P4 sa vis kan en bestandighet uppnas utan att vara beroende av vilket
pedagogiskt koncept som anvinds. Kommunen behéver kamma bort fran diskussio-
nen; Lean elier inte Lean.

« En strategi for hur organisationen ska tillféras kompetens i lean eller verksamhets-
styrning bdér utformas for det fortsatta arbetet.
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2. Inledning

2.1. Bakgrund

Sodertilje kommun startade 2008 ett arbete med att utveckla verksamheten genom att utga
fran utvecklingskonceptet Lean Production. Lean ar ett koncept som utgar fran logistikens
grunder och har utvecklats bland annat av Toyota. Inom tjénstesektorn och inom offentligt
driven verksamhet har Lean anvénts som utgangspunkt i manga organisationer, med olika
tillampningar och med olika resulitat. Sédertélje kommuns satsning har haft ambitionen att
Lean ska pragla férhaliningssattet 4nda fran toppledningen till den operativa verksamheten.

Revisorerna har valt att rikta en av arets fordjupade granskningar2013 mot genomférandet
av leanarbetet som organiseras genom det s.k. "Véaxthusenheten”

2.2. Syfte och avgrédnsning

Syftet med granskningen &r att granska om utvecklingsarbetet via Vaxthusenheten styrts och
genomforts pa eft andamalsenligt satt.

fnom ramen f6ér granskningen besvaras féljande revisionsfragor:

Har leanarbetet organiserats pa lampligt sétt for att utvecklingsformagan ska kunna
spridas i organisationen?

Har leanarbetet tillforts kompetens, utbildning och stédfunktioner i tilirdckiig omfattning?
Har leansatsningen féregatts av nagon problemanalys och pa vilket sétt har denna ana-
lys i sa fall paverkat upplégget och omfattningen av satsningen?

Har leanarbetet foljts upp underhand och har uppfdljningsresultatet paverkat det fortsat-
ta arbetet?

| vitken omfattning har utvecklingskonceptet etablerats pa férvaltningsniva?

Har leanarbetet resulterat i beskrivbara férbattringar och i vilken omfattning?

Ar utvecklingsarbetet och dess metoder integrerat och forankrat i kommunens dvriga
ledningssystem och i den dagliga verksamheten?

Ansvariga namnder dr kommunstyrelsen samt Stadsbyggnadsnamnden och Socialndmnden.

2.3. Metod

Granskningen har genomforts genom intervjuer med representanter fér olika verksamheter
som har genomfért leanutvecklingsprojekt, representanter for Vaxthusenheten, chefer i tjidns-
temannaorganisationen samt med politiska med ordférande i tva ndmnder. Kompiett férteck-
ning éver intervijuade personer aterfinns i bilaga 1. En méngd dokument kopplade till Vaxthu-
sets rapportering samt olika styrdokument har granskats. Dessa beskrivs ocksa i bilaga 1.

3. Vad édr Lean?

Lean &r ett utvecklingskoncept eller en ledningsfilosofi som har sitt ursprung i det japanska
tillverkningsféretaget Toyota och har fatt en stor spridning i Véastvarlden under namnet Lean
Production. Spridning har bland annat inneburit att tankegodset och principerna har utveck-
lats fér att &ven kunna tillimpas pa tjdnsteverksamhet och darmed offentlig sektor. Till sitt
innehall &r Lean grundat pa ett antal principer som vuxit fram inom modern logistik. Nagra av
principerna &r att eliminera aktiviteter som inte tillfér nagot varde for brukaren/kunden, att
forikorta ledtider och att styra genom att frekvent folja produktionen utifran produktionsplane-
ringen. En annan viktig komponent &r att fokusera pa kvalitet genom att gora ratt saker, pa
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sa vis kan tiden att hantera felaktigheter sparas in vilket i sin tur leder till 6kad kvalitet. En
god spiral skapas. Lean kan s#gas vara en pedagogisk form for att arbeta med standiga for-
battringar och manga menar att Lean bor vara ett synsétt som genomsyrar hela organisatio-
nens sétt att leda, d.v.s. en ledningsfilosofi. Det finns nagra andra utvecklings- och lednings-
koncept som exempelvis Six Sigma och Béttre flyt i varden som ocksa utgar fran styming av
logistik. Lean &r dock det som fatt det alira stdrsta genomslaget inom kommunal och lands-
tingsdriven verksamhet.

4. Implementeringen av Lean via Vixthusenheten

Under aren 2007 — 2008 fordes diskussioner i kommunen om att hitta nya satt att fa resur-
serna att racka till for det kommunala uppdraget. Kommunens ekonomi har varit et ater-
kommande problem och bland annat d4rfor sdktes nya végar att arbeta. Diskussionerna led-
de fram till ett beslut att genomfora en utvecklingssatsning utifran konceptet Lean Produc-
tion. Beslut fattades i kommunstyrelsen 2008-09-05 om att godkénna den plan som upprat-
tats for genomforande av Lean. Av beslutet framgar att sju pilotprojekt skulle genomfdras, att
alla medarbetare 2012 ska ha insikt i och kunskap om metodiken samt att syftet dr att 6ka
effektiviteten och sdnka kostnadema.

Konsultstéd upphandlades och en person rekryterades for att internt leda arbetet med att
starta och koordinera utveckiingsarbetet. Den rekryterade personen blev chef for det s k.
Vixthusenheten vilket var och &r en enhet inom kommunledningskontoret. Enligt intervjuerna
var det initialt chefen for Vaxthusenheten och davarande stadsdirektér som var de drivande
aktérerna i implementeringen av Lean.

4.1. Pilotprojekt

Sju pilotprojekt startades under 2009. Pilotprojekien genomférdes i olika delar av organisa-
tionen och en medarbetare fran den arbetsplats eller process som utgjorde piloten utsags till
"talang”. Dessa talanger fick leda pilotprojektet tillsammans med en av konsulterna fran fére-
taget VValcon som upphandlats som extern resurs. Pilotstudierna anvéndes dels som ett satt
att utveckla metodiken och Vixthusets satt att arbeta dels som ett sétt att sprida arbetsséttet
och metodiken. Strategin fran Véxthusenhetens sida var att satsa pa att fa igang lokala och
verksamhetsndara projekt fér att sedan arbeta in ledningsfilosofin i organisationen genom att
etablera goda exempel.

| pilotprojekten var arbetsgangen i grova drag att ett antal av medarbetarna i en viss verk-
samhet eller process med hjalp av konsult och talang kartlade arbetsflédet. De olika aktivite-
terna inventerades for att pa sa satt beskriva hur arbetet skedde i nuldget. Dérefter identifie-
rades vilka aktiviteter som var viktiga for att astadkomma det som brukaren/kunden behdver
(vardeskapande aktiviteter) och vilka aktiviteter som inte bidrog till detta. Dér det var relevant
beskrevs ocksa ledtidema d.v.s. hur lang tid processen tog fran borjan till slut. Dérefter be-
stédmdes hur det ideala arbetsfiodet skulle kunna se ut och vilket den ideala produktionstak-
ten skulle behéva vara for att ligga i niva med behovet/efterfragan.

Med utgangspunkt fran detta kartldggningsarbete uppréattades s k. leantavior. Pa taviorna
som sattes upp synligt och centralt pa arbetsplatsen beskrevs produktionen och produk-
tionsmalet. Dar foljdes dven malen fér verksamheten samt de problem och avvikelser som
efterhand uppstod och som behivde en Iésning. Den grundidggande idén med taviorna &r att
uppféliningen och styrningen av verksamheten och produktionen skall ske ofta, gérna dagli-
gen. Pa sa vis kan stora ansamlingar av arbeten (kder) férebyggas.
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Ovanstaende beskrivning &r generell och innehaller de grundldggande momenten. Upplag-
get kom att skifta beroende pa verksamheternas art och vilka faktorer som ansags viktigast

att styra mot.

Under 2010 genomférdes dven ett antal traningsprogram fér chefer. Kommunledningen, dar
chefen for Vaxthusenheten ingick, gjorde tolkningen att det pa verksamhetsniva hade funge-
rat v&l pa flera platser men att kunskapen, engagemanget och intresset fran cheferna var
tamligen lagt. Engagemanget hos chefemna ansags vara avgérande for att Lean skulle kunna
bli en bestindig metodik och ledningsfilosofi. Traningsprogrammen genomfdrdes med chefer
pa hégre nivaer och tanken var att dessa sedan skulle sprida kunskapen fran chef till chef.

4.2. Ny strategi 2011

Metoden att utbilda talanger i samspel med konsulterna genom att bedriva lokala projekt var
Véxthusenhetens sétt att sprida och implementera Lean i kommunen. Fram till 2011 hade
Véxthusenheten pa sa satt hjdlpt verksamheterna att starta 28 lokala projekt som leddes av
lokala talanger. Talangerna skulle sedan i sin tur kunna hjilpa andra delar av verksamheten
att genomféra leanprojekt. Vid samma tid hade 120 talanger utbildats. Vaxthusenheten, som
da bestod av tre medarbetare, drog slutsatsen att det krévdes férandringar for att kunna 6ka
spridningstakten. Dels behdvde fler verksamheter involveras dels behévde chefskollektivet

engageras i stdrre omfattning.

Den tidigare beskrivna strategin "chef till chef” visade sig inte fungera sa val som det var
téankt. Kunskapen om och drivkraften for att starta leanprojekt spreds inte via chefsstrukturen
pa det satt som tankt.

Den nya strategin som kom aft styra arbetssittet fran 2011 innebar bland annat att Vaxthus-
enheten inte startade och medverkade i lokala projekt som tidigare. Istallet genomforde
Vaxthusenheten utbildningar i s.k. "forbattringsgrupper”. Dessa utbildningar erbjdds personer
som ville starta lokala projekt. Darmed sléppte Véxthusenheten pa sa vis greppet om de lo-
kala projekten och riktade sin energi mot att 6ka spridningen.

Den andra komponenten | den nya strategin var att varje kontor bemannades med "véxthus-
samordnare”. Dessa samordnare skulle vara varje kontors kompetensresurs for Lean och
stdtta bade utvecklingsprojekt i verksamheten och kontorsledningen. Kontoren har valt olika
modeller for vaxthussamordnarna, vissa har heltidstjanster medan andra arbetar med del-

tidsuppdrag.

Véxthusenheten och kommunledningen hade darmed &ndrat sin implementeringsstrategi
men fortfarande inte riktigt hittat ett satt att fa med chefer i linjen pa taget. Den férre chefen
for Vaxthusenheten beskriver det som att manga chefer gérna lat projekt paga men att en-
gagemanget fortfarande var lagt. Manga hade ockséa svart att se hur deras eget arbete som
chefer skulle kunna forbattras genom anvandande av leanprinciperna. Verksamhetema som
hade svart att hitta relevanta matt eller uppféljningsparametrar nar de férsékte tillampa Lean
fick da heller inget stéd fran ledningen i arbetet med att 6versitta metodiken till deras verk-
samhet.

Under 2011 slutade chefen for Véxthusenheten och ersattes av en medarbetare och som
tidigare varit konsuit inom Valcon.

4.3. Malbild 2013

Infér 2013 gjordes en satsning for att implementera det utvecklade konceptet for ledning och
verksamhetsutveckling (Lean) i kommunens styrmodell. Kommunens ledningsgrupp besluta-
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de om malbilden pa hésten 2011. Malet var att leanarbetet 2013 skulle vara helt ledningsdri-
vet. | Vixthusets arbetsplan for 2012 star att Idsa att samtliga chefer genomgatt en utbildning
for "att kunna ta rollen som ledare i enlighet med Véaxthusfilosofin”.

En huvudkomponent i detta arbete &r en "Maldelningsmodell” dar syftet ar att skapa delak-
tighet fran alla medarbetare i arbetet med att planera och satta upp mal fér verksamheten. |
dokumentet Maldeining beskrivs syftet féljande:

Maldelning
Att utifran en 6vergripande vision och malséttning 6ppna for delaktighet pa alla nivaer inom
en organisation. Det bygger pa principen att varje avdelning ses som expert inom sitt omra-
de. De bor darfor vara delaktiga i formuleringen av sina mal och kunna paverka hur de ska
uppnas.

| konkreta termer innebar maldeiningsmodellen att de mal som tas fram pa verksamhetsni-
van ska kopplas till de politiska malen. Pa sa vis dr det ténkt att den leaninspirerade styr-
ningen pa operativ niva ska utga fran de politiska malen. Det innebar ocksa att verksamhe-
tema ska ha en malstyrningstavia som visar i vilken man som verksamheten nar de uppsatta
malen. Pa vissa enheter finns det darfor tva slags tavlor; en som visar det aktuella produk-
tionsflédet och en som visar i vilken grad som de politiska malen uppfylls eller ej.

En annan komponent for att leanarbetet ska fa faste pa strategisk ledningsniva ar bildandet
av "flédesledningsgrupper’ pa strategisk niva. Dessa flddesledningsgrupper skall besta av att
personer med strategiska ledningsroller bildar grupperingar som representerar verksam-
hetsmassiga samband Sver de organisatoriska granserna. Flddesledningsgrupperna ska
kunna identifiera viktiga processer och utveckiingsbehov. Aven om dessa grupper har etable-
rats i skrivande stund sa letar nagra fortfarande efter formerna. En grupp &r indelad sa att det
i princip &r samma deltagare som i férvaltningens ledningsgrupp.

Tanken var ocksa att alla arbetslag skulle vara organiserade i férbattringsgrupper med mal-
styrningstavlor och tavelméten till september 2012. | Vaxthusets plan fér 2013 framgar det
malet inte var uppnatt. Framfér allt &r det higre ledningsnivaer som inte har tillimpat metodi-
ken. Malet med malstyrningstavlior ligger dock fast enligt intervju med stadsdirekttren.

Nar det galler stédfunktionerna HR och ekonomifunktionen har det funnits med i strategin att
involvera dessa i leanarbetet. Bade HR-funktionen och ekonomifunktionen har varit delaktiga
och tidigt genomfért leanprojekt avseende de egna processerna men enligt férre chefen for
Vaxthusenheten fick dessa projekt inte den utvéxling som forvantades. Véaxthusenheten har
lagt ner tid och resurser pé att stétta HR-funktionerna men det har tagit tid for HR-funktionen
och Vaxthusenheten att etablera en samsyn kring pa vilket satt HR kan anvénda Lean i arbe-
tet med att forbattra HR-processerna. HR-funktionen ska ocksa medverka i framtagandet av
en ny ledarfilosofi. Detta arbete har blivit lite férskjutet pa grund av andra prioriteringar men
kvarstar som malsattning. Ekonomiavdelningen var mycket delaktig i framtagandet av mal-
delningsmodellen och utformningen av de s.k. malstyrningstaviorna. Ddremot finns det olika
uppfattningar om vilka uppféliningsparametrar som bér anvéndas mellan Vaxthusenheten
och ekonomiavdelningen.

Just nu &r det malstyrningstaviorna som &r den tydligaste komponenten i styrsystemet och
som stadsdirektdren aktivt anger som en standard fér verksamhetsstyrningen.
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4.4. Resurser kopplade till Vaxthusenheten

Vaxthusenheten har haft ca 3 anstélida sedan 2009 (2-4 personer), men april 2013 ar det
bara 1 person anstélld. Konsuitavtalet [pte ut i januari 2013 och diskussioner har forts om
att upphandla konsulttjéinster for Lean men kommunledningen har valt att avvakta. De bud-
getmedel som tillforts Vaxthusenheten framgar av tabellen nedan.

Ar _ Vixthusenheten  ..varav konsulter
2009 5,2 mkr 80 %
2010 6,3 mkr 50 %
2011 5,3 mkr 30 %
2012 4,3 mkr 20 %

Sedan 2011 har varje kontor haft tiligang till en vaxthussamordnare. Undantaget ar Kom-
munstyrelsens kontor, som inte haft ndgon vaxthussamordnare sedan sommaren 2012.

I mars 2013 fanns det sju vaxthussamordnare i kommunen. Tva av dessa kommer att sluta
inom kort och det finns enligt intervjuerna ingen plan fér om dessa ska ersattas. Alla utom en
vaxthussamordnare har andra uppdrag parallellt med samordnaruppdraget, t.ex. enhetschef,
verksamhetsutvecklare, kvalitetsutvecklare och kompetensstrateg. Hur mycket tid som sam-
ordnarna l&gger pa "véxthusfragor” varierar mellan personer och dver tid.

Utdver detta har verksamheterna lagt ner tid pa analyser och férbattringar av sina processer.

5. Lokala leanprojekt

| foljande avsnitt ges korta beskrivningar av fyra lokala projekt dar samtliga ingick i pilotpro-
jekten.

5.1. Sambhillsbyggnadskontoret

Samhallsbyggnadskontoret har sedan 2008 jobbat med verksamhetsutveckling med fokus pa
arendehanteringsprocessen. Nar Lean introducerades i kemmunen 2009 gav det verksam-
heterna ytterligare ett verktyg for att forbattra och stérka processerna. Samhéllsbyggnads-
kontoret arbetar med sténdiga forbéttringar for att effektivisera de processer som kontoret &r
involverat i.

Ett verksamhetsomrade som kontoret har haft fokus pa under leansatsningen &r bygglovs-
processen. Verksamheten gar att beskriva som ett fléde fran det att ett drende kommer in till
dess att ett beslut fattas. Projektet leddes av kontorets egna "véxthussamordnare”. Proces-
sen med alla ingaende aktiviteter kartlades med delaktighet fran de medarbetare som arbe-
tar med arendena. Darefter bestdmdes vilken takt som behdvde hallas for att inga kébild-
ningar skulle uppsta och ddrmed féridnga handldggningstiden.

Projektet har resulterat i att kvaliteten i processen férbattrats. Antalet returer p.g.a. ofullstén-
dig beskrivniing har minskats och fler d&rende blir klara i tid.

Nar det galler bygglovsprocessen foljs produktionen regelbundet pa en s.k. leantavia vilket
bland annat medfér att medarbetarna alltid vet nir de ligger bra respekdtive daligt till och kan
da vidta atgarder for att kéer inte ska uppsta. Kder kan uppsta av ménga inkomna drenden,
sjukfranvaro eller daligt férberedda drenden som maste vanda i processen.
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Verksamhetsutvecklaren som dven jobbar med samordning av véxthusfragorna &r idag ett
stod till kontorsledningen och arbetar mycket med att utveckla uppfoljningsbara mal for verk-
samhetens 6vriga drendeprocesser. Han menar att han fick en bra utbildning inom ramen f6r
vaxthuset och har i sin tur utbildat ett stort antal av medarbetarna inom kontoret. Ambitionen
4r att kontorets alla sju omraden ska arbeta pa liknande satt genom att kartldgga processen,
faststalla ett normalldge (d.v.s. hur arbetet bér flyta) samt frekvent félja upp produktionen.
Verksamhetsutvecklaren tréffar sina kollegor fran andra kontor varannan vecka i Vaxthustes
regi. De flesta av enheterna har kartiagt sina processer, vissa har haft svart att hitta relevan-
ta produktionsmatt att félja upp men alla enheter har kunnat beskriva sin verksamhet och
definierat vilka moment som &r kritiska for att det ska fungera. De flesta foljer ocksa produk-
tionen pa s.k. leantavlor.

5.2. Barn och ungdom

Inom omradet Bam och ungdom finns det numera en mottagningsenhet med cirka 25 an-
stallda. Alla anmalningar som kommer in fran skolor, privatpersoner och andra om barns
forhallanden kommer till denna mottagningsenhet. Mottagningsenheten gor en férsta be-
démning om &rendet féranleder en utredning eller om fragan kan hanteras direkt av mottag-
ningens handldggare. | nésta steg tar utredarna vid i de &renden som behover utredas och
darefter gar drendet med insatsbeslut till de som utfér dessa insatser. Inkommande &renden
och behandlade drenden féljs upp regelbundet. Dar kan medarbetarna se dels om det finns
nagon kobildning som gér att malen fér handi&ggningstiderna inte kan hallas och dels var i
processen respektive drende finns.

Sattet att organisera och félja upp verksamheten ar resultatet av flera leanprojektet inom
Barn och ungdom. Férst kartlades utredningsprocessern och ganska snart drogs slutsatsen
att de tidigare tre myndighetsenheterna skulle behéva slas ihop till en gemensam for alla
kommunens omraden. Dessutom separerades arbetet med mottagning och att géra en forsta
bedémning fran sjaiva utredandet for att pa sa satt inte skapa en ko i bérjan av processen.
Tidigare kunde &rende hamna i véntelage utan att det fanns nagon kunskap om huruvida det
var de viktigare drendena eller ej som drojde i systemet. Sattet att bedéma och utreda &ren-
den standardiserades och vissa standardblanketter (t.ex. ny anmélningsblankett) togs fram
for att sakerstélla att ratt information inhdmtades.

Enligt de intervjuade har ledtiderna forbattrats vasentligt och den takt som behdvs enligt
normalldget kan i de flesta fall hallas. lbland férstarks mottagningsenheten (exempelvis vid
sjukdom) av utredare for att kobildning inte ska uppsta i mottagandet. Ledtiden har forkortats
fran beslut om insats till pabérjad insatsen fran drygt en manad tili 1-2 veckor, utifran hur
snabbt insatsen maste pabérjas. Produktionen foljs dagligen av personalen och veckovis vid
tavelmoten.

Projektet leddes av kontorets véxthussamordnare som fatt sin utbildning inom Vaxthuset och
séger sig vara mycket njd med den och det stod som ges av Vaxthuset. Samordnaren arbe-
tar nu som stod for hela kontoret tillsammans med omradeschef och kontorschefen som ak-
tivt arbetar med att implementera séttet att styra och folja upp verksamheten inom hela kon-
toret.

5.3. Ljungbackens vard- och omsorgsboende

Ljungbacken aldreboende &r ett sarskilt boende f6r 60 hyresgaster fordelat pa 6 bostads-
grupper. Verksamhetsprocessen som kartlades bestod av de omvardnadsuppgifter som sker
under dygnet samt dvriga arbetsuppgifter for medarbetarna. Initialt d&gnades tid till att dver-
sétta leankonceptet till denna verksamhet som inte pa samma satt som andra &r ett fisde av
drenden som bdrjar och avslutas. Istallet lades fokus pa att identifiera vilka delar av medar-
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betarnas tid och aktiviteter som var virdeskapande fér brukaren. Genom att kunna fokusera
péa och erbjuda brukaren aktiviteter efter deras behov och énskemal samt finna en jdmnare
fordelning av arbetsuppgifter mellan medarbetarna kunde arbetet effektiviseras. Vidare héj-
des kvalitén genom att de personliga genomférandeplanerna gjordes klara i tid och med ratt
kvalitet.

Medarbetarna pa Ljungbacken har funnit ett normallidge som de idag uppdaterar regelbundet
ach arbetar efter. Det finns en standardiserad mall som ger en tydlig uppdelning av dagarna
for varje individ som ska fyllas | kontinuerligt under dagen och stdmmas av med kollegorna
under arbetsdagen. | och med projektet har det blivit ett stdrre brukarfokus och mindre stress
i och med kartldggningen. Staende taveimbten genomfdrs varje tisdag med medarbetarna.
Métena har bidragit till 6kad delaktighet i och med att ledningen har en dialog med medarbe-
tarna kring resultat och behov av férbéttringar.

Projektet resulterade i att den vardeskapande tiden steg fran 46 procent 2010 till 65 procent
2011. Vidare har andelen genomférandeplaner som varit klara i ratt tid okat fran 87 till 98,5
procent. Likasa har parametern "manniskor som véxer” resulterat i en ékning fran 85 procent
vid startldget till 91 procent 2011. Enligt de intervjuade har arbetet med "méanniskor som vax-
er” bidragit till att medarbetarna fatt en tydlig roll. Idag ar det mer fokus pa arbetet och med-
arbetarnas mojligheter att paverka resultatet vilket har medfort stérre arbetsglddje.

5.4. Livsmedelsinspekibrerna

Livsmedeilskontrollens uppdrag &r att kontroilera att livsmedelsforetagen féljer fagstiftningen,
vidta atgarder om féretagen brister i efterlevnad samt lamna information och rad. | Sédertaije
finns omkring 700 anlaggningar som kraver tillsyn. Under 2008 genomférdes 175 kontrolibe-
sok vid anlaggningar vilket motsvarar cirka 30 procent av arets inplanerade, vilket inte svarar
till lagstiftningens intentioner. Under 2010, efter Lean hade implementerats, genomférdes
500 kontrolibesok.

Projektets syfte var att 6ka antalet kontroller genom béttre planidggning samt en dkad Gver-
blick dver det gemensamma inflodet av drenden och pagaende drenden, bibehalla en hog
kvalitet i méten och kontakten med verksamhetsutdvarna samt en 6kad arbetsgiédije i livs-

medelsgruppen.

Den process som kartlagts startar med att livsmedelsinspekitrerna planerar tillsynsbesoken
och slutar med att de &r utférda och arendet avslutas. Initialt hade inspektionen problem med
tidsgapet mellan planering och besdket vid anldggningarna. | och med projektet delades in-
spektdrerna in i tre grupper; planerade och oplanerade besék samt uppféljning. Tidigare
gjorde en och samma person alla tre moment. Vidare inférdes en styrningshylla for att skapa
en visuell dverblick dver pagaende drenden samt for att underlatta prioriteringar och resurs-
planering. Varje vecka genomférs tavelméte vid malstyrningstavlan dér de foljer upp veckan
som varit.

Livsmedeiskotrolien 6vergick till att arbete i tva grupper, en fér planerade bestk och uppfdij-
ning och en fér oplanerade bestk fér att 6ka kanslan av ett mer flexibelt arbetssatt. Man gick
dock ifran detta arbetssatt da man inte uppnadde samtliga uppsatta mal. En av orsakema till
att malen inte naddes var att det inte alltid fungerade att arbeta med det man faktiskt ville,
ndr malen ar uppsatta utifran behovet.

Idag arbetar de utefter en gemensam arbetsplan som har brutits ner till individuefla planer.
Varje inspektdr har ansvar for utférandet enligt sin individuella plan och har tillsammans med
miljiochefen ansvar for att flagga nar planen inte foljs. Uppféljning gtrs manadsvis och varje
vecka tar en inspekttér hand om den oplanerade kontrolien. Om behovet av oplanerad kon-
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troll visar sig vara stort tar inspektdren hjélp av en reserv. Vidare har man valt att skilja mel-
lan tavel- och driftm&ten.

Sammantaget beskriver den intervjuade livsmedelsinspektéren att utvecklingsarbetet lett till
en klart dkad effektivitet. Daremot finns det i denna verksamhet viss skepsis mot delar av
leankonceptet, exempelvis uppféljningsparametrama.

5.5. Allmént fran de fyra projekten

De fyra beskrivna projekten visar att kartiaggningen av verksamheten, oftast som en pro-
cess, har resulterat i helt olika typer av angreppssatt och olika problem som blivit losta. Or-
ganisering och uppdelning av processen, eliminering av icke vardeskapande aktiviteter, fo-
kus pa vardeskapande tid och arbetsuppdelning har varit sddana exempel. Alla fyra projekt
uttrycker att de fick ett bra kompetensstdd och metodstod i utvecklingsarbetet fran konsulter-
na, fran Vaxthusenheten och fran vaxthussamordnarna.

Tydligt &r ocksa att alla fyra verksamheter idag har ett mycket bra grepp om och dverblick
éver produktionen och produktionen féljs upp i forhallande till det framtagna normallaget.
Bade ledning och medarbetare ser hur produktionsidget ser ut.

6. Lean pa ledningssniva
| de intervjuer vi genomfért med kontorscheferna framtrader nagra ménster som &r generella:

De intervjuade kontorschefema ser de ingaende komponenterna i lean som mycket
betydelsefulla och viktiga att ha med i stymingen pa olika nivaer. Sddana komponen-
ter ar utveckling i ett processperspektiv, identifiering av de vardeskapande aktiviteter-
na och kontinuerlig uppfélining av produktionen relaterat till ett normallage.

De finns stora olikheter i hur férvaltningschefema och andra hogre chefer tagit del av
kompetenstillférsel fran Vaxthusenheten.

Det finns ett problem med att drivkraften for ledningskonceptet pa hogre chefsnivaer
inte &r sa starkt som det bér vara

Styrningen fran Vaxthusenhetens sida vad galler metoder, begrepp och principer var
en period for stark och for uppifranstyrd men idag har detta nyanserats till viss del sa
att synsittet lattare kan dversattas och anpassas till olika verksamheter.

Det finns ett problem for vissa verksamheter att hitta relevanta métetal eller uppfolj-
ningsparametrar.

Fortsattningsvis finns det ett behov av ett kommungemensamt kompetensstdd men
om det ska finnas i egen regi eller upphandlas ar en sekundar fraga.

| intervjuer med 6vriga personer i granskningen framtrader bilden av att intresset for leanar-
betet alltfor ofta ar for svalt fran ledningshall pa olika nivaer. De kompetensstdd som finns
inom kontoren uppfattas som vérdefulla och nédvandiga men den sammantagna bilden ar att
det sker i ett sammanhang bredvid den formella linjestrukturen.

7. Kommunens forisatta strategi avseende Lean

Enligt de styrdokument som granskats &r ambitionen att kommunen fortséttningsvis ska fort-
sétta att styra och utveckla verksamheten utifran de principer som utvecklats inom ramen for
Vaxthuset. Flddesledningsgrupperna &r etablerade men soker fortfarande sina former for att
kunna identifiera nya omraden for processutveckling. Maldelningsprincipen ar tydligt kom-

municerad och direktivet fran stadsdirektéren &r att samtliga verksamheter ska anvénda mai-
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styrningstavior f6r att styra verksamheten. Malstyrningstaviorna ar det konkreta resultatet for
maidelningsprocessen pa verksamhetsniva.

Av intervjuerna framgar att det emellertid finns ett antal omraden som &r oklara nér det géller
hur kommunen ska ga vidare med leanarbetet. Stadsdirektdren beskriver exempelvis att in-
tresset for resultatet av leanprojekten &r for litet och att draget uppifran ar fér svagt och att
det bland chefer samtidigt finns en uppfattning om att det tar for lang tid innan man nar resul-
tat. | ovrigt &r féljande omraden de som just nu framstar som under dverviganden:

Hur langt ska kommunen ga nér det gller standardiseringen av metoderna eller vil-
ken 6ppenhet ska finnas for de lokala anpassningarna?

{ vilken grad ska chefer och ledningsgrupper sjdiva tillampa Vaxthusets principer?
Vilka krav ska stallas pa chefer vad géller kunskap om leanfilosofin och chefers en-
gagemang for att etablera och vidmakthalla Lean som styrfilosofi?

Vilken typ av centralt stod ska finnas i kommunen fortséttningsvis och vilken roll ska

Véaxthuset ha?

Under de senare aren har Sddertilje kammun varit foremal for ménga andra organisationers
uppmaérksamhet och tagit emot valdigt manga studiebesdk. | takt med tiden har studiebesé-
ken tagit mycket tid i ansprak vilket har gjort att studiebestken har begransats till antalet och

koncentrerats till vissa dagar under aret.
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8. Sammanfattande beddmning och svar pa revisionsfragor

Syftet med granskningen &r att granska om utvecklingsarbetet via Vaxthuset styrts och ge-
nomférts pa ett Andamalseniigt satt. For aft besvara denna évergripande fraga har ett antal
delfragor formulerats. | nedanstaende matris ges en komprimerad beskrivning av vitka be-
démningar som gors utifran respektive revisionsfraga. Déarefter redogérs for de argument
som ligger till grund fér bedémningen.

Revisionsfriga Beddmning

1 Har leanarbetet organiserats pa lampligt satt ! stor utstrackning )
f6r att utvecklingsférmagan ska kunna spridas Strategigndringar har gjorts ufifran vunna erfa-

i organisationen? renheter.

2 Har ieanarbetet tillforts kompetens, utbild-  Ja.
ning och stédfunitioner i tillracklig omfatining?

3 Har leansatsningen féregatts av nagon pro-  Ja
blemanalys och pa vilket satt har denna ana-  Kommunens ekonomiska och verksamhetsmas-

lys i s& fall paverkat upplagget och omfatt- siga utmaningar skulle mdtas med effektivitets-

ningen av satsningen? ezl s

4 Har leanarbetet 8ljts upp underhand och har ?eivis ' I — oini
uppfékningsresuttatet paverkat det fortsatta ram till och med 2011 gjordes uppfdijningar
;;etewng » Dérefter finns ingen tydlig uppfdining

5 | vilken omfattning har utvecklingskonceptet ~ Bristfalligt.
etabierats pa férvaltningsniva?

6 Har isanarbelet resulterat i besknvbara for-  Ja i flera fall men fortfarande i vissa 6ar av verk-
battnngar och i vitken omfattring? samheten Barn- och ungdom uigor eit exempel
r lean karakidriserar stora delar av verksamhe-

ien

7 Ar utvecklingsarbetet och dess metoder in-  Till viss del men inte i tillracklig omfattning.
tegrerat och férankrat i kommunens 6évriga

ledningssystem och i den dagliga verksamhe-

ten?

8.1. Lamplig organisering av lean?

Beddmningen &r att organiseringen av leanarbetet till stora delar har organiserats pa ett for
syftet andamalsenligt sétt. Denna beddmning gors utifran de erfarenheter som finns fran oli-
ka av organisationer dar utvecklingskoncept eller ledningsfilosofier implementerats. S6dertal-
je kommun valde dels att fran bérjan satsa pa att skapa ett antal pilotprojekt som skulle kun-
na tjidna som goda exempel. Pilotprojekten hélls samman av Vaxthusenheten med rekrytera-
de eldsjalar tillsammans med upphandiat konsultstéd. | samband med genomférandet av
pilotprojekten utbildades s.k. "talanger” vilka darefter skulle kunna driva egna projekt for att
sprida konceptet. Allt talar fér att dessa talanger och nuvarande vaxthussamordnare vid kon-
toren upplever att de fatt ett mycket bra stéd och utbildning i de grundldggande principerna.

Detta upplagg har borgat for en bra start och skapat goda forutsattningar fér att kunna sprida

lean i organisationen. Strategin valdes att etablera goda exempel i verksamheten férst och
darefter involvera ledningen. Olika uppfattningar kan finnas om vilken som &r den mest opti-
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maia strategin men syftet var att sélja in konceptet till cheferna. Leanarbetets generella
framgang eller misslyckande avgérs inte i detta val, det viktiga ar att det finns en tydlig stra-
tegi och i Vaxthusets strategi fanns definitivt vikien av att fora dver dgarskapet till ledningen

pa olika nivaer.

Det bér ocksa framhallas att Vaxthusenheten och den tidigare kommunledningen i flera fall
férandrat strategin efter de erfarenheter som uppstatt och pa sa vis har implementeringen
praglats av eit standigt larande.

8.2. Kompetens, stéd och utbildning?

Initialt har de som varit involverade i pilotprojekten samt de som senare blev vaxthussam-
ordnare fatt ett mycket bra stéd och kompetenstiilfrsel. | granskningen har dven flera chefer
uppgett att de har fatt ett bra stdd i arbetat med att utveckla och styra efter lean. Det finns
dven exempel pa chefer som har fatt tdmligen lite utbildning och stéd men det &r svart att
avgtra om det beror pa Véaxthusenheten eller | vilken man de sjilva sett till att skaffa sig ut-
bildning. Beddmning utifran granskningens underlag &r att det finns god kompetens hos
manga olika funktioner om Leans principer och syften.

8.3. Foregicks leansatsningen av en problemanalys?

Beddmningen ar att sa ar fallet. Bade intervjuer och dokumentation talar for att kommunen
sokte eft satt att moéta framtida utmaningar med stora ataganden och sviktande ekonomiskt
underlag. Bland annat var erfarenheterna fran SCANIA | Soderigije ett argument for att satsa
pa lean. Nagon mer genomgripande eller detaljerad konsekvensanalys &r inte rimligt att
gdra. Kommunledningen sékte eit sétt att effektivisera verksamhetens processer. Bedém-
ningen &r att lean inte var malet utan medlet.

8.4. Har leanarbetet fdljis upp?

Den senaste uppféljningsrapporten gjordes 2012 och avsag resultatet fran 2011. Darefter
finns det inte nagon extern uppféliningsrapport vilket delvis hanger samman med att Véxt-
husenheten sldppt greppet om de olika utvecklingsprojekten. Strategin fran 2012 var att bara
arbeta med att sprida lean i organisationen samt att involvera ledningen. Véxthuset ville inte
fortsatta med att kompensera den bristande uppféljningen i linjeorganisationen. Dérmed
kunde inte Vaxthusenheten ha overblick éver alla leanprojekt och utfallet av alia leanstyr-
ningstavlor. Véxthusenheten gjorde déaremot en uppféljning av sitt eget arbete infor arbets-
planen fér 2013 och i denna plan gors analyser av vad som fungerat bra och vad som funge-

rat mindre bra.

Bedémningen ar som helhet att kommunledningen och Vaxthusenheten omsorgsfullt fljt
utvecklingen av implementeringen av lean och att forandringar i strategin gjorts utifran dessa
erfarenheter. Exempelvis valdes en forandrad strategi for att engagera chefer da "chef till
chef” strategin inte visade sig fungera som tankt.

8.5. Har lean etablerats pa férvaltningsnivan?

Denna fraga &r lite komplicerad att svara pa utifran det som framkommit i granskningen. De
intervjuade forvaltningscheferna séger sig vara positiva till intentionerna med lean men upp-
visade olika djup nér det galler kunskaperna kring leanprinciperna vilket i sin tur bland annat
férklaras av hur mycket utbildning de tagit del av. Den problemanalys som Véxthuset och
stadsdirekttren gor &r att kommunens hdgre ledningsskikt inte i tilirdcklig utstrackning omfat-
tas av leanfilosofin. | flera intervjuer framkommer synpunkten att intresset fran chefer pa hog-
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re nivaer brister pa manga hall. Bedémningen &r darfor att lean inte har etablerats tillrdckligt
pa forvaltningsnivan och att just denna brist &r leansatsningens svagaste lank idag. Aven om
maidelningsmetodiken ingar i kommunens styrmodell och flédesledningsgrupperna arbetar
&r den bild som framtrader att leanarbetet huvudsakligen drivs av personer vid sidan av linjen
och att agarskapet inte finns hos cheferna. Just denna faktor ar helt avgérande for hur kom-
munen ska lyckas att fortsattningsvis.

Vi har i granskningen sett undantag. Exempelvis finns det i socialkontoret tydliga tecken péa
att ledning och medarbetare samspelar. Inom Barn- och ungdom och Férsdrjningsstdd finns
det definitivt ett Agarskap i ledningen vilket ocksa resulterar i en val fungerande styrning och
vinster i form av kortare ledtider och en produktion som gér att man klarar av uppdraget.

8.6. Har leanarbetet resutlterat | beskrivbara férbéttringar?

De lokala leanprojekt som beskrivits i rapporten har resulterat mycket tydiiga forbattringar av
verksamheten. Ledtider fér bygglov har férkortats, farre drenden blir fel, anmélningar av barn
som far illa tas om hand i tid och utreds och personalen pa #ldreboendet har effektiviserat sin
tidsanvandning sa att sa mycket som mdjligt av personalens arbetstid och anstrangningar
kommer till brukarnas nytta. | samtliga fall har forbattringarna haft en positiv inverkan pa per-
sonalens arbetsgladje. Det beskrivna dldreboendet har pa ett lysande sétt lyckats Sversétta
de grundidggande principerna i lean till sin egen verksamhet som inte karakiériseras av pro-
cesser med en bérjan och ett slut.

Dessa forbattringar ar fundamentala for de olika verksamheterna och helt avgérande for vil-
ken nytta som kan skapas for de skattemedel som férbrukas. Det finns fler exempel pa verk-
samheter som lyckas skapa patagliga forbattringar och bedémningen &r att dessa férénd-
ringar mycket vl kan bli bestdndiga eftersom det har blivit rutin att félja produktionen konti-
nuerligt och att anvanda denna uppfdljning fér att vidta mindre och mer omfattande atgérder
for att matcha kapaciteten mot behovet.

En sannolik uppskattning ar att den tid personalen och ledning lagt pa leanprojekten &r va-
sentligt mindre an den tid som tidigare dgnades at att hantera de kdproblem som uppstod
samt de icke vardeskapande aktiviteter som nu tagits bort. Det &r ett axiom inom logistikom-
radet att korta ledtider néstan enbart far positiva effekter pa kundnytta, medarbetarklimat och
ekonomi.

Beddémningen &r att stérre delar av verksamheten borde préglas av det satt att styra verk-
samheten som lean innebr oavsett om det kallas for lean eller inte. All etabierad kunskap
om hélsa pa arbetsplatser visar att manniskor mar béttre och presterar béttre i organisationer
och system som fungerar smidigt och dar det finns ett fokus pa verksamheten i det uppdrag
som organisationen har.

8.7. Arlean etablerat i ledningssystem och i den operativa verksamheten?

Lean &r inte helt etablerat i ledningssystemet. Modeller &r framtagna och kommunicerade
men &r fortfarande bara modeiler och strukturer som inte blivit tagna f6r givna i organisatio-
nen. Etableringen pa den operativa nivan &r stark men bara i de specifika verksamheter som
aktivt arbetar och styr utifran lean.

Beddmningen &r att leansatsningen &r inne i ett skede dér det stélls krav pa att kunna dver-
sétta de grundidggande principerna till olika typer av verksamheter och det inte &r modellen i
sig och dess fir- och nackdelar som bér diskuteras utan de grundldggande principerna. Om
implementeringen blir alltfér modelistyrd &r risken att den positiva utvecklingen klingar av och
att organisationen atergar till ensidig ekonomistyming. De ekonomiska begransningarna gar
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aldrig att vélja bort och méste utgtra en grundrestriktion i styrningen men den verksamhet
som bedrivs med de ekonomiska resurser som star till buds bér vara sa vardeskapande som
mdjligt i6r kommunens invanare. S6dertilie kommun har en utmarkt méjlighet att na en sa-
dan styming med det krévs uthallighet och ett &garskap i ledningen.

8.8. Sammanfattande svar pa den dvergripande revisionsfragan

Att implementera en férandrad ledningsfilosofi samt nya principer for verksamhetsstyrning
och utveckling &r en stor och komplex uppgift, inte minst i en sa stor och mangfacetterad
verksamhet som Sddertélje kommun. En bedémning av hur &ndamalsenligt implementering-
en genomforts dr darfor ocksa komplicerad eftersom det inte finns nagon helt vedertagen
uppfattning om vad som &r ratt eller fel. Daremot finns det nagra grundldggande faktorer som
kan sdgas vara lardomar fran liknande férs6k i andra organisationer och som beskrivits bland
annat i forskning inom omradet verksamhetsutveckling.

Beddmningen &r att leansatsningen i allt vasentligt har drivits pa ett professionellt sétt och
utifran etablerad kunskap av stabsresursen Vixthusenheten och funktioner (véaxthussamord-
nare) ute i organisationen. Implementeringen har styrts av en tydlig strategi och det har ock-
sa funnits en férmaga att andra i strategiema utifran handelseutvecklingen.

De resultat som de granskade enheterna uppnatt beddms vara betydande. Att fa dverblick
dver produktionen och frigéra arbete fran att administrera kder &r en fundamental forutsatt-
ning for att kunna bedriva en kvalitativ verksamhet som dessutom svarar mot det behov som
ska tillfredsstéllas. Det ar svart att hitta ndgot annan styratgérd som har en sadan konkret
betydelse for brukarnas nytta. Kommunen star just nu infér ett kritiskt skede dér chefers en-
gagemang och kunskap om de grundidggande principema 4r helt avgérande. Det &r an-
markningsvért att chefer i kommunen i sa hig grad uppenbarligen agerat som askadare il
en verksamhetsutveckling som skulle kunna betyda sa patagligt mycket fér den verksamhet
de leder. Det finns dock flera undantag fran detta.

Mot bakgrund av vad som framkommit i granskningen ges foljande rekommendationer:

= Det &r f6ga meningsfullt att ta stéllning till om Lean &r en bra eller dalig modell. Det
avgdrande ar om organisationen vill arbeta efter de grundlaggande principerna.
Kommunledningen rekommenderas darfor att vidta atgarder for att vidmakthalla det
som uppnatts och for att chefer pa olika nivaer nu efter att Véaxthusenheten drivit det-
ta tydligt évertar drivandet av Lean.

+ De mest grundidggande principerna kring produktionsplanering, kapacitetsplanering,
produktionsuppféljning, fokus pa vardeskapande aktiviteter och tid, samt daglig eller
frekvent styrning bor definieras. Det dr vdsentligt att dessa principer biir ett fundament
i styrningen. Pa sa vis kan en bestandighet uppnas utan att vara beroende av vilket
pedagogiskt koncept som anvinds. Kommunen behéver komma bort fran diskussio-
nen; Lean eller inte Lean.

« En strategi for hur organisationen ska tillféras kompetens i lean eller verksamhets-
styrning bér utformas fér det fortsatta arbetet.

Stockhols 2013-05-28 , . ~
/f.l "-{ i f;fg :"/.t’- y
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“Anders Heliqvist !

Ernst & Young
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Bilaga 1

Intervjuade personer

Enhetschef Forstriningsstod samt Barn och ungdom
Forvaltningschef Arbetslivskontoret
Foérvaltningschef Socialkontoret

Stadsdirektor

Kvalitetsutvecklare Social- och omsorgskontoret
Livsmedelsinspektdr

Ordférande Socialndmnden

Ordférande Stadsbyggnadsnamnden
Verksamhetschef Ljungbackens &ldrebcende
Véxthussamordnare i Samhallsbyggnadskontoret
Representant fran Véxthusenheten

Granskade dokument

Arbetsplan 2012, Véaxthusenheten

Arbetsplan 2013, Véxthusenheten

Arbetsplan 2013, Planenheten pd Sambhallsbyggnadskontoret

FIA — en insats som Samordningsférbundet i Stdertdlje medfinansierar
Flodesledningsgrupper — utvérdering efter ett ar

Forslag till genomférandeplan for lean-arbetet samt andra effektiviseringsprojekt (Dnr.
08/268)

Kontrollplan for livsmedelskontrollen 2013-2015

Lean forum 2012

Malbild 2013

Maldelning, modell fér verksamhetsplanering och uppféljning
Samhadllsbyggnadskontorets arbetsplan fér 2013

Sa blir Sédertélje dubbelt sa bra, lean-resan i Sddertélje kommun
Verksamhetsplan 2013 Kommunstyrelsen

Verksamhetsplan 2013 Stadsbyggnadsnamnden

Verksambhetsplan 2013 Miljbnamnden

Verksamhetsplan och internbudget 2013 Sociaindmnden
Vaxthusarbetet hos Socialjour/Jourpatrullen

Vixthusarbetet hos Miljokontoret Livsmedelskontrolien

Vixthusarbetet hos Ljungbackens vard- och omsorgsboende
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