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1 Inledning

1.1 Uppdraget

Konsult- och servicekontoret, KSK, bildades 2012. Har samlades merparten av kommunens
gemensamma stodfunktioner; ekonomi, personal, IT, fastighet, 16n, upphandling och kansli.
Att samla stodfunktionerna i en gemensam organisation hade som syfte att na
kvalitetshojning, effektivisering och kostnadsbesparing.

Kommundirektdren har i kommunplan 2015-2018 getts i uppdrag att under
mandatperioden: “Effektivisera arbetet inom konsult- och servicekontoret (KSK) for att
frigora resurser for ovriga forvaltningar och dirmed mojliggora att resurser 1 hogre grad kan
anvindas i respektive forvaltnings verksamhet.”

Public Partner har som en del i ovanstdende uppdrag anlitats for att utvirdera KSK:s
verksamhet 2012-2014. Utvdrderingsuppdraget innefattar att 1imna rekommendationer for
fortsatt utveckling i ett tredrigt perspektiv. Utover KSK har Public Partner dven belyst
verksamheterna vid ekonomi- och HR-avdelningen samt kvalitetsenheten och
kommunikationsenheten, samtliga vid Kommunledningskontoret (KLK). Fokus har legat pa
foljande omraden:

= Maluppfyllelse

= Kundnojdhet

= Ramverk

= Styrning (dels hur kommunens samlade styrning paverkats och dels hur styrningen
av tjansteutformningen har fungerat)

=  Tjanster (utbud och kommunikation om tjinsteinnehall)

= Effektiviseringar, kostnad och tid (ex vilka kostnadsbesparingar, vilka andra
mervérden har det fatt for kommunen och hur har vara processer forenklats)

=  Organisation

= Kultur och medarbetarskap

Avgréinsning:
Uppdraget har ej innefattat IT-avdelningen, fastighet, upphandling inom KSK. Ej heller
servicecenter eller kansli inom KLK.

1.2 Metod

Uppdraget har genomforts i nira dialog med kommundirektoren och en referensgrupp (dir
utover kommundirektor dven chef KSK, ekonomichef, HR-chef samt kvalitetschef ingétt).

Uppdraget inleddes i april 2015 med ett avstimningsmdte med kommundirektéren och
referensgruppen. Dérefter har foljande moment genomforts:
e Inledande intervjuer med forvaltningschefer (for avgransning av uppdrag)
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e Intervjuer med urval av enhetschefer inom forvaltningarna samt medarbetare vid
ekonomiavdelningen

e Dialog i kommunledningsutskottet (preliminéra iakttagelser och rekommendationer)

o Kompletterande dialog med ordférande kultur- och fritidsndmnden samt ordférande
barn- och utbildningsndmnden samt oppositionsrad.
Avrapportering till referensgruppen

e Sammanstillning av skriftlig rapport

1.3 Bakgrund till KSK

Konsult- och servicekontoret, KSK, bildades 2012. Har samlades merparten av kommunens
gemensamma stodfunktioner; ekonomi, personal, IT, fastighet, 16n, upphandling och kansli.
Att samla stodfunktionerna i en gemensam organisation hade flera syften. Bland annat ville
kommunen uppna:

o Hojd kvalitet pa stodfunktionerna genom professionalisering och specialisering
e Okad mojlighet att allokera resurser till omraden dir de for tillfillet behvs mest
e Kostnadsbesparingar

Ett regelverk- bendmnt ramverksdokumentet- faststélldes i kommundirektdrens
ledningsgrupp. Hér fortydligas KSK:s roll, uppdrag, organisation, styrning, finansiering etc.
Viktiga strukturer i den definierade styrningen var samspelet med funktioner inom
davarande kommundirektdrens stab med strategiskt ansvar for olika processer.

Sedan starten av KSK har organisationen foréndrats och ekonomiavdelningen och HR-
avdelningen samt kommunkansliet har flyttats och kommit att tillhora
kommunledningskontoret. Regelverket for KSK fordndrades dock inte i samband med
omorganisationen. Det infordes inte heller ndgot motsvarande regelverk for de
stodfunktioner inom kommunledningskontoret som arbetar gentemot forvaltningarna.

2 lakttagelser | utvarderingen

2.1 Organisationen

Tyres6 kommun &r en framgangsrik och vixande kommun. Kraven pa att leda utveckling,
samhillsbyggnation och styra tjansteutbudet pa en kommunal vélfirdsmarknad &r stora.
Detta dr den utvecklingssituation som de interna stodfunktionerna befinner sig i och just ska
stodja de kommunala kdrnprocesserna med.

Vi bedomer att KSK:s grundldggande organisationsprinciper som shared service center
svarar upp emot dessa behov jamfort med andra 16sningar sdsom att decentralisera eller
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organisering i centrala avdelningar. Organisationsformen mojliggér anpassning till
volymfoérandringar och att hélla fokus pa rationalitet och kundnojdhet.

2.2 Ramverk

Det ramverk som tillskapades i samband med att stddfunktionerna centraliserades och KSK
bildandes ar fortfarande géllande. Ambitionen var att nd kvalitetshdjningar, eftektiviseringar
och kostnadsbesparingar genom att samla stddverksamheterna i en gemensam organisation.
Idag &r stodverksamheterna spridda pd KSK och KLK dér KSK tillampar det upprattade
ramverket men dar KLK styrs av andra principer 1 sin styrning och relation till de olika
interna avndmarna.

KSK:s praxisutveckling av ramverket utifrdn tanken om att vara ett shared servicecenter
upplevs i viss mén som irrelevant for avndmarna da det utgdr en begriansad del av den
samlade stodprocessen. Detta géller sdvil ekonomistyrning, kommunikation kring
tjénsteutbudet samt kommunikation kring kvaliteten i tjansterna.

2.3 Styrning

Styrningen av de olika samlade stodfunktionerna dr idag svag. Det saknas strukturer for
gemensam planering och viljeinriktning for hela stodprocesser och det handlar om bristande
forvantningar kring uppfoljning och analys. Vid en 6kad strategisk styrning sa finns det
mdjlighet att den logik som finns for kunddialog och kvalitetsuppfoljning vid KSK och det
ursprungliga ramverket ocksa kan omfatta stodfunktioner inom KLK.

Idag saknas den samlade strategiska styrningen av de gemensamma stddfunktionerna som
beskrivs i ramverket. Det 6ppnar idag upp for mytbildning kring ekonomi och volymdkning
vilket ger ett fortroendeglapp nir dialog ska foras om stddets utformning pé taktiskt och
operativ niva.

2.4 Effektivisering

Effektivisering och kostnadsbesparing var ett av huvudskélen till inrdttande av KSK. Under
de ar som KSK funnits har en del effektiviseringar genomforts i form av utvecklade
arbetssitt och restriktivitet vid aterbeséttande av tjanster vid pensionsavgangar. Resurser har
ocksa omfordelats till exempelvis upphandling och kommungemensam projektledning.
Darutover har riktade satsningar/expansion skett efter sirskilda beslut gentemot IT och
upphandling.

Det &r svért att ge ndgon samlad bild dver kostnadsutvecklingen sedan KSK bildades
eftersom det inte genomforts ndgon lopande analys av denna. I utvirderingen har det heller
inte gatt att f& fram underlag som ger en grund for att kunna beddéma kostnadsnivéerna.
Kostnader for det samlade stodet som fordelas ut i verksamheterna ifrdgasitts idag pé
manga héll men behover for den sakens skull inte vara sanna. Det saknas dock en
helhetsbild 6ver utvecklingen. Exempelvis ar en lag kostnad per utbetalad 16n vid KSK
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kanske inte billig om den samtidigt innebér att alltfor stora resurser maste avsittas for
administration pé dldreboenden eller i hemtjinstgruppen. KSK:s och KLK:s
stodverksamheter utgor viktiga funktioner for att na effektivitet och rationalitet 1 hela
stodprocesserna samt i kirnprocessernas utforande.

Vad giller stodprocesserna i sin helhet saknas uppgifter om exempelvis
kostnadsutvecklingen for delar av eller hela ekonomiprocessen. Det saknas ocksé
beddmning av vilka effekter den far pé resursanvindandet i kirnverksamheten.

2.5 Kultur och medarbetarskap

Kulturellt tycks det finnas utrymme for enskilda initiativ till att samverka i hela
stodprocesser sdisom mellan 16n och personal respektive ekonomiservice och assistenter i
verksamheten. De brister som finns kring att & ihop processer och befintlig planering inom
KLK som helhet ger dock en frustration hos medarbetare beroende pé att man inte ser hur
saker hinger samman och vad som &r den gemensamma inriktningen f6r KLK. Detta
forhallande aterfinns dven vid KSK som vid for 6vrigt goda métvéarden kring
medarbetarskapet visar brister avseende mal och sammanhang.

2.6 Tjanster

Inom de omréden som utvérderingen riktats emot har tjansteutbudet inte utokats i nagon
storre omfattning sedan 2012. Inom respektive tjansteomradet for KSK finns det svérigheter
att nd en strategisk utveckling d& formen som shared servicecenter i princip kréver en
strategisk motpart i form av exempelvis en procességare, vilket inte finns idag. KSK
genomfor taktisk dialog med forvaltningschefer och deras ledningsgrupper. Denna dialog
blir inte alltid funktionell d& den strategiska inriktningen &r otydlig.

Principiellt sett s& finns det hos kirnverksamheten en beredskap for ytterligare samordning i
kommunen. Servicecenter dr exempel pa en sadan funktion som har hog trovérdighet att ta
over fler tjanster. Inom KSK finns ocksa exempel pa nya tjanster inom facility samt ansvar
for projektmodell/projektledning. Sarskilda satsningar har som tidigare ndmnts ocksa skett
vid IT och upphandling med vidhdngande utokat tjansteutbud. Vidare finns goda exempel
pa vilja och formaga fran KSK att stotta upp nér kdrnverksamheten s behover och dd med
stor kundnodjdhet som {6ljd.

2.7 Kundnojdhet och maluppfyllelse

KSK genomfor arliga enkéter for att folja upp kundnéjdheten. Arbetet upplevs dock dver
tiden som mindre relevant och snarare belastande da flera tjdnster helt eller delvis flyttat
fran KSK till KLK. I de uppféljningar som finns rérande KSK:s verksamhet sa erhalls bra
omdomen kring bemétande, service och nabarhet. Det finns i forvaltningarna asikter kring
KSK:s tjdnsteleverans som saknar relevans utifran definierade granssnitt gentemot KLK.
Det tycks som att KSK far ta stryk” for en del av KLK:s fragor.
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KLK saknar ett samordnat och strukturerat arbete med att f6lja kundngjdhet 1 forhéallande till
forvaltningarna. Kring KLK:s gemensamma stddfunktioner sé noterar vi sérskilt att
servicecenter upplevs vara vl fungerande kring sina tjanster nagot som &r glidjande och
som vi absolut inte ser dr en sjdlvklarhet inom branschen. Inom KLK:s stodfunktioner s&
sticker controllerfunktionen ut avseende vad vi hor rorande kundngjdhet. Det ér inte ett
generellt missndje men ett patagligt sddant.

3 Vara rekommendationer

Nedan foljer de viktigaste rekommendationerna utifrdn den genomforda utvérderingen.
Rekommendationerna tar sig utgdngspunkt i den gjorda analysen av dagsldget men ska
sdttas i ljuset av det fordndringsarbete som omfattat stddfunktionerna under de sista 10 aren.

Rekommendationerna utgar ifrén var 6vergripande bedomning kring att de grundldggande
fordndringarna i form av att samla stodfunktioner fran forvaltningarna varit ett bra véigval,
att utveckla och tillampa befintligt regelverk och att jobba med successiv utveckling under
ledning av ledningsgrupp och i dialog med den verksamhet man ér till for bor fortsdtta. Det
kan med fordel himta kraft i de styrdokument och de utredningar som varit till grund for det
ursprungliga genomforandet av samlade stodfunktioner och inrdttande av KSK.

3.1 Ge tydligt ansvar for de olika stédprocesserna

De stodfunktioner som utvérderas i denna studie star inte till ndgon del for sig sjélv. De dr
per definition just stodfunktioner och de &r oftast verksamma i processer som tar sin borjan
och har sitt slut utanfor respektive funktion. Det kan handla om en redovisningsprocess
kring leverantorsfakturor dér ansvaret 16per fran resultatenhet via KSK ekonomiservice till
KLK ekonomiavdelning och dess redovisningsfunktion.

For att alla sddana stodprocesser ska kunna utvecklas och vérnas s& bor ansvaret for dessa
pekas ut pa ett tydligt sitt. Det handlar exempelvis om ansvar for HR och l6neprocess, styr-
och redovisningsprocess, lokalforsorjningsprocess och drendehanteringsprocess.

Ett sadant ansvar innebér att sékerstélla en langsiktig utveckling, fungerande analys och en
roll att ta de initiativ som kravs for att nd effektivitet pa l&ng och kort sikt. Det innebér inte
nodvandigtvis ett chefskap dver processen och dess personella resurser. Med effektivitet
avses savil att rationalisera processen men dven att forbattra leveransen till berdrda
avnamare.

Om inte sérskilt ansvar pekas ut for processer sa ligger det per definition pa
kommundirektorsfunktionen. I praktiken &r det for de allra flesta processer en mycket
tveksam 16sning da den funktionen &r nog sa komplex i sin sammanséttning och kraver stort
fokus pad ménga andra fragor.
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3.2 Varna tanken om samlat stéd och professionalisering av yrkesroller

Manga delar av det samlade stodet fungerar val idag. De delar som inte gér det kommer inte
att nd ndgon automatisk forbéttring via organisatoriska strukturforandringar via exempelvis
decentralisering eller organisering i funktionsorienterade avdelningar under KLK. Insatser
for forbattringar bedomer vi istéllet om att utveckla arbetssatt, kompetens samt
forhallningssitt i olika stodfunktioner.

Ett bra stdd i det arbetet 4r E&Y :s rapport rérande versyn av ekonomi- och
nidmndadministration fran 2011 och d& speciellt avseende att utveckla ekonomistodet till
forvaltningar och enhetschefer.

3.3 Folj och analysera stédprocesserna l6pande

Vid tillskapandet av KSK sé var ett viktigt motiv att astadkomma 6kad produktivitet. Det
har dock aldrig etablerats nagon struktur for att I16pande f6lja produktivitet och
kostnadskontroll 6ver tiden och &ver hela stodprocesser. Utifran det politiska motivet ar det
ocksa rimligt att kostnadsanalysen innefattar vad som sker i kdrnverksamheten, tillkommer
eller férsvinner administrativa resurser inom befintliga processer och hur sker utvecklingen
vid eventuellt storre forandringar.

Det ar skéligt att ett controllerstod utvecklas riktat till stodprocesserna for att sékra en
16pande analys av produktivitet, kostnadseffektivitet och maluppfyllelse.

Det kommer ge en bittre grund for kommunikation mellan stodfunktionerna och deras
avnamare, mojlighet att jobba med tydligare malbilder for verksamheten samt en storre
insyn och trygghet hos de politiska uppdragsgivarna.

3.4 Utveckla KSK:s arbete med kvalitetsuppféljning och lat det omfatta &ven
Ovriga stodfunktioner

De strukturer som finns rérande kvalitetsuppfoljning och undersdkningar kring kundnéjdhet
vid KSK ér fungerande men kan utvecklas. Det behdver finnas metoder for att gora

kontinuerliga uppf6ljningar av kundernas behov och uppfattning om verksamheten. Har kan
ett sitt att jobba vara dterkommande fokusgrupper med enhetschefer fran flera forvaltningar.

Samtidigt saknar viktiga stodfunktioner relevanta delar i sitt kvalitetsarbete kring
aterkoppling och analys. Det vore déarfor utmarkt att samordna KSK kvalitetsuppfoljning
med motsvarande insats for 6vriga stodfunktioner.

3.5 Stark kommundirektérens ledningsgrupps roll som intern styrelsefunktion fér
stédprocesserna.

Med I6pande analyser av hela stddprocesser och dess utvecklingssituation sé finns en grund
for att utdva strategisk styrning i KLG. Det dr da procességare som bér fragorna till KLG.
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En sédan utokad strategisk styrning kommer att kunna innebéra en grund for tydligare krav
och mal pa exempelvis KSK och dess funktioner.

Det kommer da ocksa bli storre relevans 1 KSK:s taktiska styrning utifran att mal ar uppsatta
for hela processer och intresset da blir gemensamt med olika forvaltningar att uppna
onskade fordandringar.

3.6 Utveckla KLK:s taktiska verksamhetsplanering

KLK:s olika avdelningar som jobbar med kontroll och utveckling méste pa ett béttre sétt
koordinera sin planering. Detta for att forhindra onddiga dubbelarbeten eller arbetstoppar
for enhetschefer och forvaltningar. Det mojliggor ocksa en bittre koordinering med KSK i
stodprocesserna.

3.7 Sékerstéll och forenkla internprisséttningen

Lat internprisséttningen vara kvar men sdkerstill dess underlag sa att ifragasédttanden
elimineras. Lét sedan internpriserna vara en del i analysmaterialet kring produktivitet och
maluppfyllelse.



