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1. Inledning

1.1 Kort beskrivning av uppdraget

Den 21 september 2005 beslot kommunstyrelsen att samtliga stadens ndmnder och bolags-
styrelser successivt ska genomlysas fram till &r 2010. Arbetet ska leda till effektivare utnytt-
jande av stadens resurser och ge nya mojligheter att omprioritera dessa resurser. Mélet ar att
en till tvd miljarder kronor ska kunna omfordelas.

Bakgrunden ir bl.a. att den framtida demografiska situationen och skatteutjamningssystemets
effekter kommer att medfora ekonomiska pafrestningar for staden, liksom f6r manga av lan-
dets Ovriga kommuner. Trots detta méste staden kunna ge medborgarna en god samhélls-
service dven i framtiden. God ekonomi och effektiv verksamhet &r en forutséttning for detta.
En viktig del for att nd dessa mal dr att systematiskt genomlysa och effektivisera stadens
samtliga verksamheter.

Stadsdelsdirektor Bitte Davidsson utsags till projektledare for genomlysningarna. Dessa byg-
ger pa ett samlat, strukturerat och metodiskt arbetssétt som utgar fran fem frageomraden som
avser att definiera ett effektivt resursutnyttjande inom stadens nimnder. De fem omradena &r
foljande: Uppdrag, samspel mellan ndmnd och forvaltning, organisation (inre effektivitet),
uppfoljning och resultat (yttre effektivitet) samt analys av resultat.

Syftet med genomlysningarna dr att identifiera mojliga effektiviseringar och prioriteringar.
Dessutom ska goda exempel som kan fungera som inspiration for andra verksamheter i1 staden
lyftas fram. Genomlysningarna sker med stod av utomstiende konsulter.

1.2 Fem frdgeomraden

Fem frageomraden &r tdnkta att tjina som en struktur och for att sdkra att genomlysningarna
genomfors pé ett likartat sdtt och att de ticker in omraden som ar relevanta for att identifiera
effektivt respektive ineffektivt resursutnyttjande. Att frigorna ar likartade ger ocksa mojlighe-
ter till jamforelser och larande mellan olika ndmnder/forvaltningar och verksamheter.

1.3 Arbetsmetod

Redovisning av resultaten i detta avsnitt baseras i det védsentligaste pd de antal intervjuer vi
genomfort inom nimnd och forvaltning samt pa genomgéanget material (se bilaga 2). Intervju-
frdgorna bygger pd de fem frdgeomrddena som har tagits fram av Stadsledningskontoret
(SLK). Dessa frageomraden é&r tankta att tjina som en struktur och for att sékra att genomlys-
ningarna genomfors pa ett likartat sétt for alla forvaltningar som omfattas av arbetet samt att
de ticker in omraden som é&r relevanta for att identifiera effektivt respektive ineffektivt re-
sursutnyttjande. Samtliga stéllda fragor aterfinns i Bilaga 1.

Genomlysningarna genomfors genom att stilla:
- Strukturfragor (vem, vad och var)
- Processfragor (hur)

- Resultatfragor (inre och yttre effektivitet)

Resultatet fran genomlysningen kommer dven att belysa verksamheten genom nedanstaende
modell samt ge mojlighet till benchmarking av nimndens egna utveckling dver tiden samt
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med andra ndmnder. Det ger dirmed information om var ndmnden stdr samt information om
vad ndmnden behover arbeta vidare med.

Mal for ndmnden /

forvaltningen Medborgare

Infidde Renhallningsniimnd / % :> Effekter
Renhallningsforvalt-
ning >

N

Prestationer

!

Figur 1: lllustration éver Renhdllningsndmndens / Renhdllningsforvaltningens processer.

Inflodet visar ndgon form av objekt, t.ex. i form av resurser, som kommer in till verksamheten
som foradlar inflodet till ett utflode, dvs. till ett resultat av aktiviteten.

Som en del av genomlysningen har cheferna inom forvaltningen genomfort en sjélvutvérde-
ring av intern styrning och kontroll. Syftet var att skapa en fordjupad analys av styrkor och
svagheter 1 forvaltningens styrsystem. Fragestillningarna omfattade foljande omraden:

Kontrollmiljo innefattar fragestillningar om forvaltningsledningens mandat, engagemang
och tydlighet ifrdga om styrning och kontroll.

Riskvirdering fokuserar pd hur risker for verksamheten identifieras, virderas och hanteras.

Kontrollaktiviteter avser relevans och effektivitet i de atgérder som vidtagits for att forebyg-
ga och forhindra negativa avvikelser.

Information och kommunikation berér hur mandat for beslut om atgérder har férdelats samt
hur information om mal, strategi, tgirder, resultat etc. har kommuncerats internt inom for-
valtningen.

Overvakning pekar pa det sitt som forvaltningen arbetar med att utvirdera och utveckla det
egna styrsystemet.

Resultaten av sjalvvérderingen ligger till grund for véra forslag till effektivisering och ompri-
oritering pd kort och lang sikt.
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2. Namnd/Forvaltning

2.1 Kort beskrivning av ndmnden/forvaltningen

Renhéllningsndmnden har kommunfullmiktiges uppdrag att svara for de uppgifter som enligt
miljobalken eller andra forfattningar dvilar staden i friga om avfallshantering. Stadens lag-
stadgade avfallshantering ska enligt kommunfullmiktiges uppdrag ombesdrjas pa ett miljo-
missigt och kostnadseffektivt sétt. Styrande for ndmndens arbete dr EU:s avfallshierarki. Till
ndmndens uppgift hor att ta fram forslag till taxor for hamtning, transport och behandling av
hushéllsavfall, samordna stadens agerande for avfall som omfattas av producentansvaret samt
svara for information och radgivning i avfallsfrigor. Namnden ska ocksa folja och stimulera
utvecklingen av miljoanpassade och kostnadseffektiva dtgarder inom avfallsomradet. Renhall-
ningsndmnden ansvarar ocksd for stadens insatser 1 ett utvecklingssamarbete 1 avfallsfragor
med Tegucigalpa i Honduras.

Renhdllningsndmndens politiska sammanséttning motsvaras av den i kommunfullméktige.
Val av ledamoter sker varje ar.

Némnden planerar att ha sju ordinarie sammantridden under &r 2006 och &r ansvarig for
renhallningsforvaltningens verksamhet infor kommunfullméktige.

Renhéllningsforvaltningen dr en av Stockholms stads fOrvaltningar och lyder under
renhdllningsndmnden. P& ndmndens uppdrag ansvarar fOrvaltningen for att frimja en
miljomaéssig och kostnadseffektiv hantering av stockholmarnas hushallsavfall, uppritta forslag
till renhallningsordning och avfallsplan, upprétta forslag till taxor och samordna stadens
agerande vad giller producentansvaret. Vidare dr fOrvaltningen myndighetsutovare,
upphandlare, svarar for 6vergripande information och rddgivning i avfallsfragor.

Renhéllningsforvaltningen dr organiserad i sex olika avdelningar och varje avdelning leds av
en chef. Antalet anstéllda uppgar till 54.

Forvaltningen svarar for utveckling, upphandling samt uppf6ljning av insamlings- och
behandlingsavtal for hushallsavfall, matavfall, farligt avfall och grovavfall. For elektriskt och
elektroniskt avfall, liksom for forpackningar och returpapper, rdder producentansvar. I
forhallande till hushéllen har forvaltningen dock ett informationsansvar for producenternas
insamlingssystem for returpapper och forpackningar. Forvaltningen tillhandahaller ocksé
mottagningspunkter for elektriska och elektroniska produkter. Utgéngspunkten f{or
forvaltningens arbete ér ett modernt miljotinkande dar avfallet dr en resurs som pa olika sitt
kan atervinnas.

Stadens avfallshantering dr avgiftsfinansierad och avgiften ska spegla den verkliga kostnaden
for avfallshanteringen. Avfallshanteringen skots med hjélp av upphandlade entreprendrer.
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3. Sammanfattning

3.1 Sammanfattande analys

Renhdllningsndmndens organisation och verksamhetsinriktning ar anpassad till vad som foljer
av lagstiftarens krav pa en kommun. Renhallningsndmnden har en klar och tydlig roll inom
staden. I friga om upplevda otydligheter i ansvarsfragor ligger problemen inte inom staden.
Dilemmat ar att lagstiftningen har givit upphov till oklarheter i ansvarsfragan mellan de olika
aktdrerna, sdsom kommunen, producenterna och fastighetsdgarna.

I det dagliga arbetet pa delar av forvaltningen och vid nimndsammantrdadena tenderar dock
fokus att hamna pé fragor enligt nedanstdende och som delvis ligger vid sidan av grundupp-
dragen frdn kommunfullmaktige.

Det finns inom forvaltningen olika utvecklingsprojekt som inte &r taxefinansierade utan finan-
sierade via “miljomiljarden”. I 6vrigt finns olika utvecklingsinsatser vilka bestéllts av ndmn-
den och kan bendmnas som "frivilliga” och mojliga att paverka avseende innehall och ambi-
tion.

Forvaltningen har sedan dess tillkomst dkat verksamheten och antalet anstéllda, dels for att
resurs- och kompetensforstirka organisationen i syfte att 6ka kvalitet och kostnadseffektivitet
i kdrnverksamheten, dels for att kunna tillgodose nimndens krav och ambitioner. Trots utok-
ningen finns det fortfarande politiska krav pa en fortsatt expansion. Antalet anstidllda har okat
fran 21 till 54 under den senaste femarsperioden. Av nuvarande 54 anstillda &r nio projektan-
stéllda.

Samspelet mellan ndmnd och forvaltning préglas idag till stor del av den hdga ambition del av
ndmnd har nér det géller att 6ka ambitionen inom forvaltningens verksamheter. Namnden
driver pd fOrvaltningen att 6ka omfattning och ambition pé olika omraden. Foretrddare for
nidmnden patalar att manga angeldgna projekt dr forsenade trots att ekonomin dr mycket god.
Krav frdn ndmnden om att utoka organisationen forekommer saledes.

Inom forvaltningen pagér ett fordndringsarbete som syftar till att utveckla organisation, IT-
system och arbetssitt si att kvaliteten och kostnadseffektiviteten kan oka parallellt med att
resurser finns tillgéngliga for arbete med omstillningar av insamlingssystem och nya uppdrag.
Anpassningar av organisation och arbetssitt har skett och sker kontinuerligt i och med antalet
anstillda har okat. Vissa upplever dock att organisationen inte har satt sig eller dr optimalt
strukturerad och att arbetsklimatet ar stressigt.

Budget- och ekonomiarbetet upplevs ha en stor och central roll inom férvaltningen. Samtidigt
har forvaltningen en mycket god ekonomisk situation med betydande ackumulerade 6verskott.
Det goda ekonomiska ldget har givit forvaltningen unika forutséttningar for att bygga ut verk-
samheten. Renhdllningsndmnden redovisar ett dverskott om 32 mnkr (9 %) netto for ar 2005,
bland annat till foljd av att ndmnden lyckats sdnka kostnaderna och oka intékterna fran andra
intdktskillor dn taxan. Renhallningsndmndens centrala fond for balansering av resultat uppgar
efter arets overskott till 96,1 mnkr.

Vi kan konstatera av forvaltningen &r i full gdng med inférandet av det nya ekonomisystemet
Agresso samt med att implementera sitt nya verksamhetssystem dar syftet ar att styra upp for-
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valtningens rutiner for driften av kdrnverksamheten. Upphandlingen av verksamhetssystemet
bygger pd beskrivningar av arbetsprocesser i form av kravspecifikationer pa vad systemet
skall mgjliggéra — inte av kartldggningar — eller av onskvirda forandringar/effektiviseringar
av forvaltningens faktiska arbetsprocesser. For ndrvarande pagar arbetet med att driftsitta nya
rutiner och arbetsprocesser utifran de nya forutsattningar som verksamhetssystemet och de
nya insamlingsavtalen medger. Vi kan vidare konstatera att det saknas heltdckande
beskrivningar av forvaltningens samtliga huvud- och stédprocesser.

De intervjuade anser att det finns en tydlig struktur for uppfoljningen. Férvaltningen anvénder
sig av medborgarenkiter, fokusgrupper (t.ex. vid stora utskick) och nyckeltal. Stora enkéter
gors med ett par ars mellanrum, fokusgrupper anviands kontinuerligt. Samtliga klagomal note-
ras i1 verksamhetssystemet och foljs upp dagligen och nimnden far ménatlig uppf6ljning.
Nyckeltalen redovisas i tertialrapporter och bokslut.

Resultatet av uppfoljningarna redovisas dels till nimnd och kommunstyrelse (SLK), dels som
underlag for entreprendrsuppfoljningar samt forvaltningens interna analyser som ska utmynna
1 forbéattringsinsatser.

Forvaltningen anvinder sig inte dagligdags av begreppet "ldrande organisation". Déremot
finns en kultur och f6rhéllningssitt som utgdr en god grund for att bygga och utveckla organi-
sationen pa dessa varden och begrepp.

Inom ramen for denna genomlysning har det under arbetet framkommit ett stort antal detalje-
rade forslag till utveckling/forandring av verksamheten, Vi anser det &dr av stor vikt att ta till
vara den kreativitet och de forslag till fordndringar som finns inom forvaltningen 1 det fortsat-
ta arbetet.

3.2 Goda exempel

Vi anser att det inom forvaltningen och nimnden bedrivs en strukturerad omvarldsbevakning.
Ett nyligen igangsatt samarbete med andra storstéder 1 landet bor kunna ge vérdefulla erfaren-
heter framdver. En mgjlig forbéttring kan vara att soka skapa vidareutvecklade erfarenhetsut-
byten med andra huvudstdder i de nirmaste grannldnderna, t.ex. Oslo, Képenhamn och Hel-
singfors.

3.3 Mojliga effektiviseringar och omprioriteringar pa kort och lang sikt

e Genomlysningen visar att det finns verksamhetssamband med andra ndmn-
der/forvaltningar. Ur effektivitetssynpunkt dr det mojligt att sld samman renhallnings-
forvaltningen med t.ex. trafikkontoret. Trafikkontoret svarar bl.a. for liknande verk-
samhet 1 form av stddning och vintervighallning av storre gator och trafikleder. Pé
kort sikt kan enligt var bedomning en sddan férdndring innebéra besparingar i interval-
let 10-15 % av renhallningsforvaltningens forvaltningskostnader (kostnader for led-
nings- och stodverksamhet). P4 nagra ars sikt kan erfarenhetsmissigt en 20 %-ig be-
sparing dstadkommas.

e Vi ser det som nddvindigt att utveckla relationerna mellan ndmnd och férvaltning av-
seende roll och arbetsfordelning mellan nidmnd och forvaltningsledningen. Vidare
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maste dialogen och mojligheterna forbéttras till tydligare styrning och prioritering av
insatserna pa renhallningsomradet

e Vi ser det som angeldget att snarast utarbeta samlade heltickande processbeskriv-
ningar av verksamheten och att dérefter dra slutsatser om att eventuellt férdndra orga-
nisationen pa ett sddant sitt att den tydligare understddjer forvaltningens arbetsproces-
ser. Sammantaget bedomer vi att det finns en stor effektiviseringspotential. Erfaren-
hetsmissigt kan pa tva ars sikt 20 % av forvaltningens forvaltningskostnader frigoras.

e Inom fOrvaltningen pagar det ett intensivt arbete med att utveckla avtalsuppfoljningen.
Bl.a. har ny kompetens tillforts. Nya avtal har tecknats vilka medger battre uppfol;-
ningsmojligheter. Ett nytt systemstdd ar under implementering. Enligt var uppfattning
ar detta ett mycket angelédget arbete och vi ser att det finns en potential till effektivise-
ring och tydliga behov av att utveckla forvaltningens arbete med kontraktsstyrningens
olika skeden.

e Vi anser att forvaltningen har en vél fungerande och omfattande uppfoljning i enlighet
med stadens riktlinjer. Enligt var uppfattning ar den dock inte tillrackligt
verksamhetsspecifik utan maste utvecklas med uppfoljningar av upphandlingarnas
effektivitet. Det dr den upphandlade verksamheten som dr den mest kostnadsdrivande
och som tydligare bor sittas i centrum inom forvaltningen. Utvecklad uppfoljning och
utviardering av effektiviteten &r séledes av central betydelse for att kunna gora
ytterligare besparingar och effektiviseringar pa nagra ars sikt. Enligt var uppfattning
kan arliga effektiviseringsmél for den upphandlade verksamheten sittas upp (> 5 %),
vilka 1 sin tur blir restriktioner for vilka krav som sedan stills i respektive
upphandling. Detta skulle teoretiskt kunna ge en arlig kostnadsminskning om hogst 13
mnkr tillimpat fullt ut for den upphandlade verksamheten. En sddan ordning stiller
sjdlvfallet helt andra krav pa uppfoljning och analys av den upphandlade
verksamheten.

e Planering och styrning av forvaltningens interna arbete dr under fordndring och kom-
mer att utvecklas vidare under det ndrmaste dret. Vi konstaterar ocksa att det ar viktigt
att skapa en mer integrerad intern styrning dér ekonomin tydligare ingér i styrningen.

e [ dagsliget finns det ett ackumulerat Gverskott om 96,1 mnkr. Vi anser att det finns
starka skal till att sdnka renhallningstaxan for att snabbt ta 1 ansprdk det upparbetade
overskottet. Ett beslut om en kommande forbranningsskatt pa avfall kommer att leda
till att det upparbetade Gverskottet tas i ansprak i snabbare takt. Enligt var bedomning
ar en genomsnittlig sénkning med 10 % mgjlig pé kort sikt. En taxesdnkning kommer
vara ett led 1 att fa en storre kostnadsmedvetenhet och forbéttra mdjligheterna till styr-
ning och prioritering av stadens kommande insatser inom renhallningsomradet. En
tydligare koppling mellan finansiering och styrning samt prioritering av kommande
insatser dr enligt var uppfattning nédvéndig.
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I figuren nedan sammanfattas de effektiviseringar som diskuteras i genomlysningen.

PRIORITERINGSMOJLIGHETER

Denna del kan kommunen
fritt valja paverka

Denna del kan kommunen
fritt paverka

Denna del kan kommunen
marginellt paverka.
Storleksordningen bedéms
vara ca 96% (exklusive
miljémiljarden).

VERKSAMHET

Projektverksamhet sasom
kontroll AVS, fastighetsnéra
insamling (FNI), miljémiljar-
den (134,4 mnkr) och Lovsta
om totalt ca. 138 mnkr och
4,5 aab.

Frivillig del inom den ordina-
rie verksamheten sasom
matavfall, atervinningsbat ,
mobil insamling farligt avfall,
AVC sméféretagare samt
informationsinsatser om ca
10,9 mnkr och ca 5 aab.

Obligatorisk verksamhet
sasom insamlingsentrepre-
nader, férbranning, grov-
avfall och farligt avfall, myn-
dighetsutévning och kapital-
kostnader om ca. 337 mnkr.

EFFEKTIVISERINGSMOJLIGHETER

Sammanslagning med annan
férvaltning ca 5 mnkr

Utvecklad processtyrning av
férvaltningen, ca. 7 mnkr.

Arliga effektiviseringsmal
(>5%) for den upphandlade
verksamheten, hogst ca. 13
mnkr tillampat fullt ut.

Utvecklad styrning for battre
prioritering av insatser.

I tabellen nedan visas belopp dver de teoretiska besparingar som skulle kunna uppnas genom
de atgirder som diskuterats fram inom de nedan angivna omrddena for perioden 2006 — 2010.

Ar
. . 2006 2007 2008 2009 2010 Totalt
Atgérd (belopp i mnkr)
Utvecklad processtyrning 7 7 7 21
Sammanslagning med annan forvaltning 5 5 5 5 20
Summa 5 12 12 12 41
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4. Uppdrag

4.1 Formell styrning (lagstiftning och politiska beslut)

Enligt miljobalken (SFS 1998:808) skall varje kommun svara for att hushéllsavfall transporte-
ras till behandlingsanldggning for dtervinning eller bortskaffning. Kommunen &r dven ansva-
rig for att behandlingskapacitet for avfallet finns att tillgd samt for tillsyn av avfallshantering-
en. Kommunen ansvarar dven for att oljeavfall, toalettavfall och fast avfall som mottagits i
hamn transporteras bort (SFS 2001:1063). Stockholms stad har genom ett antal nimnder och
bolag ansvar for olika delar av avfallshanteringen. I bilden nedan beskrivs ansvarsférdelning-
en for avfallet.

’ Miljo- och hdlsoskyddsnamnden ‘ ’ Stadsbyggnadsnamnden ‘

Via bygglov ansvarig for

Tillsynsansvar for all avfallshantering
utrymmen for avfallshantering

B

Privat/offentlig verksamhet
t ex handel, kontor, industri,
restaurang, skola, dagis, sjukhus

uoo
0

=y
O Oo Hushall
I |
© m

00 o

Verksamhetsavfall | Hushallsavfall Hushallsavfall Avfall som Gaturenhallning Avfall fran

inkl farligt avfall och darmed inkl grovavfall omfattas av - sopsand anlopande batar

jamforligt och farligt avfall | producentansvar -snd
Avloppsvatten - papperskorgar

fran hushall och
verksamheter

v
’ Stadsdelsndmnden ‘ ’ Stockholms Hamn

Verksamhets-
utdvaren

Stockholm Vatten AB

Renhallningsndamnden ‘ ’ Materialbolagen ‘

Renhallningsndmnden innehar ansvaret for den kommunala avfallshanteringen, upphandling,
samordning och utredning. Renhallningsnimndens uppgifter definieras som att':

* frdmja en miljoméssig och kostnadseffektiv hantering av avfall

= gvara for att stadens lagstadgade avfallshantering ombesorjes pa ett miljomassigt och
kostnadseffektivt sitt

= uppritta forslag till renhdllningsordning med foreskrifter och avfallsplan efter samrad
med berdrda ndmnder och styrelser

= uppritta forslag till taxor for hamtning, transport och behandling av hushallsavfall

= samordna stadens agerade betrdffande sddant avfall som omfattas av producentansva-
ret

= gvara for overgripande information och radgivning i avfallsfrdgor

= f0lja och stimulera utveckling av miljdanpassade och kostnadseffektiva atgiarder inom
avfallsomrddet.

! Reglemente for renhéllningsnimnden, Kfs 1999:33
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Under nimnden lyder renhallningsforvaltningen som pa uppdrag av ndmnden utfér nimndens
uppgifter. Insamling, transport och behandling av hushéllsavfallet utfors av entreprenorer
upphandlade av renhallningsndmnden.

4.2 Ovriga 4taganden

Det finns inom forvaltningen olika utvecklingsprojekt som inte dr taxefinansierade utan bland
annat finansierade via “miljomiljarden”. Foljande utvecklingsinsatser finns vilka initierats av
ndmnden och kan bendmnas som “frivilliga” och dr mdjliga att paverka avseende innehéll och
ambition:

- Stora externa projekt som Hondurasprojektet (initierat av kommunstyrelsen och finansierat av SIDA)
- Kontroll av atervinningsstationer (initierat av nimnden och finansierat via taxan)

- Radgivning till fastighetsédgare om fastighetsnira insamling av producentansvarsfraktioner
(initierat av ndmnden och finansierat via taxan)

- Ansvar for markomradet pa Lovsta med uthyrning av mark och byggnader (historiskt ansvar
som finansieras via hyresintikter och taxan)

- Utvecklingsarbete och olika projekt, bland annat finansierade genom miljomiljarden

4.3 Granssnitt till annan verksamhet 1 staden

Stockholms stad har genom ett antal nimnder och bolag ansvar for olika delar av avfallshan-
teringen. Nedan beskrivs berdrda verksamheter inom staden.

Organisation Kortfattad beskrivning av verksamheten (utifran ett angransande perspektiv)
Miljé- och

halsoskyddsnamnden Tillsynsmyndighet for avfallshanteringen i Stockholm

Stadsdelsndmnderna Stadning och vintervaghallning av gator, torg, parker m.m.

Stockholms hamn AB Upphandl. entrepr. mottagn o transport av avfall fran batar

Stockholm Vatten AB Avledning och rening av avloppsvatten, slam och gallerrens.

Trafikkontoret Stadning och vintervaghallning av storre gator och trafikleder.

I miljobalken 15 kap. 5 § star det att: ”Den som innehar avfall skall se till att avfallet hanteras
pa ett hilso- och miljomaéssigt godtagbart sitt.”

Producenterna har ansvar for att tillhandahalla insamlingssystem, transportera och behandla
den del av avfallet som faller under producenternas ansvar. Detta ansvar innefattar forpack-
ningar, tidningar, el-avfall, vissa blybatterier, bilddck och bilar. Producenterna har organiserat
sig 1 olika bolag, som skoter insamling och behandling for respektive avfallsslag.

Hushéllen har skyldighet att f6lja reglerna 1 de kommunala foreskrifterna om avfallshantering.
I dessa star bl.a. att hushéllen har skyldighet att sortera ut farligt avfall, producentansvarsav-
fall och batterier ur 6vrigt avfall. Hushallen ansvarar for att avfallet ldmnas till kommunen,
eller till de insamlingssystem som producenterna eller fastighetségarna tillhandahaller. Hus-
hallen har dven skyldighet att folja de allmdnna hénsynsreglerna i miljobalken. En av hén-
synsreglerna, den s.k. produktvalsprincipen, innebér att brukaren ar skyldig att ersétta en pro-
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dukt som &r farlig for manniskors hilsa och miljé med en som ar mindre farlig, om den har
likvérdig funktion.

Inom 1 stort sett alla verksamheter, privata sévil som offentliga, uppkommer tre kategorier
avfall: hushéllsavfall, verksamhetsavfall och farligt avfall. Kommunen ansvarar for insamling
och behandling av den del som klassas som hushéllsavfall, trots att det uppkommer inom en
verksamhet. Verksamhetsutdvaren har ansvar for att hushéllsavfallet ldmnas till kommunen.
Verksamhetsutdovaren ansvarar sjdlv for att genererat verksamhetsavfall omhéndertas pa ett
hélso- och miljomaissigt godtagbart séitt. Denne har ansvar for att avfallet transporteras av en
godkédnd transportér och omhindertas pa ett miljomassigt riktigt sétt. Detta géller dven for
farligt avfall. Precis som hushéllen &r verksamhetsutdvaren skyldig att f6lja de kommunala
foreskrifterna om avfallshantering.

4.4 Mojliga effektiviseringar och omprioriteringar pa kort och lang sikt

Genomlysningen visar att det finns tydliga verksamhetssamband med andra nimn-
der/forvaltningar. Ur effektivitetssynpunkt dr det mdjligt att sld samman renhallningsforvalt-
ningen med t.ex. trafikkontoret. Trafikkontoret svarar bl.a. for liknande verksamhet i form av
stadning och vintervighallning av storre gator och trafikleder. Pa kort sikt kan enligt vér be-
domning en sddan fordndring innebdra besparingar 1 intervallet 10-15 % av renhéllningsfor-
valtningens forvaltningskostnader (kostnader for lednings- och stodverksamhet). Pa nagra ars
sikt kan erfarenhetsméssigt en 20 %-ig besparing dstadkommas.

Nar det giller de olika utvecklingsinsatser som bedrivs inom forvaltningen &r det viktigt att
sakerstdlla att de tydligt tidsbegrénsas. Enligt uppgift har de som arbetar med projekt tidsbe-
grinsade anstéllningar. Det finns dven ett antal projekt vilka finansieras med externa medel
inom ramen for “miljémiljarden”

Det dr ytterst svart att bedoma vilka besparingsmojligheter avseende obligatorisk och frivillig
verksamhet som kan finnas. Forvaltningens verksamhet kan 1 hog grad bedémas vara regel-
styrd av miljobalken, avfallsforordningen samt ett antal andra producentansvarsforordningar,
vilket gor att det dr det ekonomiska utrymmet som i stort styr nimndens ambitioner att ut-
veckla verksamheten ytterligare.

For att berdkna en “basnivd” pa renhéllningstjdnsterna &r det nddvindigt att detaljerat pro-
cesskartlagga forvaltningens hela arbetssitt och direfter kostnadsberékna de olika arbetsmo-
menten.

I tabellen nedan visas belopp dver den teoretiska besparing som skulle kunna uppnas genom
den atgird som diskuterats fram inom nedan angivet omréade.

Arl 2006 2007 2008 2009 2010 Totalt
Atgérd (belopp i mnkr)
Sammanslagning med annan forvaltning 5 5 5 5 20
Summa 5 5 5 5 20
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5. Samspel mellan nimnd och forvaltning

5.5 Arenor

Renhéllningsndmnden har en klar och tydlig roll inom staden. Det ar forvaltningens uppgift
att verkstdlla nimndens beslut. Det finns en tydlig formell arbetsférdelning mellan ndmnd och
forvaltningen. I praktiken finns vissa oklarheter om vem som ansvarar for vad. Informella
kontakter mellan foretrddare for nimnd och forvaltning uppges vara omfattande.

5.6 Roll- och arbetsférdelning

Det finns idag i praktiken oklarheter om roll- och ansvarsférdelning mellan ndmnd och for-
valtning. 1 frdga om rollerna for nimnd och forvaltning finns det anledning att fortydliga
granssnitten och utveckla arbetssitten nir det géller effektueringen av ndmnduppdrag bl.a.
avseende dialog, prioritering samt styrning och uppf6ljning av projekt.

5.7 Kommunikation

Samspelet mellan ndmnd och forvaltning préglas idag till stor del av den hdga ambition del av
ndmnd har nér det géller att 6ka ambitionen inom forvaltningens verksamheter. Namnden
driver pd forvaltningen att 6ka omfattning och ambition pé olika omraden. Foretrddare for
ndmnden har vid flera tillfdllen pétalat att ménga angeldgna projekt ar forsenade trots att eko-
nomin dr mycket god. Krav fran nimnden om att utdka organisationen forekommer siledes.
Informella kontakter mellan ndmnd och forvaltningen uppges vara omfattande och vara vikti-
ga for att 16sa olika sakfrdgor. Oklarheter 1 ansvarsforhdllanden och dven ett visst matt av
misstroende radder for narvarande mellan del av ndmnd och forvaltningen. Detta paverkar séa-
vil ndmnd som forvaltning negativt och skapar dven osdkerhet om ansvarsforhillanden och
beslutsvigar.

5.8 Mojliga effektiviseringar och omprioriteringar pa kort och ldng sikt

Vi ser det som nddvéndigt att utveckla relationerna mellan ndmnd och forvaltning pd framfor-
allt féljande omraden:

= Fortydliga roll och arbetsfordelning mellan del av ndimnd och forvaltningsledningen
= Utveckla dialogen och mdjligheterna till tydligare mélstyrning och prioritering av sta-

dens olika insatser pa renhdllningsomradet utifrén en 1dngsiktig strategi

Dessa effektiviseringar dr svara att prissitta. Resurser kommer dock att frigéras om ovansta-
ende omraden forbéttras.
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6. Organisation — Inre effektivitet

6.1 Forvaltningens organisation

Férwaltningsdirektér

Kormrmunikation

famin s fien och kundzervice

Ave ach Insarnling
farligt avfall och transport
Behandling

e T Milig och wtweckling

Renhéllningsforvaltningen dr organiserad i sex olika avdelningar:

* Insamling & Transport:

= Behandling & Upphandling

* AVC och Farligt avfall

= Kommunikation och Kundservice
= Miljo & Utveckling

=  Administration

Insamling & Transport ansvarar for insamling och behandling av hushallsavfallet. Avdelning
har budget- och uppfoljningsansvar for insamlings- och behandlingsavtalen. Avdelningen
svarar for handlaggning av mer komplicerade kundarenden samt for utvecklingen av insam-
lingssystemen. Avdelningens entreprendrer tommer drygt 250.000 behéllare per vecka och
levererar ndirmare 230.000 ton hushéllsavfall till behandling per ar.

Kommunikation och Kundservice ansvarar for den externa och interna kommunikationen
samt for kundservicefunktionen. Kundservice har cirka 200 inkommande samtal per dag och
svarar for kundinformation, handliggning av abonnemangsfordndringar och reklamationer
samt for dagliga entreprendrskontakter.

AVC och Farligt ansvarar for insamling och behandling av grovavfall (exkl. grovavfallsentre-
prendrer), farligt avfall och elektronik. Avdelningen har budget- och uppf6ljningsansvar for
insamlings- och behandlingsavtalen samt for utvecklingen av nya system och insamlings-
punkter. Insamlingssystemen bestdr for nérvarande av fyra atervinningscentraler, atervin-
ningsbéten, miljostationer, den mobila insamlingen av farligt avfall och elektronik, batteriin-
samlingen samt mottagningen av farligt avfall via farghandlare.

Behandling & upphandling dr en stabsfunktion som stédjer forvaltningen i upphandling och
avtalsuppfoljning, som svarar for upphandling av behandlingsavtalen for samtliga avfallsslag,
viss controllerverksamhet, framtagande av taxa samt for projekt som finansieras genom mil-
jomiljarden.
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Miljo & Utveckling ér en stabsfunktion med ansvarar for frdgor rérande renhallningsordning
och foreskrifter samt arbetar med olika utvecklingsprojekt inom avfallsomradet. Avdelningen
har ocksa det 6vergripande ansvaret for omvérldsbevakning samt samordning och uppfoljning
av producentansvaret for returpapper och forpackningar.

Administration ansvarar for ekonomi, budgetuppfoljning, redovisning, inkassodrenden, dgar-
byten, fakturafragor, statistik, IT, registratur, nimndadministration, lokal- och personalfragor.

En rad mindre organisationsforandringar har genomforts under de senaste aren for att anpassa
organisation och kompetens till sdvil kund- och omvérldskrav som till nya politiska mal och

uppdrag.

Forvaltningen priglas av ett stindigt inflode av nya uppdrag vilket bl.a. lett till nyanstillning-
ar. Antalet anstillda har 6kat fran 21 till 54 pé ett par rs tid. Vissa har synpunkter pé att detta
lett till att organisationen inte har satt sig eller dr optimalt strukturerad.

Den nuvarande organisationen upplevs inte helt funktionell i forhallande till uppdraget av
nagra av de intervjuade. Anpassningar har skett och sker kontinuerligt i och med att antalet
anstillda har 6kat, men detta anses ha skett delvis pa bekostnad att av utveckling av organisa-
tion och arbetssitt inte hinns med.

6.2 Styrning och ledning

Lagstiftningen bestimmer de yttre forutsidttningarna for verksamheten déar miljébalkens och
avfallsforordningens bestimmelser, liksom producentansvarsforordningarna, reglerar ansvars-
fordelningen inom avfallsomradet. Bestimmelserna i lagen om offentlig upphandling, liksom
rittspraxis pa upphandlingsomradet, &r ocksd styrande for verksamheten.

Inom staden definierar renhallningsndmndens reglemente vad som ar nimndens uppgifter. I
kommunfullmiktiges budgetar preciseras uppgifterna nirmare. Styrning och ledning av ren-
héllningsndmndens verksamhet sker med stadens integrerade ledningssystem, ILS. I ndmn-
dens verksamhetsprogram for respektive budgetar gors dtaganden 1 forhéllande till kommun-
fullméktigeuppdragen. Genom ménadsrapporter, tertialrapporter med tillhdrande prognoser,
verksamhetsberittelser och revisionskontorets granskningar sker uppféljningarna av namn-
dens verksambhet.

Vid sidan av kommunfullméktiges budgetar dr Stockholms stads miljoprogram, renhallnings-
ordning med tillhorande foreskrifter och avfallsplan samt avfallstaxan andra centrala styr- och
maldokument for nimndens verksambhet.

Renhéllningsndmnden foljer upp forvaltningens arbete inom ramen for ILS och genom att
l6pande avrapporteringar gors fran forvaltningens sida 1 prioriterade fragor. Vid sidan av vad
som foljer av ndmndens verksamhetsprogram styrs forvaltningens arbete av tilliggsuppdrag
och olika preciseringar fran ndmndens sida.

Styrning, ledning och uppféljning inom forvaltningen sker med utgangspunkt fran ILS,

ndmnduppdrag, delegationsordning, attestinstruktion, internkontrollplan samt Ovriga styr-,
mal- och policydokument som beslutats av kommunfullmiktige och renhallningsndmnden.
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I det dagliga arbetet inom forvaltningen har sévil chefer som Ovriga medarbetare bade stort
ansvar och stora befogenheter. Veckovisa ledningsgruppsmoten, regelbundna arbetsplatstraf-
far och gemensamma morgonmdéten med all personal varannan vecka dr viktiga inslag i den
l6pande interna ledningen och uppf6ljningen av verksamheten. Delegationen av ansvar och
befogenheter upplevs av de intervjuade som tydlig.

Syftet med verksamheten uppges av flertalet av de intervjuade vara att hantera hushallens
avfall samt att uppfylla nimndens 6nskemal/uppdrag. Ledord som att vi ska hdmta sopor pa
ett miljomassigt, effektivt och ekonomiskt forsvarbart sitt” nimns. En viktig framgéngsfaktor
uppges vara laga klagomalsnivéer och reklamationer som renhallningsforvaltningen far fran
kunder och de reklamationer som gors pa entreprendrer och externa leverantorer. Att det finns
ménga entreprendrer som vill ldmna anbud och vara verksamma i Stockholm och samarbeta
med forvaltningen uppges ocksa vara en form av framgangsfaktor.

6.3 Personalfragor

Renhéllningsforvaltningen har i dagsldget cirka 54 anstdllda. Forvaltningen har inte haft nagra
problem med att rekrytera personal och har i stort sett inte haft ndgon personalomséttning.
Medelaldern ar relativt 1dg och ligger pa 44 ar, 42 ar for kvinnor och 47 ar for mén.

Sjukfranvaron dr 14g, 2,9 % (4,6 % 2004) och ligger langt under snittet i staden.

Den arbetade tiden har okat fran 80 % till 82 %. Fordndringen forklaras till stor del av mins-
kad sjukfranvaro.

Rutiner for Plus-samtal finns framtagna och uppges tilldmpas i stor omfattning. Forvaltningen
tar fram individuella kompetensplaner i anslutning till medarbetarsamtalen.

All personal erhéller utbildningar i syfte att starka kunskapen generellt inom forvaltningen i
bade verksamhets- och miljofragor genom bl.a. forvaltningsgemensamma konferenser, mor-
gonmdten varannan vecka, gemensamt manadskalendarium samt tredagars utbildning i det
nya verksamhetssystemet 1 syfte att ldra sig anvénda systemet men ocksd oka forstaelsen for
verksamheten.

Forvaltningen har, via foretagshilsovardens forsorg, gjort ergonomiska genomgangar av
samtliga arbetsplatser. Patalade brister 1 belysning och arbetshjdlpmedel atgirdas i den man
det varit praktiskt mojligt. Genomgang av nya arbetsplatser sker kontinuerligt.

Flertalet intervjuade anser att arbetsklimatet ar stressigt. Flera anser att arbetssdttet inom for-
valtningen behover utvecklas och ansvarsomradena definieras tydligare. Medarbetare uppger
att de inte hinner med att arbeta tillrickligt strukturerat eller planerat d& arbetet till stor del
handlar om brandkérsutryckningar”. De flesta trivs dock bra och tycker om att arbeta pa for-
valtningen men stress och en upplevd brist pa struktur gor att det finns ett visst missndje med
den egna arbetssituationen. Det finns pa en del hall en upplevd frustration Gver sin arbetssitua-
tion, av att inte hinna med och kénna sig otillracklig.

Det som sérskilt tycks utmérka forvaltningen dr medarbetarnas brinnande intresse och stora

yrkeskunskap. De flesta tycker verkligen om och vill jobba pa forvaltningen och har viljan att
gora ett bra jobb.
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Ledningen inom forvaltningen har klart uttalat att det skall skapas ett bra klimat for alla
medarbetare under och i anslutning till arbetet. Diri ingér bland annat att inte nagon form av
diskriminering skall forekomma och att det skall frdmjas att férvaltningen har medarbetare av
bada konen och med olika nationell bakgrund.

6.4 Ekonomifragor

Budget- och ekonomiarbetet upplevs ha en stor och central roll inom f6rvaltningen. Det dver-
gripande malet for ekonomiarbetet uppges vara att halla uppsatta budgetramar. Samtidigt har
forvaltningen en mycket god ekonomisk situation med betydande ackumulerade dverskott.
Det goda ekonomiska liget har givit forvaltningen unika forutsattningar for att bygga ut verk-
samheten och 6ka antalet anstéllda, vilket ocksa skett under senare ar.

Renhdllningsndmnden redovisar ett dverskott om 32 mnkr (9 %) netto for ar 2005. Forvalt-
ningen har foreslagit att det under ar 2005 uppkomna 6verskottet om 32,0 mnkr overfors till
renhallningsndmndens centrala fond for balansering av resultat. Fonden uppgér da efter arets
overskott till 96,1 mnkr. Enligt forvaltningens bedomning kommer Overskottet att tas i an-
sprak bl.a. till foljd av. hojda skatter, kade drifts- och behandlingskostnader avseende AVC,
farligt avfall m.m. under aren fram till 2009.

Budget- och redovisningsarbetet foljer stadsledningskontorets anvisningar och samarbetet
déremellan anses av den administrativa chefen vara bra. Alla intervjuade anser att den eko-
nomiska situationen har en mycket stor roll i forvaltningen. Den ekonomiska uppfdljningen
och avrapportering av resultatet foljer en tydlig struktur och gors ménadsvis internt samt kvar-
talsvis till nimnden (ekonomiska rapporter ménadsvis).

Forvaltningschef och dvriga chefer anser att de har bra kontroll pd ekonomistyrningen men
anser samtidigt att den kan och kommer att vidareutvecklas. Anvisningar f6ljs 1 alla ekonomi-
rapporter som méanadsrapporter, tertialer, verksamhetsplan, verksamhetsberittelse och bok-
slut. Den ekonomiska utvecklingen anses kunna fo6ljas tillfredsstidllande. Det gamla ekonomi-
systemet har bytts ut mot ett modernare (Agresso). Det anses fungera bra och effektiviseringar
1 arbetet anses kunna goras 1 och med inférandet av det nya ekonomisystemet. Enligt var me-
ning fungerar ekonomi- och budgetarbetet pd ett tillfredstillande sétt. Internkontrollen &r god.

6.5 IT-frdgor

En e-strategi har faststéllts av nimnden den 24 september 2003. I den framgér en plan for
forvaltningens onskvirda arbetssédtt och mal. Denna ska ske i en samlad process for att na
samordningsvinster och effektivisera utvecklingsarbetet. Som en viktig del i strategin har ett
nytt verksamhetssystem inforts fran och med arsskiftet 2005/2006. Detta anses av forvalt-
ningen ta stor del av personalens tid i ansprak men vara av kritisk betydelse for verksamheten.
Resultatet av det nya verksamhetssystemet anses dock pa sikt kunna bidra till att inre proces-
ser, arbetssétt och rutiner kan bli mer effektiva.

6.6 Stodprocesser

Inom forvaltningen ansvarar framforallt den administrativa avdelningen for de administrativa
stodprocesserna. Rutinbeskrivningar utarbetas tillsammans med medarbetare pa avdelningen
(ibland ocksé med berdrda fran andra avd t.ex. nir det géller upphandlingsfragor) som sedan
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skickas ut till alla. Det finns en ekonomi- resp. personalhandbok bade elektroniskt samt pa
papper.

Viktiga fordndringar av rutiner presenteras antingen vid ett morgonméte eller pd en gemen-
sam konferens. Det finns ocksd en pdrm “Vilkommen till renhallningsforvaltningen” som
innehaller viktig information om bl.a. olika styrdokument.

De administrativa resurserna anses ha varit knappt tilltagna men forvaltningen har 16pande
forsokt justera och effektivisera de administrativa rutinerna, bl.a. genom att anvénda sig av
Lisa-sjélvservice, elektronisk fakturahantering. Tidredovisningssystemet utnyttjas dessutom
inte bara till tid utan ocksa till olika statistik som utbildning, utnyttjande av parkeringsplats
m.m.

Inom administration och kundtjinst har det gjorts tidsstudier, processanalyser och identifika-
tion av kvalitetsbrister. Inom kundtjanst har d&ven andra kommuners arbetssitt studerats.

Renhéllningsforvaltningen har inom ramen for utarbetandet av underlag infor anskaffande av
ett nytt verksamhetssystem for att uppna béttre effektivitet tagit fram beskrivningar av arbets-
processer. | vart arbete med att kartligga arbetsprocesserna inom renhéllningsférvaltningen
har vi haft att utgd fran detta material.

Vi har siledes granskat de processer som finns beskrivha 1 underlaget till
verksamhetssystemet. Foljande processer ingar:

« Bestillning av nytt uppdrag (tjanst), dndring av uppdrag genererad av kund (kontakter mot
entreprendr)

« Rapportering av utforda uppdrag (kontakter med entreprendr)

« Upphandling av nya entreprendrer — entreprendrsadministration

- Agarbyte

« Klagomdl- och kvalitetshantering fran kund

« Fakturering

« Betalningar

« Kampanjer

« Utformning av ny taxa

Vi kan konstatera av forvaltningen &r i full gdng med inférandet av det nya ekonomisystemet
Agresso samt med att implementera sitt nya verksamhetssystem dér syftet &r att styra upp
forvaltningens rutiner for driften av verksamheten. Upphandlingen av verksamhetssystemet
bygger pd beskrivningar av arbetsprocesser i form av kravspecifikationer pa vad systemet
skall mgjliggéra — inte av kartldggningar — eller av onskvirda forandringar/effektiviseringar
av forvaltningens faktiska arbetsprocesser. For ndrvarande pagér arbetet med att driftsétta nya
rutiner och arbetsprocesser utifrdn de nya forutsdttningar som verksamhetssystemet och de
nya insamlingsavtalen medger. Vi kan vidare konstatera att det saknas heltickande
beskrivningar av forvaltningens samtliga huvud- och stédprocesser.

6.7 Omvirlds- och framtidsbevakning

Forvaltningens ledningsgrupp har ett delat ansvar att f6lja upp utvecklingen i omvirlden. Oli-
ka medarbetare bevakar lagstiftning och f6ljer kontinuerligt information fran t.ex. Arbetsmil-
joverket, Boverket, Hogskolor, Naturvardsverket, Renhallningsverksforeningen, tillverkare
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m.fl. Branschorganisationen Renhéllningsverksforeningen anses ge viktig information. De har
dessutom olika arbetsgrupper dir forvaltningen dr delaktig. Studiebesok, bade inrikes och
utrikes, gors av medarbetare/ledning/ndmnd i olika konstellationer. Medarbetare deltar dess-
utom 1 olika externa utbildningsinsatser som t.ex. foredrag pa olika kurser och seminarier 1
renhéllningsverksforeningens regi samt i utbildningen for samhallsbyggnad pa KTH.

I flerdrsbudgeten presenteras befarade/forvantade forandringar med konsekvensbeskrivningar.
Ett exempel ar forbranningsskatten och hur den skulle kunna sl& kostnadsmaéssigt vid olika
nivéer. Nar det giller efterfragan dr det ingen som slipper sophdmtningen hur girna man an
vill. Daremot gors olika uppskattningar pa hur minga som t.ex. kan tdnka sig vara intressera-
de av 14-dagars hamtning eller matavfallsinsamling. D4 beslutsvdgarna anses vara korta och
organisationen liten finns mdjligheter att snabbt se eventuella problem och 16sa dem trots att
de kanske inte har beaktats i det tidigare i planeringsarbetet.

Arligen i samband med att taxan arbetas fram, infor entreprendrsskifte eller nir det kommer
nya regler fran Arbetsmiljoverket bildas arbetsgrupper med deltagare fran olika avdelningar.
Dessa diskuterar hur kunden/entreprendren kan tdnkas reagera i olika situationer och hur tax-
an ska ge styreffekter i viss 6nskad riktning ocksa pa langre sikt.

6.8 Mgjliga effektiviseringar och omprioriteringar pd kort och lang sikt

Vi ser positivt pd att ett nytt verksamhetssystem har implementerats och anser att inre proces-
ser, arbetssétt och rutiner kan bli mer effektiva i och med detta, forutsatt att forvaltningen job-
bar pa att fa in det som ett naturligt inslag 1 arbetet och att alla anviander sig av det. Systemet
behover dock utvecklas med tydligare processbeskrivningar och bli mer heltdckande.

Vi kan konstatera att det idag rader en viss oklarhet om renhallningsforvaltningens organisa-
tion, arbetssitt och framtida processtruktur, ifraga om vad som dr huvud- och stodprocesser.
Flera av de intervjuade anser att arbetsprocesserna och arbetssittet inte stdds tillrdckligt av
organisationen. Vidare finns synpunkter pa att arbetsprocesserna inte ar tillrackligt fullstdndi-
ga och bor utvecklas, i synnerhet avseende vem som ansvarar for helheten.

Enligt var uppfattning kan upplevda osédkerheter bero pa en viss brist pa helhetsperspektiv och
att olika medarbetare och avdelningar medverkar i arbetsprocesserna utan tillracklig samord-
ning samt att det saknas en uttalad processédgare for helheten.

Under genomlysningen har behovet av ett helhetsperspektiv och tydliga processidgare for ar-
betsprocesserna framkommit. Medarbetare fran olika delar av forvaltningen har ocksa uppgi-
vit att de uppfattar det som att det finns vissa oklarheter i forutsittningarna (bl.a. i form av
ansvar och befogenheter) for arbetet med den interna styrningen. Vi konstaterar att det finns
tungt vigande skal att ldgga fast ett tydligt processdgarskap for forvaltningens arbetsproces-
ser.

Vi ser det som angeléget att snarast utarbeta heltickande processbeskrivningar av verksamhe-
ten och att dérefter dra slutsatser om att eventuellt fordndra organisationen pa ett sddant sétt
att den tydligare understodjer forvaltningens arbetsprocesser. Sammantaget bedomer vi att det
finns en stor effektiviseringspotential. Erfarenhetsméssigt kan pa tva &rs sikt 20 % av renhall-
ningsforvaltningens forvaltningskostnader frigoras.
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Det finns en tendens inom forvaltningen att utvecklingsprojekt tar ldngre tid att genomfora én
planerat. Vi anser att det finns behov av att tydligare styra upp olika utvecklingsinsatser som
genomfors inom forvaltningen.

Inom forvaltningen pégar det ett intensivt arbete med att utveckla avtalsuppfoljningen. Bl.a.
har ny kompetens tillforts. Nya avtal har tecknats vilka medger béttre uppfoljnings-
mojligheter. Ett nytt systemstod dr under implementering. Enligt var uppfattning ér detta ett
mycket angeldget arbete och vi ser att det finns en potential till effektivisering och tydliga
behov av att utveckla forvaltningens arbete med kontraktsstyrningens olika skeden.

Inom ekonomi- och personalomradet ligger fokus pa att sékerstilla externa (stadens) krav pa
dessa funktioner. Aktiviteter som hinger samman med intern kontroll av regelverken har
diarmed fungerat timligen vil. Arbetsprocesser kopplade till intern styrning och forvaltning-
ens “inre liv” dr inte lika utvecklade och har hittills kanske inte varit lika “prioriterade”.

Flera har synpunkter pa att forvaltningen arbetar for mycket ad hoc. Det finns en upplevd av-
saknad av langsiktig strategisk planering och policydiskussioner, bl.a. i form av olika scenari-
er etc. En konsekvens av detta kan vara att forvaltningen har brister i sitt “interna ldrande”.
Medarbetare ger uttryck for en avsaknad av prioritering fran avdelningschefer.

Planering och styrning av forvaltningens interna arbete dr under fordndring och kommer att
utvecklas vidare under det nidrmaste aret. Vi konstaterar ocksa att det dr viktigt att skapa en
mer integrerad intern styrning dir ekonomin tydligare ingar i styrningen. Under genomlys-
ningen har det vid intervjuerna framkommit ett antal forslag till forbéttringar av organisation
och arbetssitt. Vi ser hir att det finns goda mojligheter till snabba forbéttringar forutsatt att
fler personer och cheferna ges mojlighet att delta mer aktivt i arbetet.

I dagsldget finns det ett ackumulerat 6verskott om 96,1 mnkr. Vi anser att det finns starka skal
till att sdnka renhallningstaxan for att snabbt ta i ansprdk det upparbetade dverskottet. Ett be-
slut om en kommande forbrdnningsskatt pa avfall kommer att leda till att det upparbetade
overskottet tas 1 ansprak i snabbare takt. Enligt var bedomning &r en genomsnittlig sdnkning
med 10 % mojlig péd kort sikt. En taxesdnkning kommer vara ett led 1 att & en storre kost-
nadsmedvetenhet och forbéttra mojligheterna till styrning och prioritering av stadens kom-
mande insatser inom renhallningsomradet. En tydligare koppling mellan finansiering och
styrning samt prioritering av kommande insatser ér enligt vir uppfattning nédvéndig.

I tabellen nedan visas belopp dver de teoretiska besparingar som skulle kunna uppnas genom
de atgédrder som diskuterats fram inom nedan angivet omrade.

. . 2006 2007 2008 2009 2010 Totalt
Atgérd (belopp i mnkr)
Utvecklad processtyrning 7 7 7 21
Summa 7 7 7 21
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7. Uppfoljning och resultat — Yttre effektivitet

7.1 Uppfoljningssystem och resultat

For utvecklingen och uppfoljningen av verksamheten ar upphandlingsinstrumentet och avtals-
uppfoljningen (kontraktsstyrningen) av central betydelse, bdde avseende kvalitet och kost-
nadseffektivitet. Andra viktiga instrument dr informationsverksamheten och kommunikatio-
nen med bade kunder och allménhet, liksom samarbetet med andra bolag och forvaltningar
inom staden samt andra intressenter och aktorer inom avfalls- och miljdomradet.

Brukarundersdkningar, djupintervjuer, plockanalyser, bruttoklagomalsstatistik etc. anvinds
som stdd for uppfoljning och utveckling. Ett nytt verksamhetssystem (AdminNet) och det nya
ekonomisystemet Agresso implementerades vid arsskiftet. Hirmed ges delvis nya forutsétt-
ningar att bade utveckla och effektivisera uppfoljningen och utvecklingen av verksamheten.

De intervjuade anser att det finns en tydlig struktur for uppfoljningen. Forvaltningen anvénder
sig av medborgarenkiter, fokusgrupper (t.ex. vid stora utskick) och nyckeltal. Stora enkiter
gors med ett par ars mellanrum, fokusgrupper anvinds kontinuerligt. Samtliga klagomal note-
ras i verksamhetssystemet och foljs upp dagligen och nimnden far ménatlig uppf6ljning.
Nyckeltalen redovisas 1 tertialrapporter och bokslut.

Némnden far en skriftlig analys av enkétresultaten. Nyckeltalen redovisas i tertialrapporterna.

Medarbetarna far information om klagomaélsldget vid morgonmétena varannan vecka och un-
der dessa moten informeras ocksd om och nér enkéter gar ut samt resultatet. Brukarna och
medborgarna kan ta del av resultatet om det pé forvaltningens hemsida.

Vi anser att forvaltningen har en vél fungerande och omfattande uppf6ljning i enlighet med
stadens riktlinjer. Enligt var uppfattning ar den dock inte tillrackligt verksamhetsspecifik utan
kan utvecklas med uppfoljningar av upphandlingarnas effektivitet. Det dr den upphandlade
verksamheten som dr den mest kostnadsdrivande och som tydligare bor séttas 1 centrum inom
forvaltningen. Utvecklad uppfoljning och utvérdering av effektiviteten 1 den upphandlade
verksamheten dr sdledes av central betydelse for att kunna gora ytterligare besparingar och
effektiviseringar pa nagra ars sikt.

7.2 Mojliga effektiviseringar och omprioriteringar pé kort och 1dng sikt

Enligt véar uppfattning kan arliga effektiviseringsmél sdttas upp for den upphandlade
verksamheten (> 5 %), vilka i sin tur blir restriktioner for vilka krav som sedan stills i
respektive upphandling. Detta skulle teoretiskt kunna ge en arlig kostnadsminskning om hogst
13 mnkr tillimpat fullt ut for den upphandlade verksamheten. En sddan ordning stiller
sjdlvfallet helt andra krav p& uppfoljning och analys av den upphandlade verksamheten.

8. Analys av resultat

8.1 Anvéndning av resultat av uppfoljningen

Resultatet av uppfoljningarna redovisas dels till nimnd och kommunstyrelse (SLK), dels som
underlag for entreprendrsuppfoljningar samt forvaltningens interna analyser som ska utmynna
1 forbéttringsinsatser.
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Forvaltningen gor bade jamforelser med den egna verksamheten Gver tid och med andra lik-
nande verksamheter.

I fradga om jamforelser med andra verksamheter sker det bade med andra verksamheter i regi-
onen (frimst inom samarbetsorganet RAS, Regional Avfallssamverkan i Stockholmsregionen)
och med andra verksamheter i landet. Jamforelserna anvdnds som indikatorer for styrkor och
svagheter samt som underlag for verksamhetsutveckling.

Inom Renhéllningsverksforeningen finns ett vélutvecklat samarbete mellan olika avfallsakto-
rer i landet. Forvaltningen anvénder sig ocksé av foreningen for den internationella omvérlds-
bevakningen.

Under januari 2006 startade forvaltningschefen tillsammans med sina kollegor 1 Géteborg och
Malmo ett storstadssamarbete som handlar om ett fordjupat erfarenhetsutbyte och olika jam-
forelser.

Forvaltningen genomfor kund- och brukarundersdkningar, gor kostnads- och taxejdmforelser
med andra kommuner och har framfor allt ett omfattande statistikmaterial 6ver klagomal via
kundkontakterna inom kundtjinst. Harutover har foretrddare for forvaltningen regelbundna
moten med fastighetségarrepresentanter dér man tar upp framtida forandringar och informa-
tion om den l6pande driften som riktar sig till villa- och flerbostadshushéllen.

Vad giller insamlingsverksamheten gors kopplingar mellan resultat och arbetssitt och meto-
der 1 praktiken dagligen och resulterar i kontakter med entreprendrer. De storre fordndringarna
gors stegvis, exempelvis genom implementeringen av ett nytt verksamhetssystem, genom
fordndringar av organisationen, utbildning av personal och rekrytering av ny kompetens, ge-
nom nya upphandlingar som ger forutsattningar for nya arbetssétt och arbetsmetoder. For nér-
varande pagar ett fordndringsarbete som ska ge béttre stadga och kvalitet i bade bestéllning,
uppfoljning och utveckling. Forvaltningen ska i framtiden arbeta mer strukturerat med pro-
cessutveckling. Till viss del sdtts mal for forbattringsarbetet men en allmén uppfattning &r att
de kan bli fler och bli bittre preciserade.

Forvaltningen anvénder sig inte dagligdags av begreppet "ldrande organisation". Diremot
finns en kultur och ett férhallningssétt som utgdr en god grund for att bygga och utveckla or-
ganisationen pa dessa viarden och begrepp.

8.2 Mojliga effektiviseringar och omprioriteringar pa kort och lang sikt

Enligt var bedomning ar det av storsta vikt att tydligt prioritera insatserna for att 16pande
utvirdera savdl administrationens effektivitet som upphandlingarnas effektivitet. En
kompetenshojning och kompetensforstarkning ar vdl motiverad och kommer att kunna leda
till sénkta kostnader pé langre sikt.
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9. Reflektioner och slutsatser

Inom ramen for denna genomlysning har det under arbetet framkommit ett stort antal detalje-
rade forslag till utveckling/forandring av verksamheten. Vi anser det ér av stor vikt att ta till
vara den kreativitet och de forslag till férdndringar som finns inom forvaltningen i det fortsat-
ta arbetet.

Vi kan konstatera att kritiskt for stadens renhéllningsverksamhet &r relationen och samspelet
mellan ndmnd och forvaltningsledning. Det finns manga olika skél till detta, men ett av de
frimsta &r att ekonomin medger sa mycket. Det finns sdledes starka skél till att utveckla styr-
ning och prioritering av stadens insatser pd renhallningsomradet. Vi kan konstatera att verk-
samheten har expanderat och kommer att fortsitta att expandera om inte ndgon forandring av
den ekonomiska styrningen kommer till stdnd. Det finns alltid mer att gora pa renhallnings-
omrédet!

Vi ser det som anmérkningsvért att styrningen av renhallningsndmnden inte &r tydligt verk-
samhetsanpassad — utan sker i mer allménna och Gvergripande termer. Det fér stor betydelse
for renhallningsforvaltningen da effektiviteten i den upphandlade verksamheten inte tydligt
sdtts 1 centrum och kanske inte ges tillrdcklig prioritet.

Vi kan ocksa konstatera att genomlysningen av renhallningsndmnden visar att det saknas ett
tydligt helhetsperspektiv (staden) dir samarbete Over grianserna och mellan forvaltningar inte
finns tydligt uttalat. Enligt vr bedomning finns det finns en betydande besparingspotential
vad giller samordning m.m. avseende stora delar av den verksamhet som bedrivs utanfor
verksamheternas kdrnverksamhet.
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BILAGA 1 - INTERVJUFRAGOR

1. UPPDRAG

a. Vad styr verksamheten?

Vad styrs av lagstiftning, kommunfullméktige-/kommunstyrelsebeslut respektive beslut i den egna
namnden? Vad i verksamheten dr kommunen skyldig att tillhandahalla och vad ar frivilliga dtaganden?
Ar det méjligt att gora andra prioriteringar av innehéllet i nimndens uppdrag? Vad skulle kunna tas
bort? Vilka konsekvenser skulle detta medféra? Finns det verksamheter eller delar av verksamheter
som dr som de dr, darfor att det bara blivit sa eller att de en gang var ett utvecklingsprojekt som blivit
kvar och som knappast skulle startas idag?

b. Ar uppdraget avgrinsat pa ett organisatoriskt bra sitt?

Hur gransar uppdraget till andra ndmnder/bolag/stadsledningskontoret? Vilka omraden grénsar till
vad? Innebér grinsdragningen otydligheter i ansvarsfrdgan? Vad skulle kunna samorganiseras med
annan ndmnd/férvaltning eller utgora egen ndmnd/forvaltning? Finns verksamheter som skulle kunna
drivas av andra som foretag, bolag eller forening? Vilka alternativa organisatoriska 10sningar kan tin-
kas finnas?

2. SAMSPEL MELLAN NAMND OCH FORVALTNING

Hur ser granssnittet ut mellan nimnd och forvaltning? Hur definieras rollerna? Rader samstimmighet?
Ar rollférdelningen tydlig eller forekommer det ofta att man gér in pa varandras omraden? Hur sker
kommunikationen mellan ndmnd och forvaltning? Vilka &r de gemensamma arenorna och vilken &r
namndens respektive forvaltningens arena? Finns forbattringsomraden?

3. FORVALTNING/ORGANISATION
Inom frageomradet forvaltning/organisation ryms allt det som forvaltningen gor for att utféra namn-
dens uppdrag, d.v.s. detta frigeomrade fokuserar pa den inre effektiviteten.

a. Hur ser organisationen ut?

Finns det viigledande principer eller en uttalad idé med organisationen? Ar organisationen funktionell i
forhallande till uppdraget? Sker kontinuerlig anpassning/justering till férdndrade forutsittningar? Bor
organisatoriska fordndringar/justeringar genomforas? Finns det en uttalad vision kring begrepp som
kultur, fokus, varderingar och manniskosyn? Vad anses som framgangsfaktorer i verksamheterna? Hur
sker kommunikationen i organisationen?

b. Hur styrs verksamheten?

Hur sker kopplingen till lagstiftningen? Hur sker kopplingen till politiska mal (kommunfullméktige
och ndmnd)? Hur tolkar forvaltningen sitt grunduppdrag och maélet for verksamheten? Finns det ett
uttalat fokus i forvaltningens arbete? Hur ar foljsamheten till fattade beslut? Hur ser ledningsstruktu-
ren ut? Har ledningen en uttalad vision for styrningen? Vilka &r de vdgledande principerna for led-
ningsarbetet? Hur dr ansvaret fordelat inom ledningen? Hur arbetar ledningen med prioriteringar?
Vigs “stadens bésta” in i prioriteringsarbetet? Finns det uttalade principer kring férhallandet centrali-
sering respektive decentralisering? Ar delegationsordningen tydlig? Hur kopplas enheternas mal till
lagstiftning och politiska mal?

c¢. Hur styrs personalarbetet och med vilka verktyg?

Finns det en uttalad vision for personalarbetet? Hur dr synen pa ledar- och medarbetarskap? Finns det
program eller uttalade policies for personalforsorjning? Finns det program for att behélla och utveckla
personal (kompetens, kompetensutveckling, karriir, delaktighet, frisknirvaro, rehabilitering, etc.)? Ar
personalresursen ritt dimensionerad och med ritt kompetens? Vilka beldonings-/sanktionssystem finns?

Hur ar ansvarsfordelning mellan forvaltningens centrala del och verksamheterna?
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Hur f6ljs personalarbetet upp och med vilka tidsintervaller? Vilka nyckeltal anvinds? Genomfors re-
gelbundet plussamtal och arbetsmiljoundersokningar? Genomfors regelbundet medarbetarenkéter?
Sker aterkoppling till organisationen/medarbetare, till nimnd? Gors jamforelser dver tid med andra
liknande verksamheter eller med den egna verksamheten? Gors analyser som ligger till grund for for-
battring?

d. Hur styrs ekonomin och med vilka verktyg?

Vilken roll har budget-/ekonomiarbetet i forvaltningen/ndmnden? Finns det en uttalad vision for eko-
nomiarbetet? Hur ser budget- och redovisningsarbetet ut? Ar arbetsmetoder och verktyg funktionella
och anpassade for olika delar av organisationen, nimnd, ledning, enheter?

Hur r ansvarsfordelning mellan férvaltningens centrala och lokala del?

Hur 6ljs ekonomin upp och med vilka tidsintervaller? Vilka nyckeltal anvinds? Hur sker avrapporte-
ring av resultaten till ndimnd, ledning, enheter och ev. medborgare? Gors jimforelser med andra lik-
nande verksamheter eller med den egna verksamheten over tid? Gors analyser som ligger till grund for
forbattringar?

e. Stodprocesser

Hur arbetar forvaltningen med allt det som betraktas som stodprocesser, administration av personal,
ekonomi, lokaler, IT, inkdp och andra administrativa rutiner? Ar floden, inre processer, arbetssitt och
rutiner funktionella och rétt dimensionerade? Gors justeringar och effektiviseringar regelbundet?

Har forvaltningen sérskilda program eller aktiviteter for att effektivisera resursutnyttjandet, exempel-
vis studier av tidsanvindning, jimforelser over tid eller med andra forvaltningar, berdkning av kvali-
tetsbrister samt incitament- och beloningssystem? Hur fungerar internkontrollen?

Hur f6ljs stodprocesserna upp och med vilka tidsintervaller? Vilka nyckeltal anvinds? Gors jim-
forelser med andra liknande verksamheter eller med den egna verksamheten Over tid? Gors analyser
som ligger till grund for forbéattringar?

f. Framtid/Omviérld

Arbetar forvaltningen pé ett strukturerat sitt med omvérldsorientering, t.ex. demografiska fordndringar
och fordndringar i befolkningens efterfrigan eller vad som hénder i omgivningen, i andra forvaltning-
ar, i staden, i andra kommuner, i landet eller pa europaniva. Hur vigs troliga fordndringar in i plane-
ringsarbetet? Sker samverkan med andra myndigheter, som t.ex. andra kommuner och landsting?

g. Ovrigt
Finns nagot sérskilt som dr utmérkande for forvaltningen? Hur ar klimatet i forvaltningen? Vad prag-
las det av?

4. UPPFOLINING
Definitionen pé yttre effektivitet innebér att organisationens insatser leder till fordndringar/6nskat re-
sultat for brukare/kunder/ medborgare.

Nér organisationen onskat resultat? Hur vdl genomf6r organisationen sitt uppdrag? Vad &r resultatet
utifrén ett brukar-/kund-/medborgarperspektiv?

Finns det en tydlig struktur for uppf6ljningen? Vilka metoder anvinds? Anvinder man sig av enkéter,
intervjuer, fokusgrupper, nyckeltal eller annat? Hur ofta gors uppf6ljningar? Hur avrapporteras resulta-
tet till brukare/kunder/medborgare, till ledning och medarbetare och till ndmnd?

5. ANALYS

Hur anvinds resultatet av uppfoljningen? Gors jamforelser med andra liknande verksamheter eller
med den egna verksamheten? Hur anvénds i s& fall dessa jaimforelser? Gors jaimforelserna dver tid?
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Hur sker analysen av den yttre effektiviteten? Gors kopplingar mellan resultat och arbetssétt och me-
toder? Utifran resultatet, gors analyser som ligger till grund for forbéattring, fordndring och nya priori-
teringar? I vilken utstrickning sétts mél for forbéttringar? Anvénder organisationen sig av begrepp
som “larande organisation”?
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