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Sammanfattning

Kommunfullméktige beslutade den 16 april 2007 (KF 2006-04-16, utl. 2007:46) att ge
kommunstyrelsen i uppdrag att utreda forutsattningarna for gemensamma lésningar inom
ekonomiomradet.

Denna utredning syftar till att med utgangspunkt i Stockholms stads nuvarande situation
beskriva forutsattningarna for en gemensam service pa ekonomiomradet. Utredningen ger
en 6versiktlig beskrivning av organisationsmodellen gemensam service, presenterar for-
respektive nackdelar, redovisar ett flertal fallstudier, beskriver hur en gemensam service
for ekonomi for Stockholms stad skulle kunna vara utformad och fungera, samt beskriver
mojliga tillvagagangssatt vid en eventuell implementering.

Utredningen pekar pa att gemensam service for ekonomiadministration framgangsrikt har
genomforts inom bade stat, kommun och privat sektor, och fallstudier fran bl.a. Géteborgs
kommun, Stockholms stad (bl.a. socialtjanstnamnden), Polisen och Skatteverket redovisas
(bilaga 1).

Det finns skal att anta att ekonomiprocesserna med en gemensam service kan
effektiviseras genom att;

e utnyttja stadens storlek och styrka genom samordning och kompetensdelning

e utnyttja Agressos fulla funktionalitet for effektivisering och automatisering
genom hela ekonomiprocessen

¢ standardisera och dokumentera ekonomiprocesserna for att skapa forutsagbarhet
och jamnhet i kvaliteten

e skapa tydliga granssnitt och serviceavtal for att fa ett effektivt samarbete mellan
forvaltningarna.

En gemensam service ger minskad mojlighet till individuellt anpassad service. En lokal
ekonomiadministration upplevs oftast som bekvam for de lokala verksamheterna, men har
nackdelen av att vara en dyr och sarbar struktur. Den gemensamma servicen syftar dels
till att vara en kostnadseffektiv struktur och dels till att vara en organisation med en stark
servicementalitet och kundfokus. Genomfdérandet av en gemensam service for ekonomi
staller krav pa att tydliggora roller, ansvar och granssnitt for att sakerstalla att ratt
verksamhetskunnande tillférs den gemensamma servicen i de delar dér det behdvs.

Flera faktorer talar for att forutsattningarna for att genomféra en gemensam service i
Stockholm &r goda:

o Det finns separata ekonomiavdelningar hos férvaltningarna och stora
transaktionsvolymer, vilket ger mgjlighet att kunna uppna stordriftsfordelar och
rationaliseringar vid en konsolidering av ekonomiadministrationen.

e Det gemensamma ekonomisystemet Agresso skulle underlatta en 6vergang till en
gemensam service for ekonomi. En sadan forandring skulle ocksa ge
forutsattningar for att maximera nyttan av genomférda investeringar i
ekonomisystemet.
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e Forutsattningarna okar for att minska sarbarheten i ekonomiadministrationen samt
oka tillgangen till specialister/specialistkompetens.

e En gemensam service for ekonomiadministration ger nya mojligheter till
kompetensutveckling och utokat jobbinnehall for personalen, d&ven om en period
med omstéllining kan upplevas som negativ.

Samtidigt ar en 6vergang till gemensam service en stor forandring som berér manga
manniskor och manga verksamheter inom Stockholms stad, en férandring som édven &r
forenad med risker och omstallningskostnader.

Foljande nackdelar eller risker behdver beaktas infor ett inforande av en gemensam
service for ekonomifunktionen;

e Det dr en stor fordndring med start- och omstéliningskostnader.

e Det finns en risk for internt motstand mot forandringen, for kulturkrockar eller att
samarbetssvarigheter kan uppsta vid sammanslagning av personal fran olika delar
av organisationen.

o Risker for fel, exempelvis fel vid debitering av omsorgsavgifter eller fel i form av
forsenade betalningar av leverantérsfakturor.

For att hantera kanda risker ar det vid en forandring bland annat viktigt att;

e uppratta 6verenskommelser mellan parterna sa att hanteringen skéts rationellt och
efter regelverket

e matcha resurser sa att varken dverkapacitet eller underkapacitet uppstar nar delar
av arbetsuppgifterna 6vergar till servicenamnden

e fblja upp att avsedda besparingar uppnas

e upprétta effektiva interna processer med tydliga och klara granssnitt. Det blir
viktigt att uppratta tydliga processer vid avvikelsehantering sa att inte
medborgaren/kunden/leverantéren upplever en ékad byrakrati inom Stockholms
stad vid inférandet av en gemensam service for ekonomiadministration.

For att hantera ett inforande av en gemensam service for ekonomiadministration blir det
viktigt att tillsatta ratt resurser for styrning och genomférande av projektet, att ha ratt stod
fran beslutsfattare samt en strategi for att hantera forandringen i delar, stegvis, eller med
en begrénsad funktionell omfattning.

En gemensam service for ekonomi kan ratt genomford bidra till att realisera
kommunfullméktiges inriktningsmal om att stadens verksamheter ska vara
kostnadseffektiva, att namnder och styrelser ska fokusera pa sina karnuppgifter, samt att
den administrativa éverbyggnaden i staden ska minska.
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I. Bakgrund

I budget 2007 for Stockholms stad anges kommunfullmaktiges inriktningsmal.
Kommunfullmaktige har angett sarskilda inriktningsmal om att stadens verksamheter ska
vara kostnadseffektiva, att namnder och styrelser ska fokusera pa sina karnuppgifter, samt
att den administrativa 6verbyggnaden i staden ska minska.

| borjan av 2007 lade stadsledningskontorets ledningsgrupp fast vision, mal och strategier
for ekonomiverksamheten inom staden. Visionen lyder:

"Ekonomiarbetet ska utifran ett tydligt fokus pa verksamheten bidra till att maximera
vardet av medborgarnas skatter. Arbetet ska skapa snabbt och sékert underlag till beslut
for stadens beslutsfattare. Ekonomiverksamheten har effektiva ekonomiprocesser som
ligger i linje med de allra bésta jamférbara organisationerna. ”

Aven strategiska mal for transaktionshantering faststalldes:
e Ekonomiprocesserna ar effektiva i jamforelse med ledande organisationer utifran
ledtid, kostnad och kvalitet.

e En gemensam och effektiv rapporteringsprocess som uppfyller samtliga krav utan
anmarkningar.

Foljande strategier for att na de strategiska malen beskrevs:
o Utnyttja stadens storlek och styrka genom samordning och kompetensdelning.

e Utnyttja Agressos fulla funktionalitet for effektivisering och automatisering
genom hela ekonomiprocessen.

e Standardisera och dokumentera ekonomiprocesserna for att skapa férutsdgbarhet
och jdmnhet i kvaliteten.

Under aren 2005-2006 genomfordes ett projekt kring kompetensutveckling av stadens
ekonomifunktioner. Som en del av kompetensutvecklingsprojektet genomfordes en
kompetens- och effektivitetsundersokning i samarbete med stadens utrednings- och
statistikkontor, i vilken kraven pa ekonomifunktionen definierades. For att mota kraven
genomfdérdes sedan ett flertal utbildningar riktade till stadens ca 400 medarbetare inom
ekonomifunktionerna.

Kompetensutvecklingsprojektet foljdes upp av projektet kallat ”Vidareutveckling av
ekonomifunktionen i Stockholms stad”, vilket startade under hdsten 2006. Projektet
syftade till att definiera en gemensam vérdegrund for ekonomifunktionen, en vision for
hur ekonomifunktionen kan fungera ar 2009 samt en gemensamt 6verenskommen agenda
for férandring.

Som ett led i projektet genomfordes en serie workshops for stadens ekonomichefer. Vid
sammanstallningen av resultaten fran dessa workshops gick bl.a. att utlasa att Stockholms
stads ekonomichefer 6nskar en omfordelning av resurserna fran transaktionshantering till
analys och verksamhetsstod.
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Figur 1: Fordelning av tid och resurser i stadens ekonomifunktioner
ldag 2009
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Stockholms stads ekonomichefers vision for hur tid och resurser bor laggas ar 2009 visar
en onskan om minskad transaktionshantering fran ca 57 procent av total nedlagd tid till ca
27 procent, till forman for mer analys och verksamhetsstod.

Stockholms stad har per 2006 infort det nya ekonomisystemet Agresso. Det moderna
ekonomisystemet och annan teknisk utveckling har inneburit att processer i hogre grad
automatiserats. Efter inférandet av stadens gemensamma ekonomisystem Agresso har
antalet ekonomiassistenter i genomsnitt minskat med ca 18 procent *.
Personalminskningar, bland annat till foljd av 6kad automatisering, har medfort att
sarbarheten pa de lokala ekonomiavdelningarna har okat.

Kommunfullméktige beslutade den 16 april 2007 att ge kommunstyrelsen i uppdrag att
utreda forutsattningarna for gemensamma I6sningar inom ekonomiomradet.

Denna utredning syftar till att med utgangspunkt i Stockholms stads nuvarande situation
beskriva forutsattningarna for en gemensam service pa ekonomiomradet.

2. Syfte
Utredningen syftar till att beskriva forutsattningar for en gemensam service for
ekonomiadministration i Stockholms stad.

Syftet med en gemensam service for ekonomi &r att effektivisera transaktionshanteringen
och darigenom frigéra mer resurser for analys och verksamhetsstdd samt minska
kostnader.

3. Metod

Utredningen ar framtagen av finansavdelningen vid stadsledningskontoret pa uppdrag av
kommunstyrelsen.

! Jamforelse snitt antal ekonomiassistenter jan-feb-mars 2004 jamfért med snitt jan-feb-mars 2007.
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Utredningen ger en oversiktlig beskrivning av organisationsmodellen gemensam service,
presenterar for- respektive nackdelar, redovisar ett flertal fallstudier, beskriver hur en
gemensam service for ekonomi for Stockholms stad skulle kunna vara utformad och
fungera, samt beskriver mojliga tillvdgagangssatt vid en eventuell implementering.

Utredningen baseras dels pa teori- och litteraturstudier, dels pa dokumenterade
erfarenheter fran statlig verksamhet och fran andra kommuner. Referenser anges
genomgaende i dokumentet.

Erfarenheter fran Stockholms stad ar inhdmtade genom intervjuer och intern
dokumentation. Datauppgifter som anges ar framtagna av stadsledningskontoret.

Processbeskrivningar och beskrivningar av granssnitt ar delvis baserade pa det arbete som
genomfordes inom delprojekt ekonomi i projektet Oversyn av stadens administration
(OSA slutrapport 20060424), och delvis pa stadsledningskontorets nuvarande
processheskrivningar av ekonomisystemet.

4. Avgrinsningar

Utredningen gor inte ansprak pa att vara heltackande, men syftar till att fanga upp de
vasentligaste delarna att beakta infor 6vervagande av en eventuell Gvergang till en
gemensam service for ekonomi.

De beskrivningar av en gemensam service for ekonomi som finns i avsnitt 9 syftar till att
oOversiktligt beskriva mojliga 16sningar, men utgdr inte en detaljerad design éver en
specifik gemensam service for ekonomi i Stockholms stad.

Processbeskrivningarna och exemplen pa ansvarsfordelning (granssnitt) téacker inte alla
mojliga varianter eller undantag. Vid en eventuell 6vergang till en gemensam service for
ekonomi skulle en detaljerad design for en gemensam service for ekonomi i Stockholms
stad med detaljerade organisations-, process- och rutinbeskrivningar behdva utarbetas.

Utredningen behandlar inte fragan om att eventuellt decentralisera ansvaret for
rérelsekapital, d.v.s att ga ifran dagens modell med en centralt ssmmanhallen
likviditet/central stadskassa.

Utredningen beskriver inte stadens personalpolitiska processer vid
organisationsforandringar, eller hur eventuell dvertalighet vid en organisationsférandring
ska hanteras. Utredningen hanvisar till nu géllande avtal pa omradet (Kollektivavtal for
hantering av Overtalighet vid arbetsbrist inom Stockholms stad).
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5. Vad avses med en gemensam service?

En gemensam service, ofta kallad shared service, &r en organisationsmodell som dels
syftar till att maximera skalfordelar och dels bibehalla en hdg serviceniva.

Ekonomistyrningsverket (ESV) beskriver ett forsok till definition som ...”en
koncentration av resurser for administration och stod fran flera enheter till en enda,
sjalvstandig organisatorisk enhet, vars enda uppdrag &r att tillhandahalla administrationen
och stodet till en sa bra kvalitet och sa billigt som m6jligt. Det innebar att organisationen
kan koncentrera sig pa strategiska fragor och fokusera pa karnverksamheten.”

Begreppet koncentration, sammandragning av resurser, ar en nyckelterm nar det galler
gemensam service. Darigenom kan man ocksa ringa in vad gemensam service inte ar. Det
ar alltsa inte fraga om centralisering, utan konsolidering.

En 6vergang till en gemensam service innebar en ny operativ modell for hur administrativ
service i organisationen ska fungera. En 6vergang till en gemensam service innebar att
rollerna och ansvaret i organisationen i relation till de administrativa uppgifterna maste
omdefinieras, samt att serviceavtal/forvaltningséverenskommelser maste dokumenteras i
sérskilda avtal parterna emellan.

6. Fordelar med en gemensam service for ekonomi?
Minskad sarbarhet, strategiska vinster, 6kat véarde, hogre kvalitet och snabbhet brukar
framhallas som fordelar med en gemensam service fér ekonomifunktionen.?

6.1. Minskad sarbarhet
En gemensam service for ekonomi kan minska sarbarheten pa flera satt:

e Mindre sarbart nar det finns fler med liknande kompetens.

e Specialisering och djupare kunskap inom ekonomiomradet. Forutsattningar for att
lattare att folja med i standigt forandrade forutsattningar (anvisningar, skatter,
lagar, utveckling pa IT-omradet).

6.2. Hogre kvalitet

En gemensam service for ekonomi kan ge en hogre upplevd kvalitet genom:
e Fokus pa kundservice och att leverera ratt tjanst till ratt pris.

e Etablering av ett process-synsatt kan ge hogre kvalitet kombinerat med fokus pa
kvalitet vid transaktionens ursprung.

e Battre information genom gemensamma standarder.

e Moijlighet att ge kvalificerad radgivning och etablera "best practice”.

Z Litteratur bl.a.: Shared services. Adding Value to the Business Units, Shulman, Dunleavy,
Harmer, Lusk, New York 1999. Effektivare statlig administration, rapport, regeringsuppdrag, ESV
Dnr 12-1266/2005.
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e Personalen upplever att deras arbete vergar till att betraktas som kéarnverksamhet
i den gemensamma servicemiljon. Ett okat fokus i kombination med satsningar pa
kompetensutveckling okar forutsattningarna for att arbetsplatsen blir attraktiv, att
dess status 6kar och att personalomsattningen blir mindre.

6.3. Strategiska vinster

Flera fordelar kan kategoriseras som strategiska vinster med en gemensam service for
ekonomi:
e Ledningsfokus pa karnverksamheten istallet for pa stodverksamhet.

e Gemensam service underlattar vid omorganisationer.

o Béttre utnyttjande av IT-system och volymférdelar.

e Kilara ansvarsforhallanden och klara mal.

o Mer flexibel resursallokering, exempelvis om s.k. outsourcing 6vervags.

6.4. Okat virde/minskade kostnader
En gemensam service for ekonomi kan ge ett dkat varde/minskade kostnader genom
mojligheter till:

o Effektiviseringspotential i form av minskade administrativa kostnader.

e Okad produktivitet (samma output med minskade resurser) exempelvis genom att
till fullo dra nytta av mojligheter pa IT-omradet.

e Synliggora kostnader och méjliggora jamforelser med andra (benchmarking) som
ger ett okat intresse for goda exempel.

o Mojlighet till reducerat arbetande kapital genom gemensamt hanteringssatt och
Okat intresse for jamforelser.

6.5. Snabbhet
Okad snabbhet i processernas ledtider (exempelvis minskade ledtider for arsbokslut,
periodslut m.m.) kan astadkommas genom fokus pa standardisering, processoptimering
och gemensamma rutiner.

7. Nackdelar eller risker med att inféra en gemensam service for
ekonomi?

Nedan beskrivs ett antal risker eller nackdelar, baserat pa praktiska erfarenheter fran

gemensam service projekt inom staten samt litteratur inom omradet.?

7.1. En stor forandring med start- och omstallningskostnader
En 6vergang till en gemensam service for ekonomi ar en stor férandring. Forandring ar,
eller kan atminstone vara, mycket svarstyrd. Forandringen kan berdra hela eller stora delar
av organisationen. Férandringen blir en férandring i manga interna processer och beror
flera funktionella omraden (ekonomi, personal, IT m.m.). Start- och

3 Litteratur bl.a.: Shared services. Adding Value to the Business Units, Shulman, Dunleavy,
Harmer, Lusk, New York 1999. Effektivare statlig administration, rapport, regeringsuppdrag, ESV
Dnr 12-1266/2005. Shared service — koncentrerad administration, inspirationsbok, ESV, 2006:25.
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omstallningskostnader i form av bland annat flyttkostnader, utbildning,
processkartlaggning och IT-investeringar uppkommer.

Strategier fOr att hantera fordndringen kan dels vara att planera genomforandet noggrant,
att tillsatta ratt resurser for styrning och genomforande av projektet, att ha ratt stod fran
beslutsfattare och ledning samt f6lja en tydlig och konkret projektstyrningsmodell.
Ytterligare strategier for att hantera fordndring kan vara att genomfora forandringen i
delar, stegvis, for delar av organisationen, eller med en begransad funktionell omfattning.

7.2. Risk for svarigheter att realisera besparingar
Svarigheter att folja upp och konstatera hemtagning av vinst galler i princip vid alla
forédndringar. Darfor ar det nddvandigt att som en del i projektet tydligt kvantifiera
forutsedda ekonomiska effekter av forandringen, och i forvdg beskriva hur realiseringen
av eventuella férutsedda besparingar och kostnader ska kunna féljas upp. Det blir viktigt
att respektive organisatorisk del tydligt beskriver resursatgang fore férandringen och efter
forandringen, for att sakerstalla att avsedda besparingar uppnas.

En gemensam service for ekonomi stéller krav pa ordning och reda, pa valdokumenterade
och valkommunicerade rutiner samt att ansvaret for ratten att godkanna och attestera
tydliggors. Samtidigt blir det viktigt att folja upp kvaliteten pa det arbete som den
gemensamma servicen utfor, sa att inte den lokala organisationen kanner sig tvingad att
bibehalla lokala resurser pa grund av bristande kvalitet i processerna.

7.3. Internt motstand mot forandringar
En annan risk ar att internt motstand kan uppsta, om det exempelvis blir 6vertalig
personal eller vid omlokalisering av personal. Kulturkrockar och samarbetssvarigheter
kan uppsta vid sammanslagning av personal fran olika delar av en organisation.

Kommunikation och forankring ar nyckelstrategier for att hantera internt motstand. Tydlig
kommunikation i ratt tid till ratt malgrupp ar viktigt for att involvera de personer som &r
nara verksamheten och tidigt fa basta méjliga input till férandringsprocessen (férankring).
Ratt kommunikation i ratt tid vinner fortroende, vilket underlattar férandringsprocessen
och minimerar osékerheter och ryktesspridning.

7.4. Krav pa integritet i processerna
Det blir viktigt att uppratta effektiva interna processer med tydliga och klara grénssnitt for
att minimera risker for fel. Fel kan exempelvis vara felaktig debitering av omsorgsavgifter
eller fel i form av forsenade betalningar av leverantorsfakturor. Det maste finnas effektiva
interna processer for avvikelsehantering, exempelvis hur ett fel hanteras nar det upptacks,
sa att inte medborgaren/kunden eller en leverantor upplever en 6kad byrakrati om staden
infér en gemensam service for ekonomiadministration.

7.5. Minskad maoijlighet till flexibilitet och individuella anpassningar
Ytterligare en nackdel som anfors &r att en gemensam service ger mindre nérhet till
verksamheten och forlust av administrativ kompetens ute i organisationen. En gemensam
service ger minskad mdjlighet till flexibilitet och individuellt anpassad service.

En lokal ekonomiadministration &r ofta bekvamt for de lokala verksamheterna, men har
nackdelen av att vara en dyr och sarbar struktur. Genomférandet av en gemensam service
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for ekonomi stéller krav pa att tydliggora roller, ansvar och gréanssnitt for att sakerstalla att
ratt verksamhetskunnande tillfors den gemensamma servicen i de delar dar det behovs.

Den snabba IT-utvecklingen har medfért vasentligt forbattrade forutsattningar for att hitta
effektiva l6sningar for en gemensam service for ekonomi. Forbattrade 1T-verktyg gor det
mojligt att hantera ekonomiprocesserna med mindre lokal nérvaro.

7.6. Staller krav pa 6verenskommelser mellan parterna

Inférandet av gemensam service for ekonomi staller hogre krav pa att parterna
formaliserar 6verenskommelser for att tydliggora vilka ansvarsforhallanden som rader.

Inférandet av gemensam service for ekonomi staller ocksa hogre krav pa medarbetare och
framfor allt chefer att hanteringen for de delar som aligger verksamheterna skots rationellt
och efter regelverket. Underlagen maste vara fullstandiga och komma in i tid for att den
gemensamma servicen ska kunna leverera tjanster som dverenskommet.

7.7. Problem med att frigora resurser
| de fall dar enbart en person eller ett fatal personer skoter huvuddelen av all
administration kan det bli problem att realisera besparingar om delar av administrationen
hanteras av en gemensam service men det fortfarande finns behov av lokal bemanning.

Nér granssnittet mellan en gemensam service for ekonomiadministration och de lokala
organisationerna arbetas fram blir det viktigt att ta hansyn till att den lokala
organisationen efter forandringen kommer att ha en ny struktur, med begrénsade resurser
for att hantera administrativa uppgifter. Definieras den gemensamma service enhetens
ansvar alltfor "snavt”, med for stort administrativt ansvar kvar pa den lokala
organisationen, kommer inte den lokala organisationen kunna realisera mojliga
besparingar.

8. Exempel pa gemensam service ekonomi

Inom naringslivet har man under en langre tid malmedvetet arbetat med att effektivisera
stodverksamheter som till exempel ekonomi- och l6nehantering. | flera fall har detta skett
genom att skapa gemensamma service losningar, och en koncentration av flera
verksamheters administration. Den tekniska utvecklingen inom IT-omradet har bade varit
en forutsattning och en drivkraft for denna typ av ldsningar.

| en unders6kning* utférd 2004 med syfte att kartlagga offentliga beslutsfattares
installning till och anvandande av gemensam service svarade 73 procent av de tillfragade
chefstjanstemannen i svenska offentliga organisationer att de anser att gemensam service
spelar en viktig roll for att uppna forvaltningens strategiska mal. Drygt en tredjedel (36
procent) av de tillfragade i Sverige sager att de redan infort eller ar i fard med att inféra

*Enligt pressmeddelande frn Accenture. Om undersokningen: Intervjuer genomférdes per telefon
mellan september och november 2004 med 143 chefstjansteman pa flera nivaer i féljande 13
lander: Australien, Frankrike, Irland, Italien, Kanada, Nederlanderna, Singapore, Spanien,
Storbritannien, Sverige, Sydafrika, Tyskland och USA. Intervjuerna genomfordes av ett oberoende
undersokningsforetag.
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gemensam service. | Sverige svarade mer dn halften (55 procent) av de tillfragade att de
Overvdger att anvénda gemensam service.

Ekonomistyrningsverket (ESV) konstaterade i sin rapport Nyckeltal for OH-kostnader
(ESV 2005:3) att ungefar hélften av de totala kostnaderna for férvaltningen i staten —
cirka 200 miljarder kronor per ar — gar at till att bekosta den administrativa servicen. ESV
konstaterar ocksa att det darfor ar val vart att utveckla metoder och modeller for att
effektivisera myndigheternas administrativa verksamhet.

ESV presenterar i en nyligen utkommen bok (ESV 2006:25)° en nuldgesbeskrivning av
gemensam service inom statsforvaltningen. Beskrivningen innehaller aven fallstudier fran
svenska myndigheter.

I bilaga 1 refereras kortfattat ett antal fallstudier kring gemensam service fér ekonomi.
Som exempel pd gemensam service for ekonomi inom staten refereras Skatteverket och
Polisen. Aven exempel fran Géteborgs stad redovisas samt initiativ inom Stockholm stad
(socialtjanstnamndens samarbete med aldrenamnden respektive Alvsjo stadsdelsnamnd
och samarbetet mellan trafikndmnden och exploateringsnd&mnden).

9. En gemensam service for ekonomi i Stockholms stad

I avsnittet nedan beskrivs hur en gemensam service for ekonomi i Stockholms stad skulle
kunna utformas och hur en sadan organisation skulle kunna interagera med
verksamheterna.

Beskrivningarna syftar till att dversiktligt beskriva majliga lésningar, men utgor inte en
detaljerad design dver en specifik gemensam service for ekonomi i Stockholms stad.

9.1. Uppdrag och vision for en gemensam service ekonomi
Uppdraget beskriver organisationens syfte, vad den ar till for. Ett uppdrag for en
gemensam service for ekonomi for Stockholms stad skulle kunna beskrivas pa féljande
satt:

"Erbjuda Stockholms stads verksamheter hogkvalitativa och effektiva ekonomiprocesser
som ligger i linje med de allra basta jamforbara organisationerna. ”

En vision ger en positiv bild av hur en organisation fungerar nér allt &r precis som onskas.
En vision for en gemensam service for ekonomi for Stockholms stad skulle kunna
beskrivas pa foljande satt:

” Stockholms stads gemensamma service for ekonomiadministration &r ett
kompetenscenter som ar specialiserat pa att leverera ekonomitjanster till Stockholms
stads forvaltningar och bolag. Gemensam service ekonomi agerar utifran ett
kundperspektiv med kvalitet och effektivitet. Genom effektivitet och fokusering pa stéandiga
forbattringar skapar gemensam service for ekonomiadministration mojligheter till
besparingar. ”

> Shared Service — koncentrerad administration, Ekonomistyrningsverket (ESV 2006:25)
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9.2. Omfattning
Det ekonomiadministrativa omradet kan delas in i tre huvudsakliga omraden:

1. Transaktionshantering, till exempel hantering av leverantdrsfakturor,
kundfakturor.

2. Redovisning, till exempel bokslut.
3. Controlling, till exempel uppféljning och analys av anslagsforbrukning.

En lamplig uppdelning vid inférande av gemensam service brukar vara att skilja pa
I6pande drift och verksamheter av mer strategisk karaktar. Av de tre omradena
identifierade ovan ar det framst controlling-delen som kan sdgas vara av mer strategisk
art.

En lamplig omfattning fér en gemensam service for ekonomi kan i startskedet vara att
fokusera pa transaktionshantering. Det finns en mojlighet att sedan stegvis cka
kapaciteten att hantera mer komplexa redovisningsprocesser.

9.3. Ansvarsfordelning och roller

Vid ett inférande av en gemensam service for ekonomi blir det nddvéndigt att tydligt
definiera vilket ansvar och vilken roll olika delar av organisationen har.

Ekonomifunktionen har tidigare definierats utifran en pyramidstruktur, indelad i ledning
och styrning, analys och verksamhetsstdd samt transaktionsprocessering. Onskemal har
framforts fran stadens ekonomichefer att minska andelen transaktionsprocessering till
forman for okad andel analys och verksamhetsstod.

Figur 2: Ansvarsfordelning — status december 2006

Idag

10% Lednin

Analys och
verksamhetsstod

33%

57%

Transaktionshantering

I Stockholms stad ligger huvudansvaret for central ledning och styrning vad galler
ekonomifragor hos finansavdelningen. Finansavdelningens roll och ansvar skulle aven i
en framtida organisation med en gemensam service vara oforandrat, och bl.a. omfatta:
e Strategisk ekonomistyrning
e Budgetprocess
o Ekonomiska styrdokument, exempelvis regler for ekonomisk forvaltning m.m.
e Uppfdljning och analys exempelvis i form av tertialrapporter,
verksamhetsberattelser, verksamhetsplaner, nyckeltal m.m.
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e Anvisningar for uppféljning VB, VP m.m.

e Arsbokslut och konsolidering av Stockholms stad och kommunkoncernen

e Finansstrategiska fragor och samordning av finansverksamheten i
kommunkoncernen

Vid en framtida organisation med en gemensam service for ekonomi &r det [Ampligt att
huvudansvaret for lokal uppféljning, analys och verksamhetsstod dven fortsattningsvis
vore namndernas. Bestéllaransvaret for ekonomiadministration skulle ligga hos
ndmnderna. Namnderna skulle samarbeta med en gemensam service i de delar dér
ansvaret skulle bli delat. Forvaltningarna skulle &ven fortséttningsvis behdva ansvara for
kontakter mot kunder/medborgare, och mot sina olika verksamheter.

Den gemensamma servicen for ekonomi skulle ha huvudansvaret for
transaktionsprocessering. Den gemensamma servicen for ekonomi skulle ha det
ekonomiadministrativa ansvaret i processerna bestéllning till betalning (kundreskontra),
inkdp till utbetalning (leverantérsreskontra), avstdmning av kassa/bank (dagrapporter)°
samt 6vrig redovisning och rapportering efter Gverenskommelse. En mer detaljerad
beskrivning av ansvaret for respektive delprocess finns i bilaga 2 som beskriver méjliga
grénssnitt per process.

Det ar ocksa mojligt att en gemensam service for ekonomi erbjuder tjanster avseende
systemfdrvaltning av ekonomisystemet Agresso.

Med tjanster avseende systemférvaltning av ekonomisystemet Agresso avses exempelvis
underhall av kodplan, upplaggning av anvandare, registerunderhall, inlasning av filer,
I6pande tekniska periodavslutsrutiner samt forandringar i uppsattningen av
ekonomisystemet.

Ansvaret att bestdamma hur férvaltningens ekonomimodell ska se ut inom ramen for
stadens gemensamma ekonomimodell skulle i ett sadant fall fortfarande vara
servicefdrvaltningens kunders. Kunden skulle bestélla tjanster av systemforvaltarkaraktér
av den gemensamma servicen for ekonomiadministration. Tjansterna skulle utféras av den
gemensamma servicen for ekonomiadministration utifran kundens bestallning.

Syftet med att lata den gemensamma servicen for ekonomiadministration handha tjanster
avseende systemforvaltning av ekonomisystemet Agresso ar bland annat att uppna
stordriftsfordelar, att minska sarbarheten vad géller systemférvaltarkompetens hos
forvaltningarna, att minimera fel, och hitta gemensamma lésningar pa gemensamma
problem.

En forutséttning for att ndmnda fordelar skulle realiseras &r att ett effektivt granssnitt
definieras och att servicefdrvaltningen bemannas med personal som har ngdvéndig
kompetens.

Figuren nedan illustrerar hur en méjlig ansvarsfordelning schematiskt skulle kunna se ut
vid ett inférande av en gemensam service for ekonomi i Stockholms stad.

® Avser ej kontanthantering
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Figur 3 — lllustration méjlig ansvarsfordelning och roller vid en gemensam service
ekonomi

Transaktions- Verksamheter Styrning
processering

Ekonomiprocesser: Namnd Namnd Namnd s Ekonomistyrning:

= Bestillning till - = Strategisk styrning
betﬁlning (kund) Forvaltning = Forvaltning = Forvaltning * Budgetprocess

= Inkop till utbetalning S Controller/  Controller/  Controller/ | & = Styrdokument
(lev) < Adm.ansv. Adm.ansv. Adm.ansv. & * Anvisningar for VB,

= Kassa/bank 2 N ) g VP, uppfdljning m.m
(dagrapporter) > > = Budget © = Konsolidering av

* Tid och projekt e = VB % < staden och

= Anlaggnings- = = VP o 2 kommunkoncernen
redovisning o *  Uppfdlining och analys ] * Finansstrategiska

- c = Verksamhetsstod = o

= Redovisning och o «  Projeke iT fragor och
rap|:.>.or1.:er|n§ = Bestillare av administrativ samordning

= Ev. 6vriga tjanster service = Central

= Ev. bokslut N systemforvaltning

9.4. Processer

For att ytterligare precisera transaktionshantering och redovisning kan det vara lampligt
att beskriva omfattningen av en gemensam service for ekonomi i termer av processer.

| denna utredning definieras huvudprocesserna inom ekonomiadministration enligt nedan:

Figur 4: Ekonomiadministrationsprocesser

Inkop till utbetalning (leverantérsreskontra)

Bestallning till inbetalning (kundreskontra)

Kassa och bank (dagrapporter)

Tid och projekt

Anlaggningsredovisning/investeringar

VAVAY

Service och support

Redovisning till rapportering (huvudbokfsring, bokslut, rapporter)

9.5. Val av omfattning av service
Nér det galler omfattningen av en gemensam service for ekonomiadministration finns
mojligheten att valja vilka delar av arbetsuppgifterna som ska laggas pa en gemensam
service och vilka delar som ska skotas av bestallaren (forvaltningen).

En gemensam service for ekonomi kan tillhandahalla alla typer av tjanster inom
ekonomiomradet och vara ett fullservicealternativ. Detta kan vara sarskilt lampligt for
sma forvaltningar.

Att lata en gemensam service handha den ekonomiadministrativa hanteringen i processen
for inkop till utbetalning (leverantdrsreskontra) respektive bestéllning till inbetalning
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(kundreskontra) ar vanligt. Aven avstimning av betalningar och kassa/bank saldon &r
vanligt férekommande.

Olika verksamheter kommer att ha olika behov och olika Gnskemal om service. For att
uppna en forutsedd besparingspotential ar det samtidigt viktigt att en gemensam service
for ekonomi ges tillrackliga forutsattningar for att kunna dra nytta av skalfordelar. Det
kan darfor vara lampligt att definiera vissa delar av serviceutbudet som obligatoriskt,
medan andra delar kan inga efter dverenskommelse.

Figur 5 — mgjlig indelning av obligatoriska delar att inga i en gemensam service ekonomi

Inkop till utbetalning (leverantérsreskontra)

Bestallning till inbetalning (kundreskontra)

Kassa och bank (dagrapporter)

Tid och projekt

Anlaggningsredovisning/investeringar

VVAVAV VvV

Redovisning till rapportering (huvudbokfsring, bokslut, rapporter)

Gemensam service ekonomi

[ ] = Obligatorisk
[ ]=lIngr
[ ] = Efter overenskommelse

9.6. Organisationsstruktur
En gemensam service enhet fér ekonomiadministration skulle kunna vara del av den nya
servicendmnden inom Stockholms stad. Gemensam service for ekonomi skulle kunna bli
ytterligare ett affirsomrade inom den nya férvaltningen. Om en gemensam service for
ekonomi skapas inom ramen for serviceforvaltningen behover servicendmndens
reglemente uppdateras for att &ven inkludera ekonomitjanster.

Som en egen organisatorisk enhet far en gemensam service for ekonomi en egen identitet
och en vi-kénsla. Enheten blir ett med sin k&rnverksamhet.

Det brukar vara béttre att skapa en enhet fér en gemensam service for
ekonomiadministration an att skapa flera enheter. Syftet ar att uppna maximal
besparingspotential och att sakerstélla enhetliga processer och arbetssétt samt mojliggora
flexibel resursallokering inom enheten.

Det finns exempel pa gemensam service i natverksform, dar de anstallda tillhér samma
organisatoriska enhet men sitter fysiskt utlokaliserade pa flera platser. Nackdelar med en
gemensam service i natverksform ar att det blir betydligt svarare att uppna besparingar,
det blir svarare att mojliggora flexibel resursallokering inom enheten, det blir svart att
sakerstalla enhetliga processer och arbetssatt samt svarigheter att skapa en kansla av
tillhdrighet for personalen.

Ett inférande av en gemensam service for ekonomi medfor en intial uppbyggnadsfas. Nar
etableringsfasen ar 6ver bor en gemensam service for ekonomi arbeta for att uppna en
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processhaserad organisationsform, for att spegla det processbhaserade arbetssattet. Nedan
beskrivs hur en processbaserad organisationsstruktur for en gemensam service for
ekonomi kan vara utformad.

Figur 6: Processbaserad organisationsform fér en gemensam service ekonomi

Processigare | Inkop till utbetalning (leverantsrsreskontra)

Bestallning till inbetalning (kundreskontra)

éProcessﬁgare i| Kassa och bank (dagrapporter)

Anlaggningsredovisning/investeringar

\VAVAV' VvV

Redovisning till rapportering (huvudbokforing, bokslut, skatt)
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I en processbaserad organisationsform arbetar arbetslag i respektive process. Arbetslagen
i respektive process kan vara uppdelade i sin tur, exempelvis for att ge service till en
sérskild grupp av kunder (exempelvis arbetslaget som ger service till stadsdelsnamnder i
leverantorsreskontraprocessen). Det ar lampligt att varje kund vet vilket arbetslag/vilka
personer som utfor deras service i respektive process. Varje arbetslag kan ledas av en
gruppledare.

Utover arbetslag och gruppledare kan det vara lampligt att ha gemensamma interna
resurser eller resursgrupper som servar arbetslagen, exempelvis en resursgrupp for
systemfragor/IT-fragor, eller for personalfragor.

Till varje process ar en processagare knuten. Processagaren ansvarar for processens
funktionssatt, forbattringsatgarder, projektledning och for uppfoljning av processens
resultat och process-specifika nyckeltal.

De kundansvariga personerna ansvarar for all service som den gemensamma servicen
levererar till respektive kund. Den kundansvariga personen ansvarar for att serviceavtal
upprattas med respektive kund. Kundansvariga haller en kontinuerlig dialog med kunden
kring samarbetet och foljer upp kundspecifika nyckeltal.

Ledningens uppgift &r att ge styrning och ledning och stétta sin organisation.

9.7. Serviceleveransmodell

Med en gemensam servicemodell renodlas ansvaret mellan verksamhet och
administration. Verksamheterna blir kunder och kdper tjanster av den gemensamma
serviceenheten. Den gemensamma serviceenheten fokuserar pa sin karnverksamhet, d.v.s.
att leverera administrationstjanster till 6verenskommen kvalitet och éverenskommet pris.
Verksamheterna blir i sin kundroll kravstéllare pa service och innehall av tjansterna.
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Det ar viktigt att varje kund har egna kontaktpersoner i respektive process som ar insatta i
kundens verksamhet och servicedverenskommelse.

Figur 7 — Kundens kontaktytor mot personalen i en gemensam service for ekonomi
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En nyckelroll i en gemensam service blir rollen som kundansvarig. En kundansvarig hos
serviceforvaltningen sluter serviceavtal eller forvaltningséverenskommelser med varje
kund, foljer upp utfallet och dvervakar relationen.

Ansvaret for god service &r ett delat ansvar mellan den gemensamma serviceenhetens
arbetsledare, de kundansvariga och ledningen for den gemensamma serviceenheten.

En ytterligare viktig komponent i en effektiv serviceleveransmodell & genomtéankta
leveranssatt. HOg tillganglighet behdver skapas exempelvis genom ett centralt
telefonnummer som alltid &r bemannat, helpdesk, journummer, ev.
arendehanteringssystem m.m.

Hog tillganglighet av data och enkelhet att utvéxla data ar en forutsattning, till exempel
via webbldsningar for att gora rapporter tillgangliga, webbldsningar for att utvéaxla data
m.m. Den personliga kontakten ska heller inte underskattas, i de fall det behdvs.

9.7.1. Serviceavtal
Det blir viktigt med en genomtankt modell for hur servicen ska utformas, avtalas, foljas
upp och forbattras. Det kréavs flera komponenter for att fa till stand en vél fungerande
serviceleveransmodell.

Serviceavtalen &r ett nyckelverktyg i en serviceleveransmodell. Ett serviceavtal beskriver
exempelvis;

e tjansternas innehall
e tjénsternas pris och betalningsvillkor

e granssnitt och definition av respektive parts ansvar i respektive process

e (Overenskommen kvalitet av tjansterna (exempelvis uttryckt i form av nyckeltal for

tjnsterna)
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o uppféljning av serviceavtalet (samverkansformer)
o dispythantering runt avtalet.

Sjélva arbetet med att uppratta serviceavtalet kan vara en nyttig process i sig, da det blir
en konkret dialog runt vilka behov kunden har och vilka krav samarbetet staller pa
parterna.

9.8. Finansiering och debitering
Det finns flera olika finansieringsmodeller med olika for- och nackdelar, som ocksa kan
kombineras pa olika sétt. Exempel pa olika huvudmodeller ar:

e Anslagsfinansiering

Principen &r att gemensam service finansieras genom anslag. Anslaget kan motsvara
storleken pa de verksamheter som lyfts ur organisationen och in i en gemensam service,
eller vara nagot mindre.

e Kostnadsférdelning

Ett alternativ ar att gemensam service blir ett kostnadsstélle som i efterhand far sina
kostnader tackta av verksamheten. Verksamheten kan belastas utifran en vald
fordelningsnyckel. En variant ar att fordela den gemensamma servicens kostnader pa
kunder/organisationen utifran till exempel antal fakturor eller antal anstallda.
Debiteringen kan ocksa ske som en rak avgift, eller av kombinationer daremellan.

e Auvgiftsfinansiering

Den har modellen syftar till att prissétta tjansten som en forbrukningsbaserad avgift.
Debiteringen kan antingen ske genom att fakturera for uppskattad eller faktisk
forbrukning. Exempel pa avgiftsfinansierad debitering ar en avgift per faktura, en avgift
per paminnelse, en avgift per betalning, en avgift per rapport m.m. Priset per tjanst kan
ocksa kombineras med olika former av tidsdebiteringar, till exempel kostnad per timme
for arbete av utredande karaktar. Det finns ocksa méjlighet att paketera tjansterna i olika
former av abonnemang, paketpris, fast pris for en viss serviceniva i ett visst
volymintervall m.m.

Olika finansieringsmodeller ger olika styreffekter. Val av finansieringsform ar ocksa ett
sétt att styra. Vid avgiftsfinansiering ersatts verksamheten fér vad den presterar, vid
anslagsfinansiering for funktion.

Anslagsfinansiering och i viss man kostnadstackningsmodellen har fordelen att vara
relativt enkla modeller som &r latta att forsta och har laga transaktionskostnader. En
nackdel kan vara att den gemensamma serviceenheten inte lika tydligt kdnner av
konkurrens eller utsétts for "marknadens test”.

Vid anslagsfinansiering ar verksamheten inte utsatt for nagot tryck fran kunden. Det &r
agaren som genom anslagstilldelningens storlek och olika krav och mal fér verksamheten
skapar incitament for att effektivisera den. Det blir mindre styrning av kdpares respektive
saljares beteende for att uppna kostnadseffektivitet.

Avgiftsfinansiering ar ett marknadsharmande styrmedel. Idén &r att med
avgiftsfinansiering 6kar kdpares respektive saljares kostnadsmedvetenhet och darigenom
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affarsmassighet. Med storre insyn i form av en tydlig prislista blir det lattare for kdpare att
ifrdgasatta kostnaderna for tjansterna och dven jamfora mot externa alternativ.

Avgiftsfinansiering kar mojligheterna att utforma en verksamhet for att fa
rationaliseringar och 6kad kostnadseffektivitet och att de varor och tjanster som
tillhandahalls har en hog och jamn kvalitet. Denna finansieringsform medfor emellertid
okade transaktionskostnader vilket maste vagas mot fordelarna.

Vid implementering av en gemensam service for ekonomi for Stockholms stad kan det
vara lampligt att anvénda sig av anslagsfinansiering eller av en kostnadsdelningsmodell
under etableringsfasen, for att sedan dverga till en avgiftsbaserad finansiering sa snart
som verksamheten &r mer stabil, transparent och férutsagbar.

En avgiftsbaserad finansiering innebar att kostnaderna i hogre grad blir paverkbara for
namnderna, da debitering kan ske efter forbrukning och efter komplexiteten i de tjanster
som avropas. Exempelvis kan manuella rutiner bli dyrare an elektroniska, eller
kundspecifika processer bli dyrare an standardiserade processer.

En avgiftsbaserad finansiering staller krav pa att den gemensamma servicen &r transparent
i sin debitering och kan forklara varfor tjansterna kostar vad de kostar. Det ar lampligt att
kunden sjélv kan kontrollera debiteringen. Det blir viktigt att den gemensamma servicen
fran forsta borjan satter upp nyckeltal eller dylikt som beskriver hur man successivt lyckas
med att genomfora effektiviseringar. Den gemensamma servicen for ekonomi maste
stdndigt forbattra sig och redovisa sin status for att vinna fortroende hos sina kunder.

9.9. Beskrivning av delprocesser

I denna del beskrivs delprocesserna oversiktligt. | bilaga 2 beskrivs
ekonomiadministrativa aktiviteter i respektive processmoment hur granssnittet mellan
forvaltning respektive en gemensam service for ekonomi kan utformas.

9.9.1.  Inkop till utbetalning (leverantorsreskontra)
Den dversiktliga processbeskrivningen nedan beskriver ekonomiadministrativa aktiviteter
i processen fran inkop till utbetalning.

Figur 8: Inkop till utbetalning — dversiktlig processbeskrivning

Inkop
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Ankomst- »| Godkannande Betalning
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informations-
uttag

\ 4

Nar ansvaret for ekonomiprocesserna delas pa flera organisatoriska enheter uppstar det
alltid ett grénssnitt, dér det &r viktigt att komma 6verens om hur ansvaret fordelas.
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| bilaga 2 beskrivs hur grénssnittet mellan ndmnd respektive gemensam service for
ekonomiadministration kan vara utformat for aktiviteter i processen fran inkop till
utbetalning (leverantorsreskontra).

9.9.2. Bestallning till inbetalning (kundreskontra)
Den dversiktliga processbeskrivningen nedan beskriver ekonomiadministrativa aktiviteter
i processen fran en bestallning till inbetalning.

Figur 9: Bestallning till inbetalning — dversiktlig processbeskrivning
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| bilaga 2 beskrivs hur grénssnittet mellan ndmnd respektive gemensam service for
ekonomiadministration kan vara utformat for aktiviteter i processen fran bestallning till
inbetalning (kundreskontra).

9.9.3. Kassa- och bankprocessen (betalningar, dagrapporter)’
Stockholms stad har idag central likviditet eller central kassa, vilket innebér att enskilda
forvaltningar inte har likvida medel i sina balansrakningar. Mycket av den praktiska
hanteringen av in- och utbetalningar samt kontoavstdmningar sker via stadens centrala
kassa pa finansavdelningen (stadskassan).

Den dversiktliga processbeskrivningen nedan beskriver ekonomiadministrativa aktiviteter
i kassa- och bankprocessen (betalningar, dagrapporter).

Figurl0: Kassa och bank — ¢versiktlig processbeskrivning
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| bilaga 2 beskrivs hur grénssnittet mellan nd&mnd respektive gemensam service for
ekonomiadministration kan vara utformat for aktiviteter i kassa och bank processen.

” Avser ej kontanthantering
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9.9.4. Tid- och projektprocessen
Beslutsprocessen for investeringsprojekt och 6vriga projekt regleras i sarskilda
anvisningar (med Ovriga projekt avses projekt som inte redovisningsmassigt definieras
som investeringar). Om det finns behov av att bokfora kostnader och/eller intakter pa ett
projekt eller om det &r aktuellt att rapportera nedlagd tid registreras projektet i Agresso.

I ekonomisystemet finns en sarskild modul, tid- och projektmodulen, som gér det méjligt
att dels registrera ett projekt och relevant beslutsdokumentation, dels registrera tid och
kostnader pa projektet, dels fakturera och &ven félja upp projekt. Modulen ger ocksa
mojlighet att folja upp projekt som bedrivs inom flera forvaltningar.

Den oversiktliga processbeskrivningen nedan beskriver ekonomiadministrativa aktiviteter
i tid- och projektprocessen.

Figur 11: Tid och projekt — éversiktlig processbeskrivning

Planering/ .| Genomforande Avstdmning/ N Avslut/
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Fakturor II Fakturor II

| bilaga 2 beskrivs &ven hur grénssnittet mellan ndmnd respektive gemensam service for
ekonomiadministration kan vara utformat for aktiviteter i tid- och projektprocessen.

9.9.5. Anlaggningsprocessen

Den dversiktliga processbeskrivningen nedan beskriver ekonomiadministrativa aktiviteter
i anlaggningsprocessen, baserat pa rutiner i Agressos anlaggningsmodul.

Figur 12: Anlaggningsprocessen — oversiktlig processbeskrivning

Anskaffa i
anliggnings- Avskrivningar Forsaljning Nedskrivning ;T(?\F/):rritr?gr]mg'
tillgng/korttids- [ Och internrénta | och \f/?Lr_de-* N o;:h _ > och

f : dverforin rangerin ; .
inventarie 9 utrangering inventering

I bilaga 2 beskrivs &ven hur grénssnittet mellan ndmnd respektive gemensam service for
ekonomiadministration kan vara utformat for aktiviteter i anlaggningsprocessen.

9.9.6. Redovisning till rapportering
Vid bokslutsprocessen sker en méngd ekonomiadministrativa aktiviteter dag for dag,
enligt sarskilda anvisningar fran stadsledningskontoret. I bilaga 2 beskrivs hur gréanssnittet
mellan forvaltning respektive en gemensam service for ekonomi kan vara utformat for
aktiviteter i processen fran redovisning till rapportering.

9.10. Uppfoljning och nyckeltal
Att skapa metoder och modeller for att konkret méata servicenivan blir viktigt om en
gemensam service for ekonomi genomfors. Utan att mata utfallet av évergangen till en
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gemensam service blir det svart att skapa acceptans for modellen i organisationen.
Exempel pa matetal som bor matas for den gemensamma servicen for ekonomi totalt samt
for varje kund kan vara:

e Andel (procent) av fakturor betalda i tid

e Kundbetyg (kundens upplevda véarde)

e Genomsnittlig kredittid kundfordringar

¢ Antal dagar for att stdnga bdckerna vid periodslut
o Ekonomiskt utfall

Exempel pa matetal som kan vara bra att f6lja upp internt i den gemensamma
serviceorganisationen kan vara:

Processrelaterade
e Antal lev.fakturor/handlaggare
e Andel (procent) av fakturor betalda i tid
e Genomsnittlig kredittid kundfordringar
e Antal dagar for att stdnga bdckerna vid periodslut

Personalrelaterade
e Personalomséttning
o Konsfordelning
e Genomsnittlig alder personal

Kundrelaterade
e Antal kunder och antal serviceavtal
e Kundbetyg

Ekonomiska
e Resultat/ekonomiskt utfall
o Auvgiftsreduktionstakt (utveckling av tjansternas pris dver tiden)
e Kostnadsindex mot extern part (benchmark mot extern part)
e Genomsnittlig I6neniva

Projekt
e Logg Over de viktigaste forbattringsprojekten och deras status

9.11. Personal

Awvsnitten 9.6 Organisationsstruktur och 9.7 Serviceleveransmodell har beskrivit méjliga
organisationsformer for en gemensam service for ekonomi, och &ven belyst mojliga roller
i en sadan organisation. Detta avsnitt beskriver andra aspekter av personalfragorna vid
inférandet av en gemensam service organisation for ekonomi.

Utredningen beskriver inte stadens personalpolitiska processer vid
organisationsforandringar, utan hanvisar till nu gallande avtal pa omradet (Kollektivavtal
for hantering av 6vertalighet vid arbetsbrist inom Stockholms stad).

SID 24 (31)
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9.1'1.1. Varderingar och beteende
For att fa trivsel och en dynamisk organisation kan det vara onskvart att efterstrava en
mangfald i personalstyrkan for gemensam service, dar personalen har olika alder, kon,
kulturell bakgrund m.m.

Organisationens varderingar (uttalade eller outtalade) paverkar de anstalldas agerande.
Exempel pa 6nskvarda varderingar att efterstrava i en gemensam servicemiljo kan vara
att:

e tala samma sprak som kunden/forsta kundens situation

e lagarbete gagnar alla

e léarav andra, "stjal med stolthet”

o fOr att forbattra oss &r det viktigt att félja upp verksamheten

e Vi ar en kunskapsbaserad organisation dar kompetensutveckling ar allas ansvar
e personalen &r verksamhetens framsta tillgang

Utover de tekniska kunskaperna i redovisning och IT som personalen behéver ha ar det
ocksa viktigt med de personliga egenskaperna. Arbetet i en gemensam serviceorganisation
handlar mycket om att samarbeta och komma Gverens. Exempel pa dnskvarda
egenskaper/kompetens hos personalen kan vara att:

e vara en problemlésare och kunna arbeta sjalvstandigt

e haen serviceorienterad laggning

o vara flexibel och samarbetsvillig

e varaen lagspelare och vara villig att hjalpa till dar det behdvs
o ha personlig integritet

9.11.2. Kompetens och kompetensutveckling

Nyckelkompetenserna for en gemensam service for ekonomi finns framst inom
ekonomi/redovisning, IT och serviceleveransmodeller.

Kontinuerlig kompetensutveckling exempelvis i form av utbildningar, seminarier m.m. &r
nddvéndigt i en gemensam serviceorganisation. Ett satt att sdkerstalla
kompetensutveckling dr genom jobbrotation, dar mojlighet ges fér personalen att arbeta
med olika processer och/eller for olika kundgrupper i omgangar.

Forum behover skapas for att dela erfarenheter och for att ge personalen méjlighet att lara
av varandra. Den gemensamma servicemiljon och samlokalisering underléttar
kunskapsoverforing mellan medarbetarna.

9.12. Lokaler
Arbetsmiljon for personalen i en gemensam service for ekonomi ar mycket viktig.
Samlokalisering i samma lokaler underlattar interaktion och samarbete. Moderna,
funktionella och trevliga lokaler bidrar till personalens trivsel och 6kar méjligheten att
behalla personal.

Kontorslandskap underlattar samarbete och skapar forutsattningar for kommunikation och
kunskapsoverféring mellan medarbetare. Kontorslandskap sakerstéller ocksa effektivt
utnyttjande av lokalytor.
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9.13. IT
Den snabba IT-utvecklingen har medfért vasentligt forbattrade forutsattningar for att hitta
effektiva Idsningar for en gemensam service for ekonomi. Exempelvis har elektroniska
fakturor (EDI) och elektronisk fakturahantering via arbetsfléde-funktionalitet, skanning
och elektroniska signaturer underlattat processen fran inkop till betalning av
leverantorsfakturor vasentligt.

Funktionalitet for automatisk avprickning i reskontran av ankommande betalningar har
forenklat hanteringen av kundfakturor betydligt. Systemfunktionalitet for att administrera
dispyter 6ver fakturor finns.

Webb-granssnitt for att dela information och ta ut rapporter underlattar informationsflodet
och gor det enklare for en gemensam service och for verksamheten att interagera effektivt.
Ledningsinformationsverktyg kan integreras mot ekonomisystem och verksamhetssystem
for att erbjuda en stor méngd ledningsinformation. Webb-baserade reserakningssystem for
att snabbt fa tillbaka utlagg finns. Maéjligheten att anvanda betalkort minskar behovet av
kontanta medel/handkassor.

Stockholms stad har i och med inférandet av ekonomisystemet Agresso tagit stora steg for
att modernisera sina rutiner och arbetar med flera av de I6sningar som ndmns ovan. Under
hosten 2008 kommer Stockholms stad att genomfora ett versionsbyte av Agresso, vilket
kommer att medféra forbattrad funktionalitet och férédndringar i rutinerna.

Det finns mer att gora for att effektivisera ekonomiprocesserna och for att sakerstélla att
alla forvaltningar har mgjlighet att anvanda de mest effektiva metoderna, exempelvis att
Oka andelen EDI-fakturering, 6ka andelen elektronisk fakturahantering, initiativ inom
utbildning av anvéndare i elektronisk fakturahantering, starta efakturering till
kunder/medborgare, inféra inkdpsmodul med mera.

10.Forutsdttningar for en gemensam service for
ekonomiadministration

Flera faktorer pekar pa att det finns goda forutsattningarna for att inratta en gemensam

service for ekonomiadministration i Stockholms stad.

10.1. | grunden ar ekonomiprocesserna lika for Stockholms stads
verksamheter
Ekonomiadministration &r i grunden ett antal processer kring leverantorsfakturering,
kundfakturering, betalningshantering, redovisning och rapportering som gar att utfora pa
liknande satt oavsett verksamhet.

Ekonomiadministration gar att utfora gemensamt for flera forvaltningar. 1 Stockholms
stad finns idag exempel pa att en forvaltning skéter ekonomiadministration at flera andra
forvaltningar.

10.2. Forutsattningar for konsolidering av stodfunktionerna for battre
kapacitetsutnyttjande
Stockholms stad hade 1 juli 2007 37 forvaltningar. Forutom nagra fa undantag har de 37
forvaltningarna alla egna ekonomiavdelningar med egen ekonomipersonal. Totalt finns i
staden ca 400 personer som arbetar med ekonomirelaterade arbetsuppgifter som sin
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huvudsyssla.? Av de ca 400 personerna arbetar ca 200 personer mer direkt med
transaktionshantering och redovisning, och det finns ca 120 arsarbetande
ekonomiassistenter. Det finns forutsattningar for att uppna stordriftsfordelar vid
konsolidering.

For att uppna majliga stordriftsfordelar och rationaliseringar blir det viktigt att
standardisera rutiner och hitta gemensamma losningar pa gemensamma problem.

10.3. Behov av att reducera kostnaderna for transaktionshantering
Kommunfullméktiges inriktningsmal beskriver en ambition att minska
administrationskostnaderna till férman for 6kade satsningar pa verksamheterna och/eller
pa skattesankningar. En gemensam service for ekonomi skapar forutsattningar for
reducerade kostnader for ekonomiadministration.

10.4. Stora transaktionsvolymer
| Stockholms stad administreras ca 1 250 000 fakturor till kunder och medborgare per ar.
Staden tar emot ca 1 050 000 fakturor frén leverantorer per ar.° | Stockholms stad
genomfors ca 2 300 000 betalningar per ar. Staden har stora transaktionsvolymer.

Stora transaktionsvolymer innebér mojligheter att dra nytta av stordriftsfordelar.
Stordriftsfordelarna uppkommer nér personalen kan hantera en storre mangd transaktioner
per arbetsmoment.

10.5. Underlattar vid omorganisationer
Vid en omorganisation behover stoédfunktionerna anpassas utefter omorganisationens
forutsattningar. Om en férvaltning har sin ekonomiadministration via en gemensam
serviceenhet, bor det vara en forenkling att exempelvis kunna ropa av en mindre eller
storre volym av tjanster.

En gemensam service med dokumenterade och standardiserade rutiner boér aven ha
forutsattningar for att kunna skapa en beredskap for att hantera organisationsfordndringar
pa ett relativt smidigt satt.

10.6. Sarbarhet och/eller personberoende service pa flera stillen
Det finns flera sma forvaltningar inom Stockholms stad, dér servicen pa ekonomiomradet
blir personberoende och darigenom sarbar. Sma forvaltningar kan ha svart att uppratthalla
tillracklig serviceniva periodvis, exempelvis kring semesterperioden eller vid sjukdom.

Servicen kan ocksa bli sarbar genom att det saknas rutinbeskrivningar,
uppsattningsdokumentation och/eller processdokumentation lokalt. Det finns idag ocksa
olika serviceniva pa olika forvaltningar beroende pa lokala forutsattningar. Med en
gemensam service for ekonomi minskar sarbarheten.

10.7. Specialistkompetens/specialister ar (for) fa
I Stockholms stad finns ibland problemet med for lite specialistkompetens per forvaltning.
| den serie workshops for stadens ekonomichefer kring vidareutveckling av
ekonomifunktionen som genomfordes 2006, uttalades bland annat att det ibland &r brist pa
lokal specialistkompetens i det gemensamma ekonomisystemet Agresso. Mer

8 Statistik fran LISA systemet, snitt juli, augusti, september 2007.
% Statistiken inkluderar aven interna fakturor / interna betalningar
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expertkunskap i systemet lokalt skulle ge forutsattningar for att kunna arbeta effektivare.
Med en gemensam service for ekonomi okar specialistkompetensen.

10.8. Ekonomisystemet Agresso underlattar en overgang till en gemensam
serviceorganisation

Inférandet av det gemensamma ekonomisystemet Agresso har inneburit stora
forbattringar inom ekonomiadministrationen. Det gemensamma ekonomisystemet
underlattar ocksa en 6vergang till en gemensam serviceorganisation for
ekonomiadministration pa flera satt, dels for att det &r inte blir behov av att genomfora ett
systembyte samtidigt som en organisationsférandring och dels genom att personalen har
samma arbetsverktyg vilket forenklar all konsolidering och standardisering av rutiner.

| arbetet med Gvergangen till Agresso-systemet (STIG-projektet) gjordes mycket
grundarbete som underlattar for en gemensam service for ekonomi. Lokala férsystem har
integrerats med Agresso-systemet, i princip all fakturering sker via Agresso och Agresso
ar verktyget som anvands for att sammanstélla bokslut och annan ekonomisk
rapportering. Det gemensamma ekonomisystemet Agresso underlattar en 6vergang till en
gemensam service for ekonomi.

10.9. Mojlighet att maximera nyttan av genomforda investeringar i det
gemensamma ekonomisystemet.
Med utgangspunkt i det moderna ekonomisystemet Agresso finns det nu méjlighet att ta
ytterligare steg for att vidare effektivisera administrationen.

Efter inférandet av stadens gemensamma ekonomisystem Agresso har antalet
ekonomiassistenter i genomsnitt minskat med ca 18 procent '°. Detta motsvarar en
ungefarlig besparing i personalkostnader om nastan 60 mnkr raknat éver fem ar.

Genom att skapa nya organisatoriska och processmassiga lésningar vid inférandet av en
gemensam service for ekonomi kan ytterligare besparingar nas.

Genom att konsolidera ekonomiarbete i en gemensam service for ekonomi kommer
sarskilt fokus att hamna pa ytterligare systemforbattringar som kravs for att uppna
administrativ effektivitet.

Den centrala systemférvaltargruppen har idag mycket begrénsade resurser, och kunskap
om hur man bast utnyttjar systemet for att arbeta sa rationellt som mojligt kanske inte
finns lokalt. Det blir ofta individuella Isningar pa gemensamma problem. Ibland finns
det mojligheter att utnyttja systemet exempelvis for att fa ut information som man kanske
inte har kunskap om lokalt. Mer signifikanta forbattringsatgarder upplevs ofta av den
lokale ansvarige som utom hans/hennes kontroll. En gemensam service for ekonomi med
standardiserade rutiner och modeller skapar forutséattningar for att maximera nyttan av
investeringen i ekonomisystemet.

10 jamforelse snitt antal ekonomiassistenter jan-feb-mars 2004 jamfort med snitt jan-feb-mars
2007.
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10.10. Forutsattningar for ytterligare kompetensutveckling och utokat
arbetsinnehall
Lokala ekonomiavdelningar har haft mycket begrénsade resurser for att
kompetensutveckla personalen. Ar 2005-2006 genomférdes ett projekt kring
kompetensutveckling av stadens ekonomer, déar utbildningsinsatser foér olika grupper
ekonomer i hela staden genomfordes. Satsningarna var mycket uppskattade men behdver
vara fortlopande, inte engangsinsatser.

I den serie workshops for stadens ekonomichefer kring vidareutveckling av
ekonomifunktionen som genomfordes i slutet av 2006, framholls kompetensutveckling
som en nyckelfraga.

Ungefér hélften av Stockholms stads ca 120 ekonomiassistenter &r idag 50 ar eller dldre™.
Det finns ett behov av att sikerstélla kompetensforsorjningen pa lang sikt och en
mdjlighet att erbjuda yngre medarbetare nya karriarméjligheter. Stockholms stad behdver
vara en attraktiv arbetsgivare for unga ekonomer. En serviceforvaltning ger mojlighet att
utveckla unga ekonomer och utgdra en sprangbrada for nya talanger.

En processorienterad gemensam serviceorganisation med arbetsrotation mellan
processerna ger mojligheter att bredda individens kompetens. Tjénster som processagare,
arbetsgruppsledare, systemexpert eller kundansvarig ger méjligheter till nya karridrvégar.

En gemensam service for ekonomiadministration kommer att ha ekonomi och redovisning
som sitt fokusomrade och sin karnkompetens. Med en gemensam service for ekonomi
kommer det att finnas forutsattningar for att lara av varandra och dela kompetens, men
ocksa for den gemensamma servicen att sarskilt utveckla metoder och tillsétta resurser
kring kompetensutveckling.

10.11.  Besparingspotential och ekonomiska effekter
Ekonomiska effekter av en 6vergang till en gemensam service for ekonomi uppkommer
framst vad géller:

e besparingspotential i form av personalreduktion samt minskade kringkostnader
for personal

e besparingsmojlighet genom 6kat fokus pa och effektivisering av arbetande kapital
o kostnadsokningar i form av omstéllningskostnader
Personalreduktion

Den storsta besparingspotentialen vid en 6vergang till en gemensam service for ekonomi
ligger i en reduktion av personal. Ledande konsultfirmor brukar peka pa en
besparingspotential om mellan 25-55 procent beroende pa process vid inforande av
gemensam service for ekonomi. Erfarenheter fran Stockholms stad (vid
socialtjanstnamndens Gvertagande av ekonomiadministration fran Alvsjo stadsdelsniamnd)
pekar pa en reduktion av berdrd personal om 50 procent.

1 Statistik fran LISA-systemet, snitt juli, augusti, september 2007.
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Utgangslaget ar ca 400 manadsavlonade anstéllda i Stockholms stad som arbetar med
ekonomirelaterade arbetsuppgifter” Det finns ca 200 ménadsavlénade heldrsarbetare som
arbetar som controller/administrator, ekonom, ekonomiassistent, ekonomihandlaggare,
ekonomisamordnare, ekonomisekreterare, kamrer, redovisningsansvarig,
redovisningschef, redovisningsekonom. Det finns ca 120 ekonomiassistenter eller
motsvarande (helarsarbetare). | gruppen ekonomiassistenter ar medellonen ca 21 000 kr.

Effektivisering av arbetande kapital

Utover rena kostnadsbesparingar finns en majlighet att reducera det arbetande kapitalet
genom en gemensam service for ekonomi. Staden binder ca 4 400 mnkr kr i Kortfristiga
fordringar (bl.a. kundfordringar)®®. Staden har idag en gemensam kravrutin for
kundfordringar som i stort f6ljs, men det forekommer lokala skillnader exempelvis vad
géller debiteringsprinciper (fakturering i forskott, i efterskott, betalningsvillkor m.m.) och
paminnelseavgifter.

Med ett gemensamt hanteringssétt i en gemensam service tydliggors eventuella skillnader
i debiteringsprinciper och kravrutiner. En gemensam service for ekonomi ger ocksa okat
intresse for och mojligheter till jamforelser.

Att binda mindre kapital innebdr att stadens sjalvfinansieringsgrad ¢kar, och ger ett
mindre behov av att Iana upp pengar for att finansiera verksamheten. Att reducera kapital
bundet i kortfristiga fordringar med 1 procent skulle innebéra ett likviditetstillskott till
staden om ca 44 mnkr (engangseffekt). Att slippa lana upp ca 44 mnkr skulle innebara en
rantevinst om ca 2,2 mnkr per &r, vilken direkt péverkar resultatrakningen positivt*,

Beslut om vilka debiteringsprinciper, kravrutiner m.m. som ska gélla fattas inte av en
gemensam service for ekonomiadministration. Daremot kan en gemensam service for
ekonomiadministration enkelt Ipande folja upp nyckeltal om kapitalbindning, gora
jamforelser och agera radgivande.

Omstallningskostnader

Vid ett inférande av en gemensam service for ekonomi uppstar start- och
omstallningskostnader i form av bland annat flyttkostnader, utbildning,
processkartlaggning, projektledning och IT-investeringar.

Aven kostnader for eventuell dvertalighet uppstar i form av omplaceringsstod,
frivilliglosningar eller eventuell avtalspensionering.

Hur stora omstallningskostnaderna blir &r olika fran organisation till organisation och
beroende pa hur forandringen genomfors. Ar konjunkturen god och arbetsmarknaden
dynamisk brukar kostnader for dvertalighet bli lagre.

12 Statistik fran LISA, snitt for juli, augusti, september 2007
13 Stockholms stads bokslut 2006
1 Exemplet &r beraknat utifrén en kalkylranta om 5 procent.
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| I.Forutsattningar for genomforande

| detta avsnitt beskrivs forutsattningar som behover finnas for att en satsning pa en
gemensam service for ekonomi ska bli lyckad.

En 6vergang till en gemensam service for ekonomi ar en stor forandring. Forandring éar,
eller kan atminstone vara, mycket svarstyrd. Foljande faktorer utgor viktiga
forutsattningar som behdver finnas for att lyckas med ett inférande av en gemensam
service for ekonomi;

Ledarskap och aktivt stod fran beslutsfattare och hogsta ledningen.

Att l16sningen ar tilltalande utifran ett affarsmassigt perspektiv och har en tydlig
besparingspotential. Det ar ocksa viktigt att utfallet av forandringen foljs upp.

Att tillrackligt fokus laggs pa forandringsperspektivet, pa de manskliga faktorerna
och pa att en effektiv kommunikation uppratthalls genom hela
forandringsprocessen.

Att projektet ar l16sningsinriktat och beaktar bade process-, system- och
organisationsperspektivet. Projektet ska inte vara alltfor fokuserat pa funktionellt
perspektiv eller pa systemperspektivet.

Lamplig omfattning av forandringen. Att férandringen genomfors i faser éver
tiden eller med begrénsningar i organisatorisk eller processméssig omfattning.

Tillsatt ratt resurser for styrning och genomférande av projektet, och att
projektledningen féljer en tydlig och konkret projektstyrningsmodell.

Klok personalplanering och proaktiv facklig samverkan ar viktiga delar i
forandringsprocessen.

12.Bilagor
Bilaga 1 — Fallstudier gemensam service ekonomi
Bilaga 2 — Illustration granssnitt per process



