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0. Sammanfatining

Governo har p& uppdrag av stadsledningskontoret sett Gver servicendmndens
int@ktsmodell. Uppdraget har genomférts genom:

+ Intervjuer med representanter for processéigare inom stadsledningskontoret,
ledande befattningshavare pd serviceférvaliningen samt representanter fér kunder
fill serviceférvaltningen

+ Enkd&t med fokus pd intéktsmodellen till samtliga kunder (ej bolag)

+ Genomgdng och diskussion av generiskt resonemang kring etableringen av
gemensamma serviceorganisationer

+ Inhdmtning av, och diskussion avseende, andra liknande organisationers
intGktsmodeller

Rekommendationer i rapporten I&dmnas inom fem omrdden;

1) Serviceférvaltningen bdr gad i en rikining mot en intékismodell baserad pa fler och
mer omfattande fasta priser. Detta skapar en 6kad férutségbarhet och
budgeteringsférmé&ga for sédvdal kund som for serviceférvaltningen, och stérker
styrningsmajligheterna for SLK, ledningen i servicefdrvaltningen och fér kunderna.
Samtidigt minskar administrationen, frféimst genom en férenklad faktureringsprocess
for serviceforvaltningen, men ocksd attesteringsprocesser och andra akfiviteterna
hos kunderna.

2) Serviceforvaltningen bor sakerstdlla en storre tydlighet och fransparens i
prissdttningen. Detta kan férutom att 6ka andelen fastprisGtaganden uppnds
genom att stérka de existerande fora och skapa separata tjénstebeskrivningar
skilda fran prislistorna. Det bér dven kompletteras med servicedtaganden (SLA) for
varje tjanst.

3) Serviceférvaltningen bér sikta mot en enighet kring vilken niva som sjélvkostnaden
for en tjdnst ska vara faststélld, dar en rimlig nivé &r per process (exempelvis
leverantérsreskontra, kundreskontra). Tidredovisning bor évervagas i storre
utstrckning an idag.

4) "Beteendeprissattningen” som den anvdnds idag (per transaktion) bér minimeras
och ersattas av en modell som bygger pd kostnadsfordelning, dér enheter med
"icke 6nskat beteende” pa&fdrs en hdgre avgift. Detta underl@ttar dialog kring
I&ngsiktiga beteendeférandringar och ékad potential till storre
kostnadsbesparingar.

5) Ett 6kat fokus bor Idggs pa att félja upp och styra de totala administrativa
kostnaderna i staden, dvs. kostnader inom sévdl stadsledningskontoret och
servicefdrvaltningen som hos kunderna —i linje med fullmdktiges ambitioner. Som
intaktsmodellen idag ar konstruerad s& prioriteras inte detta tillrGickligt.

Mer detaljerade rekommendationer per verksamhetsomrdde I&dmnas under respektive
kapitel i rapporten.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund till uppdraget

Kommunstyrelsen har i uppdrag att regelbundet félja upp och utvéardera effektiviteten
hos Stockholms stads serviceférvalining (SF). | linje med detta fick kommunstyrelsen ett
specifikt uppdrag att utvérdera serviceférvaltningen under 2014. Denna utvardering
redovisades i borjan av 2015, och visade generellt att verksamheten fungerade pd ett
relativt bra satt. Vid j@mforelser med likartade servicefunktioner Idg man i stort sett val
fill. Ett undantag var processeffektiviteten, som man beddémde var ndgot Iagre jamfort
med andra organisationer. Den brist man sdrskilt pekade pd var att kommunikationen
med kunder och andra intressenter inte fungerade optimalt, vilket fick fill félid att man
upplevde oklarheter kring principer och kostnadsber&kningar.

De viktigaste férslagen i utredningen frén 2015 var att etablera en ny samverkansmodell
for aft férbattra granssnitten och stérka styrningen. Detfta innebar aft nya fora fér
samverkan och uppfdljning bildades. Betraffande intaktsmodellerna konstaterade man
atft de i stora drag var val utvecklade. Detta gdllde exempelvis SF Ekonomi och SF Lén.
De undantag man pekade pd var SF Kontaktcenter och SF Upphandling, dér man ség
behov av att utveckla modellerna till mer moderna 16sningar. En stor del av férslagen i
denna utredning dr idag genomférda.!

Kommunstyrelsen har eft uppdrag i budgeten f6r 2020 aft fillsammans med
servicendmnden utreda servicendmndens intdktsmodell. D& man tidigare format
organisation och styrmodell p& ett sttt som man &r relativt ndjd med, dr det nu sdledes
dags att fokusera pd intdktsmodellen. Hur kan den utvecklas fér att stérka effektiviteten
i hela systemet2 Det handlar med andra ord om effektiviteten hos bdde kunderna och i
serviceférvaltningens verksamhet.

Som stéd i utvecklingen av intédktsmodellen har managementkonsultféretaget Governo
AB anlitats genom avrop pd stadens ramavtal Managementkonsulter till
stadsledningskontoret. Uppdraget har genomférts av konsulterna Thomas Wdstfelt,
Anders Ljung och Linn Larsson.

1.2. Syfte och mal

Syftet med uppdraget har varit att utreda och féresld eventuella férandringar fill
serviceférvaltningens intGktsmodell. Uppdraget ska ses mot bakgrund av det arbete
som gors for att férankra en Iangsiktig strategi for serviceforvaltningen, och som
motsvarar stadens behov de kommande dren.

! Deloitte, Utvardering av Servicendmndens processer och effektivitet, 2015

Servicendmndens intdkismodell, Slutrapport 5 (50)



+

Governo har haft i uppdrag aftt ta fram forslag pd hur intdktsmodellen skulle kunna
utformas, for att skapa battre styrning och ge majlighet fill stérre kostnadskontroll fér
staden som helhet. Mdlet med uppdraget har varit att férbattra styrningen, minska
administrationen, dka fransparensen samt reducera risken for kostnadsdrivande
faktorer.

1.3. Fragestallningar och avgrénsningar

Uppdraget har inte inneburit en bredare utredning av serviceférvaltningens
verksamhet. En sddan utredning gjordes som framgdtt ovan for ndgra ér sedan. Detta
uppdrag har i stallet avgrdnsats till att fokusera pd intdktsmodellen. Foljande
frégestaliningar har setts som viktiga att besvara i utredningen:

1. Hur ser nuvarande intdktsmodeller ut och hur val fungerar de?
2. Vilken pdverkan beddms intdktsmodellerna ha pd effektivitetens hos
serviceférvaltningen?
3. Hur pd&verkar intéktsmodellerna beteendet och effektiviteten hos kunderna, dvs.
férvaltningar och bolag?
4. Vilka intressanta |6sningar har andra jGmfdrbara organisationer valt vad gdller
intGktsmodeller?
e Hur satter de priser och vilka effekter uppndr de?
e Vad kan staden tilldmpa av detta?
5. Vilka alternativa vagar finns for den framtida utvecklingen av
intGktsmodellerna?
e Vilkken vag ar att foredra?
6. Vad bor staden géra den ndrmaste tiden?2
e Hur ser en ldmplig ansvarsférdelning ut for genomférandet?

| rapporten framgdr det hur vi har besvarat frdgorna, och vilken analys som ligger
bakom svaren. Vad gdller intaktsmodellerna sker en fordjupad analys av de tre
prioriterade verksamhetsomrddena, dvs. Ekonomi, Ldn och pension samt
Kontaktcenter.

1.4. Genomforande

Uppdraget har genomférts under perioden 8 mars fill 17 maj 2021. Arbetet har lagfs upp
i fyra delvis dverlappande faser enligt figuren nedan.

Fas 1: Projekistart Fas 2: Nulage och Fas 3: Alternativa Fas 4: Rapport och

och mobilisering probleminventering intakismodeller rekommendationer

Figur 1. Oversiktlig bild av uppdragets uppldgg
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Fas 1: Projekistart och mobilisering

Etableringen av projektet innebar en genomgdng och inldsning av bakgrundsmaterial,
samt eft férsta mdte med uppdragsgivaren. Vid detta moéte identifierades
nyckelpersoner inom Stadsledningskontoret (SLK) och serviceférvaliningen for
sonderande intervjuer. Totalt genomférdes fem s&dana intervjuer. Utifrén dessa
formades projektet nérmare, och [Gmpliga avgré@nsningar gjordes.

Fas 2: Nuldge och probleminventering

Fas tvd bestod av en omfattande datainsamling for att kartiégga intdktsmodellerna for
forvaltningens olika verksamhetsomrdden. Totalt intervjuades nio nyckelpersoner frén
serviceforvaltningen, och sex kundrepresentanter frén forvaltningar och bolag. For att
fdnga kundperspektivet ytterligare skickades dven en enkdt ut till ekonomicheferna i
stadens samtliga 30 forvaltningar. Kompletta svar erhélls frén 18 av dessa, vilket innebdr
att enkatens svarsfrekvens nddde 60%. Resultatet sammanstdlldes och analyserades
ddrefter. For att validera resultatet av nulédgesanalysen genomfdrdes en workshop med
utvalda representanter frdn servicefdrvaltningen och stadsledningskontoret.

Fas 3: Alternativa intakismodeller

Fér att forma alternativ for stadens fortsatta utveckling av serviceverksamheten
studerades i fas tre ett antal relevanta exempel pd& hur andra organisationer har format
motsvarande I&sningar. De organisationer som studerades var Statens servicecenter,
Lantmdateriet och Region Stockholm. En analys gjordes dven av exempel frén privat
sektor. Genom benchmark-aktiviteter i form av inlasning av skriftligt material, samt
intervjuer med nyckelpersoner, identifierades best practice som kan vara intressant for
serviceférvaltningen att [Gra av. Darefter genomférdes en andra workshop med syfte
aft presentera benchmark-resultatet, och identifiera alternativa vagar fér utveckling av
serviceférvaltningens intdktsmodell.

Fas 4: Rapport och rekommendationer

Med nuldgesanalysen, benchmark-aktiviteterna och 6vrig information som bakgrund
genomfdrdes i uppdragets avslutande fas en férdjupad analys av servicefdrvaltningens
intdktsmodell. Darefter arbetades denna slutrapport fram, med rekommendationer och
forslag fill nasta steg. Den slutliga avrapporteringen av uppdraget gjordes infér det
strategiska rddet den 17 maj 2021.
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2. Serviceforvaltningen

2.1. Bakgrund

Servicen&dmnden inrGttades den 1 juli 2007 och é&r tillsammans med serviceférvaltningen
Stockholms stads organisation fér gemensam administration och service.
Serviceférvaltningen tillhandahdller administrativa tidnster till stadens férvaltningar och
bolag, och har i uppdrag att effektivisera stadens administrativa funktioner.
Serviceverksamheten innefattar administrativa tjéinster inom ekonomi, 16n och pension,
gemensam vdaxel, e-handel, information och service om stadens verksamheter genom
Kontaktcenter Stockholm, upphandling, inkdp av el, lokalplanering samt rekrytering.

Serviceforvaltningen inrGttades med syfte att realisera kommunfullmdaktiges
inriktningsmd&l om aftt stadens verksamheter ska vara kostnadseffektiva, att némnder
och styrelser ska fokusera p& sina karnuppgifter, samt att kostnaderna fér administration
i staden ska minska.

Inom ramen for forvaltningens uppdrag ingdr det Gven att ta vara pd digitaliseringens
mojligheter och att i allt utvecklingsarbete dvervéga om, och pd vilket satt,
digitalisering kan anvandas for att utféra uppdragen effektivare och med hoég kvalitet
fill en I&gre kostnad.2

2.2. Organisation

Serviceforvaltningen leds av férvaltningschefen, som ar ansvarig fér verksamheten infor
n&dmnden. Forvaltningen &r organiserad i sju avdelningar, varav sex ar
verksamhetsomrdden och en dr intern administration. Medan verksamhetsomrddena
tilhandahdller administrativa tj@nster fill stadens férvaltningar och bolag och stadens
medborgare ansvarar avdelningen for intern administration bland annat for
férvaltningens budget- och planeringsarbete, ekonomiuppféljning och redovisning,
utredningar och évergripande personalfrdgor. Utdver dessa sju avdelningar har
férvaltningschefen en stab med ansvar for férvaltningsdvergripande funktioner. Totalt
har férvaliningen i dagsléget ca 340 anstéllda.

2 Stockholms stad, Verksamhetsplan 2020 fér servicen&dmnden, 2019
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Forvaltningschef

Rekrytering Kontaktcenter

Upphandling Administrativa
och inkop avdelningen

Lokalplanering Lon och pension

Figur 2. Organisationsschema fér serviceférvaltningen3

2.3. Samverkansmodell

Samverkan mellan serviceférvaltningen, stadsledningskontoret och kundférvaltningarna
sker enligt féljlande modell.

Totalt finns sex verksamhetsrdd, ett inom varje verksamhetsomrdde. Dessa rdd tréffas ca
fyra génger per ar for att lyfta verksamhetsfrégor for beslut, samt for att diskutera
eventuella nya uppdrag, finansiering av fjénster, végval och principer. Nér det uppstar
oklarheter om ansvarsférhdllanden eller i grénsdragningsfrgor ska aktuellt
verksamhetsrdd bereda ett drende till strategiska rddet for beslut. | det strategiska
rddet, som ocksd tréffas fyra gdnger per dr, fattas beslut om den strategiska
inriktningen och fardplanen for hur serviceférvaltningen ska realisera dess politiska och
strategiska mal.

En gdng per ar ar planen att processdgaren och avdelningschefen for respektive
verksamhetsomrdde for resultatdialoger med syfte att folja upp uppdrag,
maluppfyllelse och ekonomi.

Utdver dessa motesformer hdlls vid behov Gven mdten med kunderna for att diskutera
tiginsternas omfattning och kvalitet samt for att n& samsyn kring mail, avvikelser, volymer
och avgifter.4

2.4. Ekonomi

Serviceférvaltningen dr en resultatenhet och helt och hdllet intaktsfinansierad. Ar 2020
uppgick férvaltningens totala kostnader till 259,2 miljoner kronor vilkket &r en minskning
med 3,4 miljoner jamfort med féregdende dr. Forvaltningens intékter nddde under

3 Stockholms stad, Verksamhetsplan 2020 fér Servicendmnden, 2019
4 Stockholms stad, Servicendmnden - samverkansmodell
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samma ar 262 miljoner kronor, vilket innebar att verksamhetens ekonomiska resultat
2020 uppgick till 2,8 miljoner kronor.

Budget Utfall
Verksamhet Kostnader Netto Kosinader Budgei-
avvikelse
N&mnd och administration 53.8 51,6 53,4
L&n och pension
44,2 554 1.2 42.7 56,3 2.4
Upphandling och ink&p 38,8 45,5 6,7 34,8 41,9 0.4
Ekonomi 63,2 80,6 17.4 63,7 79.9 -1.2
Kontaktcenter 42.3 55,4 13.1 41,3 534 -1.0
Rekryteri
ekrytering 11.0 13.6 2,6 11.4 14,6 0.7
Lokalplanering 10,7 12.8 2.1 10,4 12,5 0.0
Kapitalkostnader
2,0 2,0 1.5 0,0 0.5
I oot | aio | s oo oo
2655 2620

Fonden

Figur 3. Serviceférvaltningens intdkter och kostnader 2020°

Som tabellen ovan visar genererade servicefdrvaltningens tre stérsta omrdden
Ekonomi, L&n och pension samt Kontaktcenter tillsammans cirka 189 miljoner kronor ér
2020. Detta motsvarar ungefér 72 procent av ndmndens totala intakter.

Vad gdller kosthaderna bokférs lokalkostnader och IT-kostnader under omrdde N&dmnd
och administration. Det innebdr att kostnaderna fér de dvriga verksamhetsomrddena i
princip enbart bestdr av personalrelaterade kostnader samt vissa kostnader f6r de
egna verksamhetssystemen.

Eventuella dverskott ett verksamhetsdr far sparas upp till ett visst belopp i en
resultatfond. Overfért dverskott ska anvéndas i verksamheten till kostnader av
engdngskaraktdr och inte till Ibpande drift.

Kommande &r forvantas forvaltningens intdkter fortsdtta minska, frémst inom
verksamhetsomrddena Ekonomi samt L&n och pension. Orsakerna ar frémst vikande
volymer, och att fler tjidnster automatiseras.

2.5. Tjansteutbud

Serviceférvaltningens sex verksamhetsomrdden erbjuder som tidigare namnt
administrativa tjdnster inom ekonomi, 16n och pension, information och service om
stadens verksamheter genom Kontaktcenter Stockholm, upphandling och inkép,

5 Serviceforvaltningen, uppgifter frdn ekonomiansvarig
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rekrytering samt lokalplanering. Foérvaltningens tjdnsteutbud bestdr av tre olika typer av
fijanster:

e Bastjénster som ar obligatoriska och som forvaliningar och/eller bolag dérfér,
enligt beslut fattat i kommunfullmdaktige, ska avropa frén servicefoérvaltningen. |
bastjansterna ingdr ocksd olika typer av tilldggshantering.

o Tjanster pd uppdrag av stadsledningskontoret som stadsledningskontoret
uppdragit &t serviceférvaltningen att utféra for stadens rékning

o TillGdggstjanster som férvaltningar och bolag frivilligt har méjlighet att avropa
enligt serviceférvaltningens utbud och prislista

Verksamhetsomrddena Ekonomi, Kontaktcenter, Lon och pension samt Upphandling
och ink&p har uppdrag som i huvudsak ar obligatoriska fér stadens 6vriga nGmnder aft
ansluta sig till. Ovriga tvé& verksamhetsomré&den, Rekrytering och Lokalplanering,
erbjuder i dagslaget stadens bolag och forvaltningar enbart frivilliga tilldggstj@nster.¢

2.6. Intaktsmodellerna i nulage

Prissttningen av serviceforvaltningens tiéinster sker i samrdd med stadens ledning och
beslutas av servicendmnden efter samrdd med strategiska rddet, i samband med att
n&dmndens budget faststdlls. Priserna i prislistan baseras pd sjdivkostnadsprincipen i
enlighet med Stockholms stads regler fér ekonomisk férvaltning.

Serviceforvaltningen anvénder sig av féljande prismodell:

e En fast arlig kostnad som gdller vissa bastjdinster och baseras p& demografi eller
foregdende Arsvolym

e Pris per styck

e Pris per timme

e Pris per fjanst

Fakturering sker ménadsvis i enlighet med serviceavtal, gdllande prislista eller sdrskild
tecknad 6verenskommelse vid kép av filldggstjanst.”

6 Stockholms stad, Servicendmndens tjansteutbud och prislista 2021
7 lbid.
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3. Styrning och organisation av
intern service

| detta avsnitt ger vi en kort dverblick av hur féretag och organisationer valt att hantera
sina administrativa funktioner.

3.1. Shared Service - bakgrund

Det var frdmst under 1990-talet som vi borjade tala om Shared Service Centers.
Bakgrunden ar att mé&nga organisationer féréndrade sin strategiska inriktning. Tidigare
hade decentralisering och divisionalisering varit ledord i verksamheter som ofta var
starkt differentierade. Man ville inte ha "alla &gg i samma korg”. Orsaken var framst att
man genom en bred verksamhet kunde sprida riskerna. Under 90-talet vénde detta
synsaft, nu handlade det i stdllet om att koncentrera verksamheten. Man talade om att
satta fokus pd "karnverksamheten”, dvs. det man hade sarpraglad kompetens inom.
Detta har att géra med att konkurrensen ékat vilket stallt allt hdgre specialiseringskrav.
Vad gér man dd &t den dvriga verksamheten — den som bérjade bendmnas
"stédverksamheten”?2 Har handlar det om administrativa rutiner inom exempelvis 16N,
ekonomi och IT. Synen var att detta kostade mycket i produktionskosthader men &ven
genom att de tog uppmdrksamhet frdn k&rnverksamheten.

Aven de organisationer som inte var s& starkt decentraliserade sdg anledning att banta
sina huvudkontor genom att separera administrativ basverksamhet frdn de centrala
staberna. For att 16sa dylika frégor valde féretag och organisationer olika végar, men
malet att spara kostnader och avlasta kdrnverksamheten var densamma. Offentlig
sektor var inte sena aft félja naringslivets trender, dér utvecklingen av New Public
Management (NPM) ar ett exempel. M&jligen kan man notera att den offentliga
sektorn i stort I&g ett tiotal ar efter i utvecklingen jamfért med naringslivet.

Den tekniska utvecklingen har haft stor betydelse i detta sammanhang. Nér Micro-
datorerna kom pd 80-talet underlattades exempelvis en decentraliserad hantering. A
andra sidan har de senaste drens utveckling av datakommunikation bidragit till att
mojliggdra mer centraliserade |6sningar.

| det féljande avsnittet kommer vi att beskriva ndgra av de alternativa végar som
organisationer har valt fér aft styra och organisera sitt administrativa stod.

3.2. Tva grundldggande styrmodeller - hierarki eller marknad

Inom organisationsteorin pekar man pd tvé grundldggande styrmodeller. Den ena
handlar om att styra genom hierarkin, den traditionella "linjen”. H&r &r styrning genom
budget, beslut om resurser, samt mal- och resultatstyrning viktiga delar. | huvudsak styrs
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vara organisationer, s&val offentliga som privata, pd detta satt. Fér offentlig sektor kan
man bendmna defta som "budgetstyrning”.

Det andra huvudsakliga sattet ar att man I&ter marknaden hantera detta. Med andra
ord aftt det finns en férhoppning om att marknadsmekanismer, genom aktérer p&
marknaden, skoter efterfrdgan och tillgdng. | ett sddant sammanhang &r exempelvis
prissattning en viktig faktor for att 16sa frégor kring dimensionering och kvalité. Ofta
anvdander man begreppet "efterfrégestyrning” fér detta.

Mdanga offentliga verksamheter har valt att bygga in dylika marknadsmekanismer i
k&rnverksamheterna genom viss privatisering av skolor, sjukvérd etc. Det hari eft
senare skede ocksd blivit naturligt att dvervéiga marknadsldsningar dven for de
administrativa funktionerna. Stockholms stad har exempelvis under ménga ar
outsourcat stora delar av IT-verksamheten. Vanligt ér ocksd att organisationer stegvis
gdtt mot en marknadsriktning. En vég att géra detta pd ér att skapa en intern
resultatenhet foér service som man i nGsta steg sdljer fill en extern part. Vi har uppfattat
aft en sddan tanke fanns med i bakgrunden &r 2007 dé serviceférvaltningen bildades.
Det finns ocksd exempel pd misslyckanden inom detta omrdde, och ddr man i stallet
valt atft ta tillbaka sddan verksamhet.

Renodlade hierarkiska eller marknadsmassiga styrmodeller innebdr normalt sett tydliga
satt att styra verksamheten pd&. Nar man blandar modellerna uppstér mer
komplicerade situationer, exempelvis i form av en "kvasi-marknad”. N&r en tjanst ar ett
obligatorium férsvinner exempelvis manga av férdelarna med en ténkt
efterfrdgestyrning. Ofta befinner sig en organisation och dess administrativa
stodverksamhet ndgonstans p& en skala mellan en helt hierarkiskt budgetstyrd
verksamhet, och en mer efterfrdgestyrd marknadsmodell. Betraffande
servicefdrvaliningens olika fjanster finns exempelvis stora skillnader ddr vissa tjanster,
t.ex. bastjdnsterna inom ekonomi, &r pdtagligt budgetstyrda medan andra tjiénster,
som rekrytering, tycks vara mer eller mindre helt efterfrdgestyrda.

3.3. Tva sdtt att organisera - centraliserat eller decentraliserat

Som n&mndes tidigare har det dver &ren varit olika trender dar det ibland varit hdgsta
mode att decentralisera, medan det i andra perioder varit centralisering som praglat
ténkandet. Det handlar ocks& om man har samlat resurserna i breda grupperingar eller
om man delat upp det i specialiserade enheter. Det finns férdelar med specialisering
och uppdelning, inte minst vad gdller kompetens och spets i tjcinsteerbjudande. A
andra sidan kan stérre grupperingar skapa férutséttningar fér mer samlade
erbjudanden fill kund och att kunna producera effektivt i stordrift. Betraffande
administrativ service kan man exempelvis se alternativa |6sningar, allt frdn att man har
all administrativ service i en samlad enhet till att man har den i specialiserade och
kanske mindre integrerade enheter.

Generellt finns det ofta en positiv syn pd& decentralisering. Ett ledord brukar vara att
"beslut ska fattas s& ndra den det berdr som majligt”. Det ligger ocksé ndra véra

Servicendmndens intdktsmodell, Slutrapport 13 (50)



+

varderingar i den skandinaviska ledningskulturen. A andra sidan vet vi av ekonomisk
teori aft deft finns stort ekonomiskt varde i att samla verksamheter i stdrre enheter. Man
kan d& producera mer kostnadseffektivt och d& uppnd det man brukar bendmna
"stordriftsférdelar”. Det finns dock nackdelar med detta, dvs. "stordriftsnackdelar”.

Aven har finns det en skala med allt ifrdn en stor starkt centraliserad administrativ
verksamhet, till en mer uppdelad specialiserad service. Ett klassiskt exempel ar
controllerrollen — ska den finnas lokalt néra verksamheten eller ar det battre att ha deni
en centraliserad koncernfunktion2 Ofta I6ser man detta dilemma genom en
kombination, dvs. att controllern sitter lokalt men organisatoriskt tillhdr koncernekonomi.
En alternativ modell ar tvart om, dvs. att det i den centrala koncernfunktionen finns
utpekade conftrollers med ansvar for stod fill olika lokala verksamheter.

Stockholms stads administrativa verksamheter har fraditionellt i huvudsak varit lokala,
dvs. decentraliserat ute i férvaltningarna. | och med bildandet av serviceférvaltningen
2007 tog man dock ett patagligt steg mot att centralisera dessa fjiénster.

3.4. Nagra grundmodeller - férdelar och nackdelar

Med de tvd dimensionerna styrning (hierarkiskt — marknad) och organisation (samlat -
uppdelat) som diskuterats ovan fér vi fyra principiellt olika 16sningar fér en gemensam
service enligt diagrammet nedan.

Samiat erbjudande

"Administrativt servicecenter” "Partnerskap™

Hierarki Marknad

Rekrytering
Ekonomifrds. Serviceférvaltningen i dag?
=T .. o~ .
( - ”FunkhoMJ_/ "Qutsourcing”

/7
~
~ o -

Fore 20077¢

— e - -

Uppdelat erbjudande

Figur 4. Fyra grundmodeller f6r gemensam service

"Funktionsspecialister” praglas av ett uppdelat erbjudande med en klassisk
budgetstyrning. En férdel med denna modell ér specialisering inom
kompetensomrddet. En annan &r att man &r ndra verksamheten med god kunskap om
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de behov som finns. Det ar en modell som skapar stabilitet och trygghet for alla parter.
Nackdelar med modellen dri stéllet att kundperspektivet kan férsvagas och aft
effekfiviteten begrénsas.

"Administrativt servicecenter” innebdr att man samlat stora delar av den administrativa
verksamheten, t.ex. bdde ekonomi, 16n och ITi ett samlat erbjudande. Férdelar med
denna l&sning ar mojligheterna fill kostnadsbesparingar och stordrift, medan nackdelen
kan vara en risk att man kommer alltfér Idngt ifrén kunden.

"Partnerskap” innebdr att man har ett stort och samlat erbjudande, kanske fillsammans
med andra kollegor i branschen. Exempelvis har [ansstyrelserna i Sverige kommit
dverens om att ha gemensamma administrativa funktioner. Aven vissa kommuner har
gemensamma funktioner fér att spara kostnader. Férdelar &r goda mojligheter fill
effektivisering av processer och utveckling av nya fjénster. Nackdelar ér svarigheter att
styra verksamheten genom ett splittrat dgarskap.

"Outsourcing” innebdr ytterst att man upphandlar de administrativa tjidnsterna pd en
specialiserad marknad ddar man réknar med att marknadsmekanismer skapar
effektivitet. Fordelar med denna modell dr en hdég grad av specialisering och fokus pd
kostnader. Nackdelar &r risken for suboptimering frén leverantdrens sida.

Serviceforvaltningens verksamhet ligger i dag primart inom "Funktionsspecialister”.
Spridningen ar dock stor dé vissa av tjéinsterna, exempelvis de obligatoriska
bastjidnsterna inom verksamhetsomrdde Ekonomi, ligger I&ngt till véinster och darmed
ar helt budgetstyrda medan andra tjénster, exempelvis hos verksamhetsomrdde
Rekrytering, ligger p&tagligt I&ngt till hdger och dérmed &r helt efterfrdgestyrda och
konkurrensutsatta. Bildandet av serviceférvaltningen ar 2007 innebar en pataglig
forflyttning uppdt, dvs. mot en centralisering och en mer marknadsmdssig [6sning.

| n&sta avsnitt kommer vi att presentera fyra exempel pd hur andra organisationer har
valt att utforma sina gemensamma administrativa funktioner. Vi ser i dessa
organisationer en ratt stor spridning. Lantmdateriet har en 16sning av karaktdren
"Funktionsspecialister”, medan Region Stockholm & andra sidan nyligen byggt upp ett
stort " Administrativt servicecenter” som servar hela regionen med allt frdin
ekonomitj@nster, 16n och IT. Statens servicecenter ar formellt ett samarbete inom den
statliga sektorn av karakté@ren "Partnerskap”, medan de aktérer vi beskriver inom den
privata sektorn ar specialiserade féretag av karaktéren "Outsourcing”

| féljande avsnitt gdr vi nérmare igenom hur dessa fyra organisationer har format sina
modeller, och vilka erfarenheter de har dragit av dessa.
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4. Erfarenheter fran andra
organisationer

Over aren har s&vél offentliga organisationer som privata féretag évervagt olika
organisatoriska uppldgg av det administrativa stédet. Avgdrande fér de olika valen har
ofta statt att finna i de olika frihetsgraderna hos kund och leverantér. Lite férenklad kan
nedanst&ende figur illustrera nagra typfaill.

Kundernas kop av tjanster

Obligatorisk Frivillig

. F N 7 )
Qo
a "Rorliga” Shared service center Outsourcingmarknaden
®
@ \. 1l % y,
®
2 s Sl 7 N
o
= . offentli verkan - .
2 Fasta nr.viezé:::lt:hg; :
3

\. /1 \ J/

Figur 5. Fyra typfall av upplagg fér administrativt stéd

| avsnitten nedan beskrivs vilka I&sningar ndgra organisationer med liknande
utmaningar som staden har valt; Statens servicecenter, Lantmdateriet, Region Stockholm
samt den privata marknaden. Vart férslag ér att i ndgon form knyta kontakter med
dessqa, eller liknande organisationer, och se dem som inspiration for fortsatt arbete. Vi vill
ocksd podngtera att avsnitten nedan har ett fokus pd intédktsmodellerna och inte pd
effektivitetsigmférelser.

4.1. Statens servicecenter

Statens servicecenter bildades under 2010 som en effekt av att man ville dstadkomma
en effekfivare leverans av ett antal gemensamma fjanster till de statliga
myndigheterna. Frdn starten av verksamheten var inga tjdnster obligatoriska, men
sedan ett par &r tillbaka ar IGneadministration en obligatorisk tjanst fér samtliga
myndigheter. Ytterligare tjanster kan komma att bli obligatorium i framtiden.

Statens servicecenter bedriver sin verksamhet i tvd divisioner; myndighetsservice och
medborgarservice.
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Division myndighetsservice levererar administrativa tjanster och konsultstéd fill statliga
myndigheter inom ekonomi, 16n och e-handel (leverantdrsfakturor). Division
myndighetsservice &r indelad i avdelningar utifrdn tjdnsteomr&den.

Division medborgarservice dr en nyare
del av verksamheten och ansvarar for m_ Ui

verksamheten pd lokala servicekontor

som finns &éver hela landet. Rttsavdelningen Ekonomi, fastighet
° . och inkop

Verksamheten pa servicekontoren

Overlats for ett antal ér sedan. Pé Avdelningen fér . vdelni

servicekontoren f&r privatpersoner och e e ceneEeEer e

féretag hjalp i fragor som roér Kommunikations- T-avdelningen

Arbetsférmedlingens, avdeiningen

Forsakringskassans,

Pensionsmyndighetens och
Skatteverkefts tjiGnster. Servicekontoren
ar indelade i sex geografiska regioner.

Division medborgarservice Division myndighetsservice

Figur 6. Organisationsschema for statens servicecenter
Statens servicecenter erbjuder fjanster

efter en grundmodell som &r fransparent,

enkel och lattforstdelig. Grundavgiften som dar fast ar tankt att técka kostnader som inte
ar direkt hanforbara fill "produktionen”, vilkken framst utgors av personalrelaterade
kostnader. Priset for denna produktion &r i huvudsak baserad pd styck- eller timpriser.
Ti@nsterna erbjuds via en tydlig och enkel fji@nstekatalog med tillhdrande beskrivning av
servicedtagande (SLA). Detta dtagande &r dock inte juridiskt eller formellt bindande
eftersom en myndighet inte har méjlighet att stélla ut ett sddant &tagande.
Prismodellen &r baserad pd& full sjalvkostnad ddr de indirekta gemensamma
kostnaderna som tidigare nédmnts tacks av den fasta grundavgiften. Fér att ha konfroll
p& kostnadsnivén, och ddrmed prisnivén gentemot kund, tidsredovisar all personal.

Modellen har i princip inte genomgdtt ndgon avgérande

forandring 6ver Aren. Styckpriserna for "produktionen” har Arsavgift

ansetts skapa incitament for kostnadsbesparing hos ffastoch rérial

kundmyndigheterna. Med en allt snabbare Arlig Transaktionsavgift
kostnad | féir bastjanstar

automatiseringstakt dar allt fler manuella moment ersatts av
digitaliserade I&sningar sker en férflyttning fill alltmer fasta

priser, eftersom kostnaderna blir fastare i sin karaktdr. B
Myndigheten har en ambition aft minska andelen rérliga .. D
kostnadsposter till férmdn fér en fastare modell baserad pé Extraordingr

en férdelning av kostnader. Fér att sakerstdlla effektivisering e i

utmed hela processen avser man dven att genomféra ett .
kundgemensamt "business case” vid anslutning av en ny

kund. E‘g*n";%“' Anslutningsavgift

Se dicgrommet nedan for en beskrivning av de olika Figur 7. Statens servicecenters prismodell

komponenterna.
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Fast Pris per Pris per
styck
X

Grundavgift — 16n

Grundavgift — redovisning X X

Grundavgift - e-handel X

"Produktion" - I6n X

"Produktion" — redovisning X
"Produktion" — e-handel X

Figur 8. Prisstruktur statens servicecenter

4.2. Lantmateriet

Lantmdteriet ansvarar for fastighetsindelningen i Sverige och foérsérier samhdllet med
information om geografi och fastigheter. Lantmd&teriet &r en myndighet under
Finansdepartementet med 2 200 medarbetare. Ar 2020 hade myndigheten en
omsattning pd 1,95 miljarder kronor.

Verksamheten bedrivs i de tre

divisionerna Fastighetsbildning, Internrevision
Fastighetsinskrivning och Geodata

enligt organisationsskissen till héger.

o o e . o . ksamh: ad
Division Fastighetsbildning har et

ansvar fér fastighetsindelningen,
och fattar darfér beslut om nya
fastigheter och om dndring av

existerande grdnser. Division _

Fastighetsinskrivning ansvarar for

beslut och registrering av Figur 9. Organisationsschema fér Lantmdteriet
inskrivnings@renden fill

fastighetsregistret, forberedelser infor

fastighetstaxering och @renden fill samfallighetsféreningsregistret. Division Geodata & sin
sida bygger upp och tillhandahdller geografisk information och fastighetsinformation.

Ledningsstod

For att ge administrativt stéd till karnverksamheten har man fem
myndighetsgemensamma verksamhetsomrdden:

e Ekonomi

e HR

e Utveckling och IT

¢ Kommunikation

e Trel (inkdp, informationsstyrning, internationellt)

Servicenamndens intakismodell, Slutrapport 18 (50)



+

Har har man i princip samlat all administrativ serviceverksamhet. Totalt rér det sig om
172,9 miljoner kronor i administrativa kostnader som férdelas ut fill organisationen i
Svrigt. Det ror sig séGledes om en klassisk bestdllar-/utférarverksamhet som i princip
funnits i samma form sedan bérjan av 2000-talet. Ar 2008 outsourcades [dnerna till
Skatteverket, vika numera hanteras av Statens servicecenter.

Modellen bygger pd ett genomarbetat strategiskt ramverk bestéende av serviceniva-
Overenskommelsen (SLA), prislista (1 sida), tfjgnstekatalog, allmanna leveransvillkor samt
ett policydokument som beskriver Lantmdateriets bestallar-leverantérsmodell.
Styrmodellen bygger pd budgetstyrning dér serviceenheterna gor kalkyler och tar fram
forslag fill budgetar. Dessa diskuteras med éverordnad nivé som slutligen fattar beslut
om den budgeterade kostnaden. Denna férdelas enligt en av de tva nycklarna, dvs.
omsattning eller antal anstallda. Tjdnsterna finansieras helt via koncernavgiften.

Den andra delen av
styrningen sker i dialogen
med kunderna ddr de
utarbetade SLA:erna ér
en viktig del bade for
Overenskommelser och
for uppfodljining. Bestdllare
och leverantérer gor
Sverenskommelser Arsvis.

Viktigt att notera &r aft
det inte finns ndgon
valfrihet fér de interna
kunderna att utéva
fjansten i egenregi eller
kd&pa externt.

Process Tjansteomrade Tjanst Fordelningsgrund Kostnad
Ge stdd inom Ledning Ledningsstod Controlling Omsattning 17 400
och styrning
Ge Ekonomi- och Allmant EA-stod Redovisning Omsattning 6 100
verksamhetsstod Kundfakturering Omsattning 4300
Leverantodtsfakturahantering Omsattning 5400
Upphandling o Inkép Genomféra upphandling/inkép Omsattning 10 000

Lokal o Kontorsservice

Lokal och kontorsservice i kvarteret Vasen

Anstélld i kv Vasen

48 700

Dokumentstyrning Dokumentstyrningsstod Omsattning 4 300

Ge PA-stod Ledningsstdd personal Kvalificerat PA-stod Anstalld 14 300

Lagsiktig rekrytering Anstalld 3900

Allmént PA-stod Personaladministration Anstalld 5700

Lone- och reserékningsservice Anstalld 4 600

Ge Kommunikationstéd | Mota Kund Kundcenter Omsattning 25500
Forvalta

kommunikationsstod Férvalta www.lantmateriet.se och intranatet | Omséttning 6 300

Information Ge intern och extern kommunikationsstod Omsattning 7 800

Ge IT-stéd Utvecklingsstéd Omséttning 8 600

Summa 172 900

Myndighetens erfarenheter av
modellen &r att den dr enkel och
relativt valfungerande. Den utmaning man moter ar aft det 1att blir komplexa budgetar
som ar svara att kommunicera, vilket leder fill mycket diskussion och en del frustration.

4.3. Region Stockholm

Figur 10. Lantmdteriets prismodell

| Region Stockholm &r det fastighets- och servicen&dmnden som, genom
serviceférvaliningen, har i uppdrag att férse regionens nmnder och bolag med

koncerngemensamma servicetjdnster mot erséttning.

Etableringen av serviceférvaltningen inleddes 2019, och ar fortfarande under

utveckling. En del serviceproduktion sker fortfarande lokalt. Det &terstdr darfor
konsolideringsarbete innan férvaltningen fullt ut &r den organisation den férvéntas vara.
Enligt regionfullmdktiges budget férvantas flytt av verksamheter pdgd under éren 2021

- 2023. Under 2021 ligger sdrskilt fokus p& 6vertagandet av verksamheten frén
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Stockholm 1ans sjukvérdsomrdde. Forvaltningens budgeterade omsdattning for
verksamhets@ret 2021 uppgdr till 1,84 miliarder kronor.

Serviceférvaltningen bestér av Fastighets- och
ca 700 medarbetare och ar bbbk
organiserad i sju i S remdeels
verksamhetsomraden och tvé Rorvaltningen
stabsfunktioner. Férvaltningen Mgkt

ejan i
levererar tjanster till ett stort ' m—— .
antal kunder inom IT-service, | Peringe Buskos _| P Dohlowist

ink&ps- och upphandlingsstod,
Facility Management, [6ne-,

personal- och ctonorerammae || regrorasrs || semyreomon || o
redovisningsadministration samt s

tiéinster inom digital o

kommunikation.

Serviceforvaltningens

intdktsmodell ar en bestallar- Figur 11. Organisationsschema fér Region Stockholm
utférarmodell som frots sin detaljrikedom

och omfattning &r ganska enkel och l&tt

aft forstd. Prislistan innehdller ett begrdnsat antal tjdnster per verksamhetsomréde. Dér
vanligaste férekommande prisparametrarna dr per &r och per timme.

Verksamheten finansieras genom att némnder och bolag betalar fér de tjiGnster som
férvaltningen erbjuder, och som de har valt att ansluta sig fill. En bdrande princip ar aft
priset pd& en fjénst huvudsakligen ska sattas s& att kunderna har méjlighet att pdverka
sin kosthad genom att variera anvéndningen av fjansten. Det ska &ven finnas
incitament som styr mot effektiva priser.

Dartill stravar serviceférvaltningen efter att olika fjanster inte ska subventionera
varandra, utan att vardet av varje tjdnst ska stallas i relation fill dess kostnad. Infér 2021
uppnds defta endast inom vissa utav verksamhetens omrdden, det galler framfér allt T
och i viss m&n HR. Enligt en annan av intdktsmodellens principer fér priserna fér
befintliga tjanster heller inte hdjas med mer an 1,5 procent jamfért med féregdende ér.

Ett av serviceforvaltningens mal fér 2021 ar att nd en férbattrad uppfélining genom att
inféra tidredovisning for all den personal som idag inte fidsredovisar. Andra
utvecklingsomrdden &r bland annat:

e Aft arbeta fram en gemensam kundfokuserad kultur med eftt tydligt serviceideal
och en 6kad ndrhet till bestdllande férvaltningar och bolag

e En tydligare beskrivning av fjanster och prismodeller

e Eft systematiskt arbete med standiga férbattringar som mojliggdr batire tjiGnster
fill ett lagre pris

o Okad digitalisering och innovation fér att minska kostnaderna
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Under 2021 genomfér regionens serviceférvalining dessutom ett antal benchmark-
akfiviteter fér att besluta om vilken verksamhet som bdast genomférs i egen regi, och
vilken verksamhet som eventuellt ska upphandlas i konkurrens.

4.4. Privata foretag

Mdanga privata féretag har genom éren valt att fokusera pd det som &r deras
karnverksamhet. For att sdkerstalla kostnadssénkningar och effektivisering har man
funnit andra satt att erhdlla flera typer av administrativa tjidnster. De vanligaste ar
redovisning, |16n och inte minst IT.

Av den anledningen har en tydlig och avgrdnsad marknad f&r administrativa fjanster
etablerats. Denna outsourcingmarknad &r under stark utveckling med nya paketeringar
och etablering av nya nischtjanster. Antalet aktérer ékar éver tid och marknaden blir
alltmer konkurrensutsatt. Det ér svart att definiera en gemensam modell fér denna
marknad, men den har dndd ett antal tydliga k&nnetecken. Marknaden ar p&tagligt
konkurrensutsatt och mycket kommersiell. Konkurrensen om kunderna ér stark. Ett antal
stora aktorer, i flera fall kopplade fill de stora revisionsbyrderna, har etablerats.
Dessutom finns ett antal mindre nischade bolag, ibland sprunget ur IT-branschen.
TiGinsterna som erbjuds ar integrerade pd sé& satt att system och process oftast prissatts
ihop. Leverantérerna har antingen egna systemldsningar, alternativt erbjuder kunderna
fredjepartsprodukter.

marknadsbaserade priser i stark EEane
X X X

konkurrens, men det kan ibland vara Leverantdrsfakturor
svart att géra korrekta jémférelser Y undttakiror X X X
eftersom omfattningen hos olika ; T

. . . Lopande bokforing (inkl X
leverantérer varierar. Se diagrammet momshantering)
till héger for en beskrivning av de olika e oop ea X
komponenterna.

Lon X X

Effersom utvecklingstakten &r hég
efterfrdgar kunderna i allt stérre
utstréickning partnerskap, dér man Support X
baserat pd fasta priser kommmer

Overens om att dela framtida
effektiviseringsvinster genom gemensamma
effektiviseringsincitament. Tidredovisning for alla anstallda ér standard.

Utlagg X

Figur 11. Prisstruktur privata foretag

Avtalen som tecknas mellan leverantoér och kund dr omfattande och innebdr ibland
tidsédande férhandlingar. Det finns ocksd, vilket inte &r ovanligt avseende denna typ
av fjanst, ratt eller fel eft visst "kollektivt missndje” med leveranserna.

Automatisering, digitalisering och Al stér hdgt upp pd s@val leverantérernas som
kundernas agendor.
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5. Fem knackfragor

Under intervjuarbetet och i de olika workshoparna utkristalliserades fem omrdden som
fortjGnade ett sarskilt fokus. | detta kapitel for vi ett resonemang kring dessa. Vi
Aterkommer dven langre fram i rapporten med vara rekommendationer kopplat till
samma fem knéckfrégor.

5.1. Pa vdag mot fastare priser?

Vid ett flertal mbéten och intervjuer under projektets gdng adresserades frégan kring
graden av fasta priser i intGktsmodellen, med andra ord frdgan om fler tjénster i
férvaltningen skulle kunna prissattas enligt en fastprismodell. Det handlar sarskilt om de
obligatoriska bastjdnsterna. | diskussionerna noterades det att detta blivit allt vanligare
hos organisationer i omvarlden. Aven serviceférvaltningen har tagit steg i den riktningen
under de senaste daren.

| nulaget skilier staden pd& kostnader for systemen som hanteras och administreras av
SLK, och utférandet av arbetet i processerna som gors av serviceférvaltningen. Detta ar
p& mAanga satt rationellt. | takt med att mycket av férandringsarbetet handlar om
automatisering och digitalisering, finns dock tydliga férdelar med en tatare
organisatorisk integrering av de olika kostnadsomrddena. Med ett allt storre inslag av
digitala komponenter kan en évergdang till mer fasta priser uppfattas som rimlig.

En forflyttning mot en stoérre andel fasta priser skulle ocksé skapa ett sdkrare
budgetunderlag fér bade kunder och leverantdr. Samtidigt bér man fundera p&d om
incitamenten for kunderna att effektivisera sin egen administration blir ligre om man
p&fors en storre andel fasta avgifter. Dock kan ju, utéver obligatoriska tjdnster i botten,
fildggstjanster i hogre grad differentieras.

En differentierad modell driver dessutom de administrativa kostnaderna. Sammantaget
menade man vid diskussionerna p& workshopen att nuvarande prismodell, med sin
komplexa utformning, skapar "onddigt” mycket arbete vid exempelvis fakturering.
Orsaken &r att statistikunderlag maste tas fram fér att kunna fakturera. Med en storre
andel fasta priser skulle man kunna férenkla denna process. Sdledes bér man beténka
féljande, som en deltagare under workshopen uttryckte: "Valfrihnet har ocksd en
kostnad for staden”. En tydligare fastprismodell skulle sammanfattningsvis medféra en
minskad administration och 6kad férutsGgbarhet.

Det ar framfor allt inom verksamhetsomrdde Ekonomi och Kontaktcenter som man
upplever dagens prismodell som komplex, med ett behov av en stdrre andel fasta
priser.
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5.2. Hur skapa mer tydlighet i prissattningen?

En andra nyckelfrdga dr hur man kan skapa en modell som &r enkel och begriplig
bdade for kunderna, serviceférvaltningen, SLK och andra involverade. Om férstdelsen ar
begransad riskerar dven acceptansen av, och ndjdheten med fjdnsten, att bli I&g.

Intaktsmodellen har under &ren vuxit 1ill sig i sdval komplexitet som detaljnivd. Detta har
fatt till konsekvens att mycket tid och energi gér at till att férklara de ingdende
komponenterna i olika fora och diskussioner. | huvudsak bestér dagens intdktsmodell av
eft sammanhdllet dokument som innehdller priser, processbeskrivningar,
tiGinstebeskrivningar, samt i vissa fall &ven servicedtaganden. Detta skapar en
otydlighet, en "rérighet” och en 1&g grad av férstéelse. | mdnga andra organisationer
finns separata beskrivningar av fjéinsterna, processerna, priserna och servicedtaganden
vilket upplevs ge en stérre grad av tydlighet i dialogerna.

Inledningsvis fanns det ett stort fokus p& att via kronor och dren visa for férvaltningar
och bolag att servicefdrvaltningen successivt sénkte sina priser. Det var viktigt att
motivera servicefdrvaliningens existens med hjdlp av denna redovisning.

Kanske &r det s& att modellen nu ar s& pass detaljerad pga. en avsaknad av bra
uppfoliningsmatt fér effektivitet, produktivitet m.m.2 Ar det méjligt att férenkla modellen
och i stallet ha en mer utvecklad uppfdljining av serviceférvaltningens resultat béde
avseende matt pd effektivitet, produktivitet, kvalitet och ndjdhet?

5.3. Sjalvkostnad - pa vilken niva?

Det 6vergripande malet for servicefdrvaltningen ar att verksamhetens intdkter ska vara
lika stora som dess kostnader. Med andra ord ska servicefdrvaltningen i sin helhet gé +/-
noll enligt férvaltningens uppdrag frdn kommunfullmdaktige. Detta finns ocksd formulerat
i budgeten fér 2021:

"Kommunallagens bestdmmelser om sjdlvkostnad bér vara styrande vid all prisséttning. Enligt kommunallagen
far priset for en vara eller en tjénst avse kostnaderna fér enbart denna klart urskiljipara fjénst. Ett Iagre pris pd&
en fjanst fér inte kompenseras med ett fér hdgt pris p& en annan tjdnst.”s

Frdgan dr alltsé vad som egentligen menas med "tjanst”. Ska detta definieras som en
grupp av paketerade tjdnster som t.ex. erbjuds inom verksamhetsomré&de Ekonomi, eller
ar det avgrdnsade deltjgnster som inl@sta fakturor eller pdminnelser som avsesg Som vi
ser det kan sjalvkostnaden beskrivas och berdknas pd ndgra olika satt i linje med
nedanst&ende figur:

8 Stockholms stad, Budget 2021 — 2023. Kommunstyrelsens férslag, 2020
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Serviceforvaltningen menar att sjaglvkostnadsprincipen
inte boér gdlla for langt ner pd detaljnivd, utan att det Servicefdrvaltningen
snarare gdller att lyfta blicken. Processnivan, som
exempelvis kundreskontra eller leverantdrsreskontra
inom verksamhetsomré&de Ekonomi, kan anses vara en
ldmplig nivd. Har torde det vara viktigt att stadens
olika aktérer skapar en samstdmmig uppfattning, s&
att framtida diskussioner kan undvikas. Process

(leverantdrsreskontra, hyresadminsiration etc.)

Verksamhetsomrade

(Ekonomi, Lén och Pension etc.)

Ett av argumenten for att skapa konsensus om detta
ar att effektiviseringar, t.ex. genom automation i en

. . . Tjanst
del av en process, gynnds av prlSSdHnlngen Inom (inlasta fakturor, hantering av paminnelser etc.)

samma process. Detta dr inte fullt ut fallet idag d&
processerna riskerar att subventionera varandra. Figur 12. Olika niv&er att berdkna sjélvkostnad pd

5.4. Hur styra ratt beteende - prismodellens roll?

En fjarde frdga avser i vilkken utstrdickning prismodellen fungerar effektivt for att styra
beteenden. Vid workshoparna och i intervjuerna framgick det att det bdade finns bra
och ddliga erfarenheter av detta.

Det férefdll finnas god samst&mmighet kring att "beteendeprissattning”, dvs. en hégre
transaktionsavgift vid "odnskade beteenden” (exempelvis pdminnelser) inte ger den
effekt och styrning som &nskas. Kunderna ser exempelvis inte detta som en kédnnbar
kostnadsdkning utan férefaller i stdllet vara beredda att ta kostnaden. Forvaliningen
upplever dven att kunderna inte alltid har en fullstGndig bild av det totala beloppet
man betalar fér det "odnskade beteendet”. Det kan dven har finnas en negativ effekt i
och med en 6kande administration hos s&vdl kund som hos serviceférvaltningen. Dessa
kan forta eventuella positiva effekter i form av férbattrat beteende.

Alternativet ar att i stéllet arbeta mer intensivt med information och dialog med fokus
pd& effekterna pd totalnivd. Exempelvis skulle serviceférvaltningen kunna informera
ekonomichefen hos en kund aft ett specifikt merarbete i en process kostar dennes
forvaltning 1,5 mkr pd Arsbasis, och ddrmed komma i verklig dialog kring féoréndring av
hanteringen hos kunden. En sddan helhetsdialog skulle kunna leda till mer positiva
effekter.

Som resultatenhet ér det séledes nddvandigt att Idgga samma fokus pd styrming av
intéktssidan som pd styrning av kostnadssidan, &dven ndr det gdller effekterna av
felaktigt kontra ratt beteende.

5.5. Hur sakerstdlla fokus pa kostnadseffektivitet i staden?

| linje med utvecklingen inom stora delar av naringslivet och den offentliga sektorn &r
huvudsyftet med bildandet av serviceférvaltningar, shared-servicecenters och en
extern outsourcing-marknad att skapa effektivitet, produktivitet och inte minst sénkta
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kostnader for den administrativa servicen. Som vi uppfattat var detta ocksd syftet med
bildandet av serviceforvaltningen. Man har i detta avseende kommit en bra bit pé& vag,
och bara genom att samla de administrativa resurserna pd ett och samma stélle har
betydande skalférdelar realiserats. Detta kunde vi ocksd notera i den genomférda
enkdaten dar forvaliningarna i sina enkatsvar menade att serviceférvaltningen avlastar
dem med viktiga administrativa uppgifter, och dérmed bidrar till deras effektivitet och
fokus pd& karnverksamheten.

Kostnadseffektivitet och produktivitet skapas inte endast i den utférande enheten. Med
stadens uppldgg uppstér de administrativa kostnaderna hos flera olika enheter - SLK,
servicefdrvaliningen, och inte minst hos kunderna. For att kunna klara en "verklig”
styrning av kostnaderna masta alla dessa delar analyseras och foljas upp. Idag finns
det, som i alla organisationer, en risk att genomférda effektiviseringar hos en del i
organisationen ats upp av 6kade kostnader och administration hos andra delar.
Gemensamma ansatser behdver darfor ofta initieras och genomféras. Vi kan se
tendenser till att man dven i mer 16st sammanhalina kund-/leverantorsférhdllanden infor
olika partnerskapsmodeller, dér man med hég grad av transparens delar pd
effektivitetsvinster. Kanske kan aterkommande business-case per kund behdva
genomfdras vid olika typer av investeringare

Det &r ocksd centralt att ta fram och aktivt arbeta med kompletterande nyckeltal for
hela staden avseende effektivitet, produktivitet och kvalitet. Eft stérre program skulle
kunna vara att planera for etft digitaliseringslyft, dvs. att ta ndsta steg i digitaliseringen
av de administrativa processerna i staden.
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6. Verksamhetsomrade Ekonomi

Verksamhetsomrdde Ekonomi dr servicefdrvaltningens storsta avdelning, och hade
under &r 2020 intakter pd ca. 79 miljoner kronor. Av férvaltningens totala intékter
motsvarar detta 31%. Avdelningen har totalt 105 anstallda, och ar uppdelad i fyra
enheter. De fyra enheterna dr kundreskontra, leverantérsreskontra,
hyresadministration/avgiftshantering samt systemférvaltning/redovisning.

6.1. Tjanster

Avdelningen erbjuder obligatoriska bastjdnster i form av kundreskontra,
leverantérsreskontra, kassa och bank, systemforvaltning, hyresadministration samt
avgiftsadministration. Dartill erbjuds tilladggstjansten s& som Idpande redovisning som ar
frivillig.

Verksamhetens stdrsta volymer finns inom kund- och leverantérsreskontra. Med dessa
tiinster erbjuder verksamhetsomrdde Ekonomi bland annat stéd i hanteringen av
bokféring och fakturering. Ti@nsten kassa och bank stéttar i bokféringen av in- och
utbetalningar och tjdnsten systemfoérvaltning hanterar frdgor kring stadens
ekonomisystem Agresso. Hyresadministration stottar i att administrera
andrahandsuthyrning till brukare, medan fjansten avgiftsadministration hanterar
avgifter kopplat till férskola och fritidsverksamhet. Avdelningen hanterar dagligen
mellan 500-700 mejl med frégor och underlag samt ca. 2000 telefonsamtal per méanad.

Den frivilliga tilldggstjansten Ibpande redovisning stottar bland annat i hanteringen av
redovisning och rapportering, inklusive bokslut.

6.2. Kostnadsutveckling

Kostnadsutvecklingen for serviceférvaltningens ekonomiadministration har som framgdr
av bilden nedan 6kat under de senaste fyra aren. Ar 2020 uppgick avdelningens
kostnader till 63,7 miljoner kronor. Det motsvarar 25% av férvaltningens totala kostnader
samma dr.
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Figur 13. Kostnadsutveckling fér verksamhetsomrdde Ekonomi 2016 — 20209

Avdelningen har arbetat med kostnadssidan for att nd en sé simmad organisation som
mdjligt, och fér att vara proaktiv infér volymminskningar. Exempelvis har man minskat
budgeterat antal arsarbetare frdn 112,54 (2019) via 106,06 (2020) fill drets budgeterade
95,34 (2021).

6.1. Prisstruktur

| diagrammet nedan illustreras prisstrukturen for verksamhetsomrdde Ekonomi.
Diagrammet visar att de fre obligatoriska bastj@nsterna leverantérsreskontra,
kundreskontra och hyresadministration prissétts styck- eller timvis och star for
huvuddelen av verksamhetens intdkter. Dessa tj@nster genererar 50,4 miljoner kronor
per Ar viket motsvarar 63,3% av verksamhetens totala intdkter. Av dessa tre tjdnster stér
tfjiinsten leverantorsreskontra fér den storsta intdktskallan pd 23,4 milioner.

9 Serviceforvaltningen, uppgifter frdn ekonomiansvarig
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Obligatoriskt (nycklat) Obligatoriskt (st/tim) Tillaggstjanster

Leverantdrsresekontra 23,4

Kundreskontra 21,3 0,2
Kassa och Bank 2.5

L&pande redovisning 4,5
Systemforvalining 4,9 0,2
Hyresadministration 5,7 0,3

Avgiftsadministration

Totalt 21,3 50,4
Procentuellt 268 % 83,6 % 9.5%

Figur 14. Struktur fér verksamhetsomrade Ekonomi ar 202010

Utdver dessa fre tjianster har bastj@nsterna kassa och bank, systemférvalining och
avgiftsadministration fasta kostnader som nycklas ut. Dessa genererar totalt 21,3 av
verksamhetens 79,3 miljoner kronor i intakter.

Tilldggstjansterna, exempelvis stdd i I6pande redovisning och hyresadministration,
prissatts styck- eller timvis och stér fér den mindre andelen av verksamhetens intékter p&
7.6 miljioner kronor per é&r. Dessa har dock ékat de tvd senaste &ren dd de under 2018
genererade ca 5 miljoner kronor.

Infressant att konstatera &r att prismodellen fér bolagen férefaller enklare och mer
attraktiv an motsvarande modell for férvaltningarna. For bolagen bygger modellen p&
att man format paket av tj@nster som man erbjuder i en trappa baserat pd olika
volymer. Detta kan vara n&got att dra erfarenhet av fér de framtida erbjudandena fill
férvaltningarna.

6.2. Kundernas behov och erfarenheter

Kundernas syn pd servicefdrvaltningens verksamhetsomrdden kartlades genom en
enkdt och de intervjuer som genomférdes med kundrepresentanter. | figuren nedan har
enkdt- och intervjusvaren sammanfattats fér verksamhetsomrdde Ekonomi.

10 Serviceforvaltningen, uppagifter frédn ekonomiansvarig
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Ar fjansterna prisvérda?
Antal svar: 18

Ja
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Delvis nej
17%

Delvis ja
39%

Ar det tydligt hur tjainsterna prissatts?
Antal svar: 18

Delvis ja Ja
' Nej
1%
Delvis nej

39%

Vasentligt mindre

Behov av storre andel fasta priser?
Antal svar: 18

Delvis ja Ja
2% 17%
Nej
Delvis nej 28%

33%

Bor detaljeringsgraden i prisscttningen
vara storre eller mindre?
Antal svar: 18

Storre
72%

6%

Mindre
22%

+

Bidrar nyttjandet fill din férvaltnings effektivitet?
Antal svar: 18

. Ja
Delvis ja 56%

33%

Delvis nej
1%

Kommentarer fran intervjuer

Prismodellen upplevs generellt sett fungera bra,
men anses vara alltfér komplex och detaljerad
En 6kad transparens i prissdttningen, och
genomférandet av tjansterna, efterfradgas

Det finns &nskemdl om tydligare SLA:er samt forum
ddér dessa kan diskuteras tillsammans

En b&ttre kommunikation vid féréndringar i
prissattningen efterfrdgas

Det finns dnskemdl om benchmark for jgmforelse
Det upplevs finnas brister i verksamhetens service
(personberoende)

Figur 15. Sammanstdlining av kundernas syn pd verksamhetsomrdde Ekonomi

Over lag tycks kunderna vara néjda med verksamhetsomrdde Ekonomi. 67% svarar ja
eller delvis ja pd frdgan om de anser att verksamhetens tjanster ar prisvarda. Ett annat
positivt resultat ar att 89% tycker att nyttjandet av fjansterna bidrar till den egna

férvaltningens effektivitet.

P& frdgan om det finns ett behov av en stdérre andel fasta priser svarar 61% nej eller
delvis nej vilket innebdr att majoriteten av de svarande ar néjda med den nuvarande
situationen. En férh&llandevis stor andel pd 39% ser dock ett behov av en stérre andel

fasta priser.

Huruvida det ar tydligt hur verksamhetens tjénster prisscitts ar svart att tolka dé halften
av de svarande anser att det ar tydligt, medan resterande menar att det tvartom inte
ar tydligt hur fiéinsterna prissatts. Dartill anser en stor majoritet p& 72% aftt

detaljeringsgraden i prissattningen bodr vara stérre.

I intervjuerna med kundrepresentanterna ar uppfattningen dven dar att verksamhetens
prismodell generellt sett verkar fungera bra. Den anses dock vara alltfér komplex och
detaljerad, och en 6kad transparens i prisséttningen efterfrgas. Vid férandringar i
prissattningen efterfrdgar kunderna dessutom en bdttre kommunikation frén
forvaltningens sida. Dartill framkommer det dnskemdl om inférandet av tydligare SLA: er
samt forum dér dessa kan diskuteras.

Det bdr dven ndmnas att enstaka kunder upplever svagheter i verksamhetens
servicegrad. Man dr dock noga med att pdpeka att detta till stor del &r
personberoende, dvs. beror pd vem inom verksamheten man pratar med.
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6.3. Sammanfattande vtmaningar

En grundidggande utmaning enligt den bild vi f&tt ér att dagens intaktsmodell inte
forefaller stérka stadens formdaga att sénka den totala kostnaden. Egentligen har inte
forvaltningarna négra stérre maojligheter att pdverka volymerna, vilket ju ér en av de
vikfigaste avsikterna med en modell med volymbaserade priser. Detta gdaller dven de
"styrande” priserna, dvs. den exira debitering som sker for tilléiggshantering med
manuella moment som exempelvis makulering av faktura och kronofogdehantering.
Aven servicefoérvaltningen beddmer att det i huvudsak é@r andra &tgdrder, som dialog
och kommunikation, som bidrar fill ett dndrat beteende i forvaltningarna.

Prissattningen uppfattas som svardverskddlig av sdval kunder som internt i
serviceférvaltningen. Tilldggshantering ingdr i obligatoriska tjéinster och &r inte valbart
utan tillkommer f&r de forvaltningar som har hanteringen. Tilldggstjanster &r dock helt
frivilliga, ddr principen ar sjalvkostnad.

For serviceforvaltningen ar ett viktigt mél att ha en budget i balans och kontroll p&
kostnaderna. Detta fér till folid att intaktsmodellen tar sin utg&ngspunkt i férvaltningens
resurser och kostnader. H&r kan man teoretiskt ténka sig att fokus blir p& att sékra
intGkterna snarare an att sénka kostnaderna. Det forefaller dock inte vara ndgon storre
utmaning i dag d& avdelningen har genomfoért tydliga besparings- och
effektiviseringsinsatser.

Dartill behdver obalanser i prisséttningen rattas fill. Serviceférvaltningens beddmning ar
att priserna pd leverantors- respektive kundreskontra och hyresadministration inte fullt ut
svarar mot kravet pd sjalvkostnad. | dagsldget dr leverantorsreskontra dverprissatt och
kundreskontra och hyresadministration underprissatt. Bakgrunden till detta &r att man
historiskt haft denna obalans, viken har varit svér att andra.

Utvecklingsarbete hindras delvis genom en komplicerad ansvarsférdelning dér
systemférvaltningen och ansvaret for stadens ekonomiprocesser ligger pd SLK medan
férvaltningen ansvarar fér sina processer. Stundom finns, som vi uppfattat det,
tendenser till interna "stuprdr”. Det finns &dven begrdnsade resurser i budget for
utvecklingsinsatser.

Varken serviceférvaltningen eller SLK har i dag ett bra underlag for extern
benchmarking, dvs. mdjlighet att se éver vad motsvarande fjénster kostar i andra
likartade organisationer. Detta skulle kunna vara fill nytta vid diskussioner kring
effektivisering och prisséttning.

Kunderna &r som framgdtt ovan generellt mycket ndjda med foérvaltningens tiéinster
inom detta omrdde. Samverkan med kunderna behdver dock utvecklas for att skapa
storre forstdelse och dynamik i prisséttningen.

Betraffande utveckling av stadens ekonomiprocesser foresldr vi att man initierar ett
gemensamt utvecklingsarbete ddr férvaltningen, processdgare och kunderna ingér.
Har kommer naturligt ndsta steg i digitaliseringen av processerna vara en vasentlig del.
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6.4. Forslag till utveckling av intakismodellen

Det viktigaste forslaget fill féorandring av intGktsmodellen fér ekonomitjnsterna ar att
andra prissattningen av de nuvarande bastj@nsterna kundreskontra,
leverantérsreskontra och hyresadministration fill fasta kostnader som nycklas ut fill
forvaltningarna. Har kan man dven vdlja nycklar som ér ndgot enklare dn dagens
praxis inom staden. Det gdr att dverviga om man rent av kan gd s& Iadngt som i fallet
med Lantmdateriet, dér férdelningen enbart sker efter omsdattning.

Den andra férandringen vi féreslér ér att rensa upp i floran av fiénster inom
filléggshantering och filldggstjanster. Troligen kostar det i dagsldget mer att administrera
detta dn nyttan det skapar. Dessa tjdnster skulle i stdllet kunna ingd i de storre
baspaketen. Syftet med "beteendeprissattning” ar att sGkerstalla att férvaltningarna
utnyttjar system och processer pd& det mest effektiva sattet, och enligt de
standardiserade processer som tagits fram. Vi féreslér att en fordjupning i de olika
fildggshanterings- och tilldggstjnsterna genomfors. Detta skulle exempelvis kunna
resultera i att en del av de nuvarande tilldggstjénsterna blir obligatoriska och att
tildggshanteringen hanteras via nyckling.

Om man eliminerar denna typ av prissdttningsmekanism kan det andé finnas goda skal
till att skapa medvetenhet om vad avvikelser frédn standard verkligen kostar. Vi tror
darfoér att man i en framtida anvéndning av férdelningsnycklar bér vaga in kundens
avvikelse frén standard i fordelningen. Den dialog som dérmed kan skapas avseende
hur mycket avvikelser totalt kostar for kunden blir mer givande &an i dagsldget. Denna
typ av justering av férdelningsnycklar fdrekommer redan i dagsléget och upplevs
fungera bra.

I samband med dessa storre principiella férandringar bér man ndrmare analysera och
I6bpande félja de verkliga kostnaderna for tji@insterna. Detta blir exira viktigt om man vill
anva@nda eftt fast pris och férdelningsnycklar. Med en forbattrad kontroll kan man
hamna ratt vad gdller prisnivGerna, men ocksd hantera de ovan n&dmnda obalanserna
mellan exempelvis kund- och leverantérsreskontra. En utdkad och breddad
fidredovisning skulle enligt Governos erfarenheter kunna majliggéra detta.
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7. Verksamhetsomrade Lon och
Pension

Léne- och pensionsadministrationen ér med intdkter pd strax dver 50 miljioner kronor
2020 servicefdrvaltningens ndst stdrsta tjnsteomrdde. Avdelningen har 65
medarbetare ddr merparten av dessa ar lbnehandldggare. Darutdver finns fyra
pensionshandldggare, tre enhetschefer, tvé verksamhetsutvecklare och en controller.
Avdelningen &r organiserad i fre enheter med ca 20 medarbetare vardera.

7.1. Tjanster

De tjanster avdelningen erbjuder ar en obligatorisk bastjé@nst i form av [6ne- och
personaladministration. Denna tjanst innebdr administration av Iénegrundande
uppgifter, arbetsgivarintyg, intyg om anstdlining och inkomst, rekvirering av erséttning
av sarskilt hogriskskydd frén Forsékringskassan samt administration av &lders- och
efterlevandepension och avtalsforsékringar. Dessutom berdknas anstaliningstid for
hedersbeldning fill anstallda. | bastjéinsten ingdr en omfattande
informationsverksamhet, dvs. att ldmna allman info till stadens nGmnder och
medarbetare. Totalt rér det sig om upp emot 10 000 samtal per ménad.

Till bastjansterna tillkommer viss tilldggshantering, exempelvis manuell hantering av
underlag som inkommit efter fidsplanens datum, akuta I&neutbetalningar, réttning av
redan registrerade uppgifter etc.

Man har &ven vissa valfria tilldggstjanster. Har kan det handla om systemadministration,
dvs. underhdll av roll- och organisationsregister samt utbildning i smart I6nehantering
och liknande tjanster.

7.2. Kostnadsutveckling

Avdelningen hade 2020 kostnader pd 42,7 miljoner kronor. Detta innebar en minskning
s&val i relation till budgeten for dret, som jamfort med féregdende Ar.

Om man ser pd kostnadsutvecklingen 6ver de senaste fyra éren, dvs. 2017 — 2020 har
kostnaderna som framgar av bilden nedan ékat ndgot mer an inflationen dessa ar.
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Figur 16. Kostnadsutveckling fér verksamhetsomréde LEn och pension 2016 — 2020

Intdkterna ékade med 1,1 miljon kronor och hamnade p& 56,3 jdmfért med 55,2
miljoner kronor under 2019.

7.3. Prisstruktur

Prisstrukturen framgdr av tabellen nedan. Vi kan ddr se att de obligatoriska
bastjansterna prissétts styckevis, dvs. med en viss summa per anstélld och ménad.
Under foregdende ar, och i ér, ligger det beloppet p& 53,50. Nar férvaltningen startade
Ar 2007 1&g motsvarande pris p& 70 kr per anstélld och mé&nad. Man har séledes haft en
viss minskning av priset 6Gver aren.

11 Serviceférvaltningen, uppagifter frén ekonomiansvarig
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m Fordelat/nycklat | Obligatoriskt (st/tim) | Tilldggstjcnster

Bastjénst 34,7

Tillkommande hantering 16,6

Tilldggstjanster 1.3
Totalt 0 514 1.3
Procentuellt 0,00 % 97,47 % 2,53 %

Figur 17. Prisstruktur fér verksamhetsomrdde Lén och pension ér 202012

Bastjdnsterna genererar sdledes intakter pd 34,7 miljoner kronor per &r. Den
tilkommande hanteringen & sin sida stér for en ansenlig summa, med andra ord 16,6
miljoner kronor. Huvuddelen av detta kan karakteriseras som "onddig” manuell
hantering som skapas d& kunderna inte haft mojlighet att 16sa frdgorna via de digitala
ordinarie I6sningarna. Dessutom ingdr hantering av hedersbeldningar pd 3,6 miljioner
kronor Denna tilldggshantering priss@tts antingen med ett fast pris per drende, eller i
vissa fall med eftt pris fér den tid det tar att 16sa frdgan.

Till&ggstiGinsterna omfattar en blygsam del av verksamheten pd 1,3 miljoner kronor, dvs.
2,5 % av de totala intakterna. Har sker prissGttningen antingen genom eft pris per
timme, alternativt per deltagare och utbildningstillfélle.

7.4. Kundernas behov och erfarenheter

Kartldggningen av kundernas syn p& verksamheterna Lon och pension kartlades, precis
som for verksamhetsomrdde Ekonomi, genom en enkdt och ett mindre antal intervjuer.
D4 s&val intervjuer som enkdat primdrt vénde sig till ekonomichefer eller motsvarande,
kan deras bild av verksamhetsomrdde Lon och pension vara begrdnsad. Vi har dock
uppfattat att flera av dessa ekonomichefer har samtalat med sina specialiserade
kollegor pd& forvaltningen for att 1& en tydligare bild av férvaltningens erfarenheter.

Vi hari figuren nedan sammanfattat enk&t- och intervjusvar.

12 Serviceforvaltningen, uppagifter frén ekonomiansvarig
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Figur 18. Sammanstdlining av kundernas syn pd verksamhetsomrdde Lén och pension

Av enkdatsvaren framgdr att huvuddelen dvs. 67% svarar ja eller delvis ja pd frdgan om
de anser att verksamhetens tjanster ar prisvarda. En mindre del (33%) har en mer
negativ bild. Vad gdller frdgan om man vill ha en stérre andel fasta priser var 38%
positiva medan majoriteten verkar vara ndjda med nuvarande situation.

En gladjande siffra @r att 89%, tycker att serviceférvaltningen inom detta omrdde bidrar
fill den egna forvaltningens effektivitet. Vad gdller tydligheten i prissdttningen ar bilden
blandad. Strax over hdlften (55%) tycker aft den &r tydlig medan &vriga inte delar den

uppfattningen.

| intervjuerna framkom att man upplever prissattningen som tydlig och enkel. Man
Onskar dock mer information kring vad man egentligen betalar fér, f.ex. genom
tydligare fakturaunderlag s& att de som kunder kan agera pé& den information som finns
ddr. Det ska ocksd noteras att ndgra av kunderna ibland upplever att servicekdnslan
hos férvaltningens medarbetare inom detta omrdde inte alltid &r den bdsta. Det
forefaller har finnas individuella variationer i hur medarbetarna agerar.

7.5. Sammanfattande utmaningar

Grundpriset p& 53,50 upplevs 1&gt i jdmfoérelse med andra verksamheter. Dock
tillkommer systemférvaltning som debiteras férvaltningarna fréin SLK i sérskild ordning.
Det dr hér inte helt enkelt att gbra jdmfdrelser dd man raknar pd olika sétt.

Det finns en omfattande manuell hantering (pinning) av tilkommande hantering och
tilldggstjanster som tar en hel del tid. Frdgan &r om kostnaden for detta balanseras av

de férvéntade nyttorna.
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Utvecklingen av processer och arbetssatt hindras genom komplicerad
ansvarsfordelning dé ansvaret for systemférvaltningen ligger pd SLK, liksom det
bvergripande ansvaret for processerna inom detta omrdde. Det finns inte heller ndgot
stérre utrymme i avdelningens budget for att kunna genomféra utvecklingsarbete.

Vi upplever dartill att den verksamhetsmdssiga dialogen behdver forodttras, exempelvis
i verksamhetsr&det och andra samverkansfora.

Det skulle vara av varde att i &nnu stoérre utstréckning ta tillvara stordriftsférdelar genom
att I&ta verksamheten vdxa, exempelvis genom att bredda kundbasen mot bolagen.
Detta férsvdras dock av att man i dagsidget endast har kunskap och erfarenhet av ett
begrdnsat antal kollektivavtalsomrdden.

| dag har verksamhetsomrddet ett delvis &lderdomligt systemstdd vilket begransar
effektiviteten. Har pdgdr dock en uppgradering till ett nytt drendehanteringssystem. Ett
stort antal telefonsamtal (ca 10 000/mdnad) indikerar ocksé att digitaliseringen
behdver stérkas i staden som helhet.

7.6. Forslag till utveckling av intakismodellen

Var bild ér att det egentligen inte finns ndgra stérre behov av att modifiera
inté&ktsmodellen p& detta omréde. | stora drag foérefaller den fungera val. N&gra mindre
férandringar kan det dock vara ldmpligt att dvervaga.

Grundpriset pd& 53,50 kr per medarbetare och mdanad férefaller i och fér sig ligga pd en
ldmplig nivd. Man kan dock fradga sig vilken skillnad det skulle medféra om man foér
detta omr&de i stéllet ser det som en fast kostnad som nycklas ut i férhdllande till antal
medarbetare. Detta skulle kunna skapa viss 6kad stabilitet och sdkerhet i forvaltningen,
samtidigt som kunderna inte skulle marka ndgon storre skillnad.

| samband med en sddan férandring skulle man ocksd kunna dvervaga att inkludera
fler av den s& kallade tilldggshanteringen i grundpriset. Vi &r tveksamma fill om den
"styrande” effekten av dessa priser ar sarskilt stark. Kanske kan man uppné detta
genom en bdattre kommunikation och dialog med kunderna. Sannolikt skulle &ven den
administrativa hanteringen, och dédrmed kostnaden, minska.

Med en modernare Idngsiktig systemldsning majliggdrs Gven en starkare automatisering
av en stor del av fjé@nsteutbudet.
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8. Verksamhetsomrade
Kontaktcenter

Kontaktcentret (KC) &r den tredje stérsta avdelningen i serviceférvaltningen och hade
under 2020 intdkter pd ca. 50 milioner kronor. Avdelningen har 82 medarbetare varav
majoriteten arbetar inom sjalva KC. Darutéver finns 8 — 10 webbredaktdrer som sdljer
tianster p& konsulttjianstbasis.

Organisationen bestdr av fyra enheter - en enhet fér Aldre direkt, en enhet fér skola,
forskola, vardnadhavaresupport och e-tjdnster, en enhet fér funktionshinderfrégor,
kulturskola m.m. samt en teknisk enhet med ansvar fér exploateringsfrégor, parkering-
och frafik, serveringstillstdnd osv.

8.1. Tjanster

Verksamhetsomrdde Kontaktcenter tillhandahdller ett antal obligatoriska bastjanster,
bland annat Aldre direkt, Funktionshinder samt Kontaktcentertjanst fér férskola/skola. En
annan obligatorisk bastj@nst ar e-tjdnstsupport dér vagledning till stadens e-tjanster
samt support gdllande handhavande av e-tjidnsten ingdr. Varje e-tjdnstedrende
debiteras respektive e-tjianstagare. Stockholm Direkt ér ocksd en obligatorisk bastjéinst
som besvarar samtal fr&n inv@nare som inte hittar rétt kontaktuppgifter fill aktuell
verksamhet inom staden. Aven samtal som véxeln inte kan koppla fram direkt fill
respektive férvaltning hanteras. Motsvarande hantering sker for e-postmeddelanden
frédn inv@nare som inte hittar rétt information eller kontaktuppgifter. Avdelningen
hanterar ca. 450 000 drenden per &r.

Avdelningen har ett stort antal tilldggstj@nster som offereras férvaltningarna i sérskild
ordning. Tjdnsterna innebdr att Idmna information och végledning via telefon och e-
post. Det kan dven ingd att svara pd fakturafrdgor och, i férekommande fall, guidning i
e-fjénst till medborgare och féretag. Detta handlar exempelvis om tjdnsterna
boendeparkering och parkering for rérelsehindrade. WebbredaktérstjGnster ar en
annan typ av tillédggstj@nst som t.ex. omfattar utbildning i samarbetsytor, konstruktion av
samarbetsytor, uppdatering samt underhdll av webbsidor pd stadens intrandt och
hemsida.

8.2. Kostnadsutveckling

Avdelningen hade 2020 kostnader p& 41,3 miljoner kronor. Detta innebar en minskning i
s@val relation till budgeten fér &ret som jamfért med féregéende ér.
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Figur 19. Kostnadsutveckling fér verksamhetsomrdde Kontaktcenter 2016 - 202013

Minskningen 2020 kan férklaras av att volymerna minskade i samband med pandemin.
Intakterna minskade exempelvis med 1,6 miljoner kronor jGmfort med 2019.
Avdelningen har darfér reducerat personalstyrkan ndgot under éret.

8.3. Prisstruktur

Verksamhetsomrdde Kontaktcenter har en relativt komplicerad prisstruktur. Orsaken ér
fill stor del att man har ett stort antal tjanster av olika karaktar.

De stora obligatoriska bastjénsterna som exempelvis Aldre direkt har dels ett fast pris
som nycklas ut, dels ett rorligt pris per drende som exempelvis handlar om att informera
eller ta emot klagomal. Det rérliga priset per drende dr ett "standardpris” pd 68,50
kronor. Motsvarande gdller &ven for funktionshinder och férskola/skola. Var uppfattning
ar att det finns en stor variation i hur mycket tid olika drenden tar att hantera.

Stockholm Direkt &r & andra sidan en obligatorisk bastjanst med en fast kostnad som
nycklas ut. E-fiénstsupporten &r i motsats helt transaktionsstyrd med en kostnad p& 100
kr/st. vilken debiteras respektive e-tjanstagare.

13 Serviceforvaltningen, uppagifter frédn ekonomiansvarig
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_ Fordelqt/nycklai Obllgqtonskt (st/tim) Tillaggstjanster

Aldre direkt

Funktionshinder 2.7 1.3

Forskola/skola 6,2 3.2 4,3

E-tjanstsupport 0.8

Stockholm Direkt 1.8

Godman, éverférmyndare 3.0

Webb och kommunikation 3,3

Support vardnadshavare 2,0

skolplattformen

Parkering Rérelsehindrade 2,0

Boendeparkering 4,5

Ovrigt
__——

Totalt 19.0 11,8 21,4

Procentuellt 36,47 % 22,59 % 40,94 %

Figur 20. Prisstruktur fér verksamhetsomrade Kontaktcenter &r 202014

Tilléggstjansterna som exempelvis boendeparkering hanteras enligt sarskilda
overenskommelser, och normalf sett med en kostnad per drende.

Intressant for dvrigt ar att tilldggstjansterna stér fér 40,9 % av avdelningens intdkter, vilket
ar betydligt mer &n de andra jdmfdérda avdelningarna i férvaltningen.

8.4. Kundernas behov och erfarenheter

Kartldggningen av kundernas syn pd verksamheten inom kontaktcenter gjordes med
en enkdt till alla férvaltningar samt med intervjuer med ett mindre antal personer. Saval
enkdten som intervjuer riktade sig till ekonomicheferna inom respektive férvalining.

Av enkdt- och intervjusvaren framgdr att kunderna, dvs. férvaltningarna, ér néjda med
de tj@nster som kontaktcenter erbjuder. | enkdten har exempelvis 4 % har svarat ja eller
delvis ja pd frdgan om man anser att avdelningens tjanster ar prisvarda.

14 Serviceforvaltningen, uppagifter frén ekonomiansvarig

Servicendmndens intdktsmodell, Slutrapport 39 (50)



+
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Figur 21. Sammanstdlining av kundernas syn pd verksamhetsomrdde Kontaktcenter

Vad gdller frdgan om fasta priser ar uppfattningen delad. 50% har svarat ja eller delvis
ja pd frdgan om andelen fasta priser bér ©ka medan en lika stor andel svarat att de
inte ser ndgot sddant behov.

Uppenbarligen satter man stort varde pd att & férvaltningens aviastning i dessa typer
av fradgor. Inte mindre an 94% har svarat ja eller delvis ja pd frdgan om detta bidrar il
den egna forvaltningens effektivitet. Hur man uppfattar tydligheten i prissGttningen
varierar dock mer, dér 44 % av de svarande 6nskar mer tydlighet medan &vriga verkar
vara néjda. En majoritet (65%) dnskar stérre detaljeringsgrad i prisséttningen.

Vid intervjuerna framkom det att kunderna férefaller vara relativt ndjda med
forvaltningens arbete pd detta omrdde. Inte minst ser man stort varde i att man fér
avlastning i dessa typer av frdgor och dérmed kan koncentrera sig pd sina kérnfragor.

Né&gra pekade dock pd att man gdrna skulle vilja ha tydligare genomgdngar av vad
man betalar fér och hur kostnaderna fér den egna férvaltningen uppstér.

8.5. Sammanfattande uvtmaningar

Avdelningen har ett brett tjiansteutbud vilkket ocks& medfér en differentierad
prissattningsmodell som ar svér for sdval kunden som forvaltningen att dverblicka.

Prisnivé&erna har darligen justerats med hansyn till kostnadsutveckling och hur efterfrdgan
och tjainsteutbud har véxt. Aven om prisnivéerna vid en dversiktlig jamfdrelse kan
tyckas rimliga behdver avdelningen sdkerstalla att man hamnat rétt genom mer
genomarbetade kostnadskalkyler. Det kan vara s att vissa tjanster subventionerar
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andra. Aft sGkerstalla en rattvis kostnadsbild fér de olika tjGnsterna ké&nns darfér
angelaget.

Avdelningen upplever i dagsldget atft stadsdelarna inte tar fill sig den &terkoppling som
forvaltningen ger. Detta torde forsvéra det viktiga effektiviseringsarbetet for hela
staden, och inte minst for stadsdelarna.

Detta dr ocksd en indikation pd att det finns behov av att utveckla samverkan i relation
fill kunderna/stadsdelarna med syfte att avlasta dessa och ytterligare reducera stadens
kosthader.

Avdelningen har moderniserats under de senaste &ren men det torde finnas behov av
att inféra vassa digitala verktyg. Har finns mycket att inspireras av om man studerar
likartade organisationer.

8.6. Forslag till utveckling av intaktsmodellen

Frdgan dr om man i dnnu hogre grad skulle kunna évergd till fasta priser som nycklas ut
och i stérre utstréickning gérs obligatoriska. Ett exempel ér Aldre direkt dér enbart 7 av
13 stadsdelsférvaltningar anvénder tjansten idag. En s&ddan foréndring har exempelvis
skett inom tj@nsten forskola/skola dar det fasta priset hojts och numera inkluderar
generella drenden som tfidigare fakturerats per styck. Detta har som vi uppfattat det
mottagits positivt av kunderna. | detta sammanhang kan man ocksé dvervaga
mdjligheterna aftt Idgga ihop tjdnsterna i lite stdrre paket.

Har kanske man ocksd kan se om det skulle g& att anvinda mer gemensamma och
generella nycklar, inte minst fér verksamhet som avser stadsdelarna.

For att sdkerstélla att man hamnar ratt vad gdller prisnivéerna vore det av vérde att
go6ra ndrmare kalkyler vad gdller kostnaderna for de viktigaste tjénsterna.

Vi féreslar ocksd att man skapar férutsattningar for ett rejalt digitaliseringslyft inkl.
business case for att sékerstdlla I&dngsiktig prissdnkning och kostnadsreduktion. For detta
kan det kr@vas sdrskild finansiering.

Ytterligare ett omréde som behdver utvecklas dr samverkan med kunderna. Ytterst ér
det eft partnerskap som maste etableras, ddr forvaltningen verkligen ndr ut i stadsdelar
och fackférvaltningar.
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9. Ovriga omraden

Fokus i denna utredning har, som tidigare framgdtt, legat pd de tre omrddena
Ekonomi, L&n och pension samt Kontaktcenter. Vid intervjuer och annan datainsamling
har dock dven 6vriga omrédden behandlats pd ett dvergripande satt. | detta avsnitt
redogor vi kort for négra intryck och reflektioner avseende dessa.

9.1. Upphandling och inkop

Upphandling har tre huvudsakliga tjdnsteomrdden. Det forsta dr en obligatorisk
bastjanst for forvaltningarna dar serviceférvaliningen genomfor centrala
upphandlingar och ansvarar fér avtalsférvaltningen for omrdden som beslutats av
kommunfullmaktige. Tjdnsten utfors pd uppdrag av stadsledningskontoret och erséitts
enligt sarskild éverenskommelse mellan parterna. Sammantaget finns ett 40-tal
upphandlingsomrdden med runt 420 avtal som férvaltningen ansvarar fér. Den totala
volymen foér dessa avtal ér 2,3 miljarder kronor per ér.

Det andra omr&det ér upphandlingstjanster, vika dr tilliggstjdnster fér forvaltningarna.
De bestdr av att genomféra upphandlingar samt ge stdéd och rdd vid férvaltningarnas
egna upphandlingar.

Ett fredje tjansteomr&de ar e-handel med ansvar for att ansluta de centrala och
gemensamt upphandlade avtalen fill stadens inkdpssystem, inklusive inkdpssupport och
vagledning fill stadens bestallare.

Totalt har avdelningen for Upphandling och inkép 52 medarbetare. De dr organiserade
pd& tre enheter varav den stérsta enheten dr Upphandling som har 20 medarbetare.
Den andra enheten arbetar med e-handel och inkdp och har 16 medarbetare. Den
tredje enheten, avtalsenheten, har 15 medarbetare och dr méngfacetterad dér den
huvudsakliga kompetensen ligger inom avtalstérvaltning.

Ekonomisk setft har avdelningen en intdktsbudget for 2021 pé& 47 milioner kronor. Vad
gdller prissattningen ar modellen relativt enkel. Fér bastjansten fér man i &r en fast
ersattning pd 23 miljoner kronor. Detta &r en ren kostnadsersattning och inget som
serviceférvaltningen nycklar ut pd férvaltningarna. For e-tjansterna finns ocksé en fast
ersattning pd 9 miljoner kronor. Denna nycklas dock ut pd forvaltningarna enligt IT-
prislistan.

Upphandlingstj@nsterna prissétt med 860 kronor per fimme. IntGktsmdassigt genererar
detta ungefdr 20 % av avdelningens intdkter. Man har dven en fjénst dér man bistdr
forvaltningarna med att Iégga in avtal i en avtalsdatabas. Har ar priset 450 kronor per
timme. Denna fjanst har marginell betydelse fér intdkterna i avdelningen.

Avdelningen har ocksd en tjanst som ansluter lokala avtal till inkdpssystemet och
genomfor olika utbildningar inom e-handel och inkdp. Anslutningstjansterna ersatts med
530 kr per fimme och utbildning kostar 1000 kr per deltagare.
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Séval férvaltningen som kunderna uppger vid intervjuerna att man finner prisséttningen
och intdktsmodellen enkel, klar och tydlig. Det férefaller séledes ingen anledning aft
foréndra dagens modell pd detta omrdde.

Den enda stérre utmaningar som férvaltningen upplever ar att méngden, och
karaktdren p& upphandlingarna, varierar mellan éren. Vissa &r ar det stora omfattande
centralupphandlingar vilka tar fid och innebdr att annat maste prioriteras ned. Har kan
en |6sning vara att vidareutveckla férhandlingarna mellan SLK och férvaliningen fér att
hamna pé ratt nivd vad gdller resurser och férvéntningar.

Eft mindre dilemma &r att avdelningen vad gdller upphandlingstj@nsterna ar
konkurrensutsatt av externa leverantédrer. Har maste avdelningen leva med krav pd pris
enligt sjélvkostnad och krav p& marknadsanpassade priser. Det senare for att man ska
undvika "prisdumpning”. Va&r beddmning dr att férvaltningen i dagsléget balanserar
dessa krav pd ett tillfredsstéllande sétt. Mahdnda finns anledning att lyfta denna frdgai
framtiden.

9.2. Lokalplanering

Verksamhetsomrdde Lokalplanering dr stadens interna bestdllarstod i lokalfrégor enligt
stadens fastighets- och lokalpolicy. Man tillhandahdller ocksé en rad till&dggstjanster som
forvaltningarna kan avropa. P& uppdrag av stadsledningskontoret férvaltar
Lokalplanering stadens lokaladministrativa system, LOIS, samt ansvarar fér stadens
hyresférhandlingsfunktion.

Stockholms stad dr en stor hyresgdst, med hyreskostnader for 4,6 miljarder arligen. Av
fradition har Stockholm valt ett decentraliserat arbete med lokaler. Varje férvaltning
ansvarar fér sina lokaler, tecknar kontrakt osv. Det gor att det blir en ganska sdrbar
organisation och struktur, eftersom man t.ex. inte har kompetensen for stora
arbetstoppar eller fér specialiserade akustiker. Har kommer darfér serviceférvaltningen
in som stdd i rollen som projektledare eller i andra specialistroller. Foérvaltningen har p&
detta omréde inga obligatoriska tjdnster utan allt &r i princip konkurrensutsatt.

Avdelningen har 13 medarbetare med en férhdllandevis hdg kompetensnivad.
Ekonomisk sett ligger drets intGktsbudget for avdelningen pd 11,8 miljoner kronor.

For det mindre ansvarsomrddet med férvaltning av stadens lokaladministrativa system
fér forvaltningen en fast erséttning. Huvuddelen av intdkterna genereras dock av en
debitering for tilliggstjénsterna. | &r ar priset pd dessa upphandlingstjénster 900 kronor
per timme. Man erbjuder dven viss utbildning som debiteras med eftt fast pris per
deltagare.

Séval férvaltningen som kunderna menade vid intervjuerna att man var néjda med den
nuvarande enkla och tydliga intdktsmodellen. Det tycks sdledes inte finnas anledning
att dndra négot i denna i dagslaget.
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Det enda egentliga dilemmat som avdelningen lever i &r att hitta ratt nivé pé de fasta
resurserna, dvs. antalet medarbetare, ndr efterfrdgan kan variera patagligt mellan olika
ar. Detta @r dock ndgot som dr naturligt i denna typ av verksamhet.

9.3. Rekrytering

Serviceférvaltningen bistdr inom detta omrdde stadens férvaltningar och bolag med
rekryteringsstod vad gdller i princip alla yrkeskategorier, férutom VD och
forvaltningschefer. Det handlar alltsé om allt frén vaktmdastare och underskéterskor till
trafikplanerare, bygglovshandiéggare, asfaltsupphandidggare, enhetschefer,
bitrddande rektorer osv. Merparten av intékterna kommer frén férvaltningarna, men
aven de flesta av stadens bolag har anvant férvaltningens fjanster.

TiGnsterna ar inte obligatoriska utan valfria och konkurrensutsatta. Huvuddelen av
tfignsterna innebdr rekrytering av medarbetare eller chefer. Man har ocksé ett antal
andra rekryteringsrelaterade kringtj@nster som referenstagning och utbildning.

Avdelningen har 15 medarbetare inklusive avdelningschefen. Generellt har dessa en
hég grad av specialistkunskap och erfarenhet. En sdrskild styrka skapas nér detta
kombineras med en djup kunskap om staden. Avdelningen réknar med att genomféra
ca 600 uppdrag under innevarande ar. De budgeterade intdkterna for 2021 r 14
miljoner kronor.

Intaktsmodellen bygger p& sjdivkostnadsprincipen, dvs. att priset for ticinsten ska
motsvara vad man ldgger ner i tid. Man mdater alltsé tiden som 1aggs ned i de olika
uppdragen. Prissaftningen sker i huvudsak enligt fasta "paketpriser” som i branschen i
ovrigt. Det finns exempelvis ett stort paket med stdéd i hela rekryteringsprocessen for
24 000 kronor per rekrytering. En chefsrekrytering innebdr en stérre insats och kostar
darfér 34 000 kronor. Utbildningsinsatser prissatt normalt per deltagare och fillfdlle.

Vad gdller utmaningar &r den viktigaste att avdelningen upplever att man ligger
betydligt I&gre Gn marknadspriset. Detta har man dstadkommit genom att avdelningen
lyckats optimera sin beldggning utifrdn efterfrdgan Aven inom detta omréde har
forvaltningen ett dilemma att balansera kravet pd sjdlvkostnad med kraven pd
marknadsanpassade priser. Frégan ar dock i vilkken utstrckning detta dr ett reellt
problem.

Vi kan for 6vrigt konstatera att kunderna i véra intervjuer var mycket néjda med
serviceférvaltningens ti@nster inom rekryteringsomrddet. De satte stort varde pd s&val
professionalism som tillganglighet. Vad gdller prissattningen hade de inga
anmarkningar utan férefoll ndjda med séval priset som kommunikationen kring detta.

De finns sdledes som vi ser det ingen anledning att &ndra n&got i férvaltningens
intéktsmodell p& detta omrdde. Snarast ér frdgan i vilkken utstréickning andra delar av
forvaltningen kan inspireras av rekryteringens intéktsmodell, dvs. marknadsanpassade
paketpriser.
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10. Sammanfattande
rekommendationer

Forutom de rekommendationer som Idmnats under respektive verksamhetsomréde
folier har vara generella rekommendationer kopplat till de ovan identifierade
kn&ckfr&égorna.

Virekommenderar att serviceférvaltningen i samverkan med stadsledningskontoret tar
tydligare steg mot en intéktsmodell baserad pa fler och mer omfattande fasta priser. En
inté&ktsmodell med fasta priser ger manga férdelar:

o Okad férutsdgbarhet och budgeteringsférmdaga for sévél kund som fér
servicefdrvaltiningen

o Starker styrningsmojligheterna fér SLK, ledningen i serviceférvaltningen och for
kunderna.

e Minskar administrationen, frémst genom en férenklad faktureringsprocess for
serviceférvaltningen, men ocksd attesteringsprocesser och andra akfiviteterna
hos kunderna.

Virekommenderar ocksd att servicefdrvaltningen sékerstéller en stdrre tydlighet och
fransparens i prisséttningen. Detta kan férutom att dka andelen fastprisGtaganden
uppnds genom att:

o Stdrka de existerande fora som finns genom att exempelvis tydligare involvera
kunderna i de Ibpande dialogerna.

e Skapa separata tjénstebeskrivningar skilda frén prislistorna. Komplettera med
servicedtaganden (SLA) for varje tjidnst. Med en 6kad andel fastprisdtaganden
blir SLA centrala att félja upp mot.

Vi rekommenderar ocksd att man skapar en enighet kring vilken niva som
sjalvkostnaden for en tjanst ska vara faststalid:

e Enrimlig nivd &r per process (exempelvis leverantdrsreskontra, kundreskontra).

e For att skapa édnnu starkare kostnadsfokus bor tidredovisning évervéagas i storre
utstrckning an idag.

e Med en sjalvkostnad per process blir det tydligare och enklare vid
investeringsbeddmningar eftersom investeringar i digital utveckling ofta ar
kopplat fill tjianstenivan.

Virekommenderar ocksd att "beteendeprissdttningen” som den anvdnds idag (per
transaktion) minimeras eftersom den sannolikt intfe ger den effekt och styrning som
onskas.

e Forslaget @r en modell som bygger pd kostnadsférdelning dér enheter med
"icke dnskat beteende” pd&férs en hdgre avgift.

Servicendmndens intdktsmodell, Slutrapport 45 (50)



+

P& s& satt samlas effekterna ihop till eft totalbelopp som dr Iattare att ha som
utgdngspunkt vid diskussioner. Sannolikt kan den diskussionen kunna féras hos kund pd&
en nivd med starkare beslutsmandat.

Virekommenderar ocksd att ett starkt fokus I&ggs pd att félja upp och styra de totala
administrativa kostnaderna i staden, dvs kostnader inom s&val SLK, serviceférvaltningen
som hos kunderna - i linje med fullmdaktiges ambitioner. Som inté&ktsmodellen idag ér
konstruerad sd prioriteras inte detta fokus tillrdckligt.

e Defta underlattas om man i de fora som skapats i serviceférvaltningens
styrmodell aktivt arbetar med nya nyckeltal (effektivitet, produkfivitet, kvalitet
och nojdhet)

e Aterkommande "Business Case"-liknande grénsdvergripande analyser skulle
ytterligare stérka ett sddant arbete.

Det kan &ven vara vart att notera att de administrativa kostnaderna fér en kund bestér
av en mycket liten del av kundens totala kostnadsmassa — ofta mindre an 1 %. Detta
faktum riskerar att kunden prioriterar potentiella kostnadsbesparingar inom mer
dominerande kostnadsomréden. Fokus pd& kostnadsminskningar inom administrationen
riskerar dérmed aft nedprioriteras. Ett mer breddat synsatt skulle kunna stérka stadens
fokus p& de administrativa kostnaderna.
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11. Avslutande ord

Avslutningsvis vill vi gérna podngtera att det inte finns ndgon modell som bara har for-
eller nackdelar. Alla beslut i prisfrdgorna méste tas balanserat, ddr man ibland fér
mildra eventuella negativa effekter genom att komplettera med andra &tgdrder.
Modellerna mdste dessutom vara situationsanpassade och baserade pd strategiska
intentioner.

Man bdr ocksé reflektera dver att kostnaderna for de administrativa tidnsterna ar en
mycket liten andel av den totala kostnadsmassan, vilkket méjligtvis leder till ett IGgre
fokus frén kunderna.

Det genomgdende positiva gensvaret frédn kunderna visar att serviceforvaltningen i
stort har en valfungerande och uppskattad verksamhet. Vi upplevde det
genomgdende positiva gensvaret som spdnnande och glddjande.
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Bilaga 1 - Intervjupersoner och

workshop-deltagare

Intervjupersoner

Stadsledningskontoret
Malin Hols

Anita Lidberg
Andreas Nordstrom
Mattias Westerlund
Christian Forsberg
Sandra Grénqgvist

Kerstin Darin

Serviceforvaltningen
Charlotte Goliath
Annika Press
Ann-Marie Svard
Hicham Souadi
Mariann Hellstrom
Liselothe Engelgren
Liselotte Skoglund
Karin Toll Lane
Thomas Lundberg

Madeleine Nordstrom

Kundrepresentanter
Roger Mellroth

Marcus Gronqvist

Controller

Personaldirektér

[T-direktor

Bitrddande ekonomidirektdr
Enhetschef

Samordnare

Enhetschef

Férvaltningschef
Administrativ chef
Controller
Ekonomiansvarig
Avdelningschef
Avdelningschef
Avdelningschef
Avdelningschef
Avdelningschef

Avdelningschef

Ekonomichef

Ekonomichef
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Peter Kvarnhem
Barbro Edlund
Lena Holm

Sara Hallstrédm

Workshopdeltagare

Stadsledningskontoret
Malin Hols

Jonas Lauri

Mattias Westerlund
Christian Forsberg

Kerstin Darin

Serviceforvaltningen
Charlotte Goliath
Marianne Hellstrém
Liselotte Skoglund

Madeleine Skoglund

Ekonomidirektor
Ekonomichef
Ekonomichef

Ekonomichef

Controller

Bitrddande avdelningschef
Bitrddande ekonomidirektdr
Enhetschef

Enhetschef

Forvaltningschef
Avdelningschef
Avdelningschef

Avdelningschef
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