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Sammanfattning

Revisionskontoret har i enlighet med faststélld revisionsplan granskat om sta
dens strategier for kvalitetsutveckling och integrerat system for ledning och
styrning har satt nagra spar i gatu- och fastighetskontorets verksamhet.
Granskningen har genomfdrts under hosten 2002 och omfattat region yttersta-
den - i forsta hand drift- och underhdllsbyrén samt fastighetsforvaltningen — i
forsta hand affarsomréde forvaltningslokaler. Granskningen har fokuserat pa
enhetsspecifika ataganden, uppfoljning och dialog i linjen, hantering av klagp-
mal och synpunkter, kvalitetssystem samt ledningens och stabers stéd.

Forvatningen har haft svart att koppla ihop enhetsvisa dtaganden med centrala
mal och prioriterade inriktningar. Det kommuncentralt framtagna ledningssy-
stemet har varit svart att forsta for de som jobbar pa regionerna och atagande-
strukturen ger ett rorigt och inkonsekvent intryck. Drift- och underhdllsbyran
paregion ytterstaden saknar ataganden inom huvudverksamheten - underhall
av gator - vilket & uppseendeviéckande. Regionens byrakonferenser under hos-
ten verkar dock ha givit goda forutsittningar for att ataganden kan komma att
utformas med utgangspunkt fran regionens karnverksamheter och huvudupp-
gifter. Det finns ocksa en insikt att chefer maste sta i spetsen for utvecklingsar-
betet och att dettai storre utstrackning an hittills maste varaen del i det ordina-
rie linjearbetet. Det & ocksa viktigt att hitta bra st att verifiera hur man ligger
till vid uppfoljning av &taganden. For nérvarande &r det allt for mycket av all-
mant tyckande. Att inom hela regionen utveckla och hdlla levande ett gemen-
samt forhalIningssétt till allméanheten bedomer revisionskontoret som mycket
angelaget. Gatur och fastighetskontoret har i sitt kvalitetsarbete investerat at-
skilligt med tid och kraft i att dokumentera vasentlig processer. Att kvalitets-
sékra dessa processer exempelvis genom interna kvalitetsrevisioner inom ra-
men for internkontrollplanen bedomer revisionskontoret ocksa vara angelaget.

Pa fastighetsforvaltningen finns ataganden som belyser vasentliga kvalitets-
aspekter i verksamheten. Det finns en dialog i linjen aven om den kan
forbéttras. Pa fastighetsforvaltningen AO férvaltningslokaler finns goda former
for hantering av synpunkter och klagomal med kundundersokningar,
felanmalan och hyresgastméten. Det &r tydligt att fastighetsforvaltningens | SO-
9000 —baserade kvalitetssystem varit en grundbult for fastighetsavdelningen i
arbetet med att hamna rétt med sina dtaganden. For en fortsatt positiv
utveckling ser revisiorskontoret det som angel &get att arbetsformer for okad
delaktighet och uppfoljning understods. Att ge medarbetarna storre fortroende
och tillit och i storre utstrackning an for nérvarande praktisera ett strategiskt
ledarskap ser revisionskontoret som vasentligt.
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Inledning

Bakgrund

Kommunfullmaktige beslutade i maj 1999 om en sarskild strategi for kvali-
tetsutveckling och i februari 2001 om att stadens olika system och rutiner
for styrning och uppféljning ska samordnas och utvecklasi ett integrerat
ledningssystem (ILS). Huvudsyftet var att tydliggora de politiska malen och
sékerstélla att de fullféljsi hela organisationen. Det kraver styrning anda ut
pa enhetsniva och en uppfoljning pa alanivaer. Detta skall skei ett integre-
rat system som sammanfattar och férenar befintliga strategier sasom — kvali-
tetsstrategi, budgetordning, upphandlingspolicy och miljéledningssystem.

Syfte och avgransningar
Revisionskontoret har i enlighet med arets revisionsplan granskat hur arbetet

med att utveckla ILS bedrivs inom gatu- och fastighetsnamnden. Gransk-
ningen har gjorts utifran tva lokala enheters perspektiv.

Granskningen skall belysa hur gatu och fastighetskontoret arbetar med
styrning och utveckling, ge en 1agesbeskrivning av hur langt gatu- och fas-
tighetskontoret kommit i genomférandet av ILS. Ambitionen &r inte att ut-
vardera ndmndens styrsystem. Syftet & mer blygsamt - att se om de centrala
strategierna om kvalité och integrerad styrning har satt nagra spar i basverk-
samheterna.

Granskningen som genomforts under hosten 2002 har inriktats pa tva enhe-
ter inom gatu- och fastighetskontoret — drift- och underhallsbyran paregion
ytterstaden och affarsomrade forvaltningsbyggnader pa fastighetsforvalt-
ningen.

Metod

Granskningen har grundats pa genomgang av dokument och intervjuer.
Granskningen inleddes med genomgang av kommuncentrala dokument samt
av ndmndens verksamhetsplan 2002 och kvartalsrapporter. De bertrda av-
delningarnas controllers intervjuades inledningsvis. Dérefter intervjuades
enhetschefer, avdel ningschefer samt négra medarbetare pa respektive enhet.

Integrerad ledning och styrning

Kvalitetsstrategin

| kvalitetsstrategin finns inte nagra krav pa gemensamma kvalitetsverktyg
etc. Detta for att namnder och verksamheter gélva ska kunna vélja kvalitets-
system med hansyn till respektive verksamhets forutséttningar och behov.
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Strategin innehaller dock vissa kommungemensamma krav som ndmnderna
maste uppfylla

De kommungemensamma kraven i kvalitetsstrategin ar foljande:

? Samtliga verksamheter ska utarbeta ataganden som tydliggor verk-
samhetens uppdrag gentemot medborgare/brukare och namnd. Ata-
ganden som vander sig mot medborgare/brukare ska successivt ut-
vecklastill kvalitetsgarantier.

? Verksamheterna ska beskriva arbetssétt som sakrar att taganden
uppfylls

? Uppfoljning ska ske av hur &aganden uppfylls. En del i denna upp-
foljning handlar om utformning av rutiner for systematisk hantering
av synpunkter och klagomal.

? Utveckling ska ske for standiga forbéttringar.

Kvalitetsarbetet ska integreras i budgetprocessen. Former for en strukturerad
dialog ska utvecklas mellan namnd, férvaltningsledning och enhet om é&ta-
ganden, arbetssétt, uppfoljning, utveckling och resursanvandning.

Styrprinciper

Kvalitetsstrategins begrepp och arbetssétt har senare fatt bilda struktur for
ILS (integrerad ledning och styrning). Det vergripande syftet med integre-
rad styrning &r att tydliggora de politiska malen samt folja ypp dessai ala
led av organisationen for att sakerstélla god kvalitet, god milj6é och en effek-
tiv resursanvandning inom faststélld budget. Det kréver aktiv medverkan
frén alla medarbetare och att samtliga verksamheter tar stallning till vad som
& deras huvuduppgift och koncentrerar sig pa den. Kunder och brukare
skall ges ett tydligt besked om vad de kan forvanta sig av de tjanster och den
service som staden tillhandahdller.

Ett integrerat ledningssystem innehdller ett flertal olika komponenter och
begrepp. Det mest centrala i modellen &r att styrningen skall fungera énda ut
pa enhetsniva déar de huvudsakliga véardena skapas och resurserna anvands,
Det & ocksa pa enhetsniva som medborgare, kunder och brukare méter sta-
dens verksamheter. Verksamhet och ekonomi skall féljas upp i ett sasmmant
hang.

Centralt i styrmodellen & ocksa att utveckla ett systematiskt arbetssétt le-
dande till sténdiga forbéttringar. Generellt innebér detta att i planeringsfa-
sen faststalls mal och genomfdrandeplaner, arbetssétt dokumenteras och
resurser avsétts. Vasentligt i genomforandefasen & styrning och in-
tern/extern kommunikation. Detta sker bl a genom dokument —t ex resultat-
rapporter. Dokumentation av avvikelser fran rutiner och synpunkter fran
kunder/brukare & ocksa vasentligt. Genom uppféljning (resultatmétning,
internrevision, etc.) samlas underlag fér némndens/forvaltningsledningens
genomgang. Uppfoljningen ligger till grund fér besdut om forbattringar for
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att dels sékra att uppsatta mal nas, dels ge underlag for utveckling av verk-
samheten.

Granskningen

Inriktning

Med utgangspunkt fran det mest centralai styrmodellen och kvalitetsstrate-
gin har revisionskontoret valt att rikta in granskningen pa foljande omr &den:
? Enhetsspecifika dtaganden och uppfoljning — dialog i linjen

? Hartering av synpunkter och klagomal

? Kvalitetssystem

? Ledningens och stabers stéd

Inom varje omrade har négra kontrollmal formulerats (kriterier for, kénne-
tecken pa eller forutsittningar for god ledning/styrning). Aven om dessa
kontrollmal / kriterier uppfylls, konstituerar de inte ensamma god styrning.
Utifran granskningens syfte — belysa hur gatu- och fastighetskontoret arbetar
med styrning och utveckling och ge en lagesbeskrivning — beddms de dock
vara fullt tillréckliga.

Kontrollmal / kriterier

Enhetsspecifika ataganden och uppféljning — dialog i linjen

Enheten har faststéllt ataganden i dverensstammelse med verksamhetsspeci-
fikainriktningsmal och generella dtaganden samt inom ramen for tillgangli-
ga resurser. Ataganden fangar syftet med verksamheten, fokuserar pa vé
sentliga kvalitetsaspekter eller pd omraden som behdver forbéttras. Brukar-
perspektivet finns med som grund.

Planering, uppféljning och utveckling av enhetens verksamhet har sin grund
I en strukturerad dialog och 6msesidigt erfarenhetsutbyte inom enheten och
mellan enheter samt mellan enheten och férvaltningsledningen.

Bedomning och uppfdljning fokuserar pa maluppfyllelse och resursanvand-
ning i forhdllande till budget. Avgransning har gjortstill &aganden med
baring pa stadens kvalitetsmal.

Hantering av synpunkter och klagomal

Information om medborgarnas/brukarnas synpunkter samlas in och tas om
hand pa ett systematiskt sétt. Brukarnas uppfattning om for dem vasentliga
kvalitetsaspekter beaktas vid formulering av ma och ataganden.
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Kvalitetssystem

Ett forbéttrat resursutnyttjande forutsdtter en fungerande kvalitetsstyrning.
Enheten har kvalitetssystem déar det framgar viktiga arbetssétt for verksam-
hetens ma och hur kritiska moment i verksamheten ska hanteras.

Alla har tillgang till kvalitetssystemet. Kvalitetssystemet uppdateras regel-
bundet.

Det sker en uppfoljning av att kvalitetssystemet fungerar pa avsett sétt.

Ledningens och stabers stdd
Det finns ett stdd till enheten avseende kvalitetsarbetet.

Drift- och underhallsbyran paregion ytterstaden (Ryd)

Uppgifter, resurser

Drift- och underhallsbyrans (Ryd) vasentligaste uppgifter &r att svara for
|6pande och planerat underhdl av ytterstadens gator och konstbyggnader
samt drift av gatubelysning. Uppléatelse av gatumark for byggetableringar
samt inspektioner i samband med ror- och ledningsarbeten samt smérre &t-
garder for att forbéttra trafiksakerheten ingdr ocksa i byrans uppgifter.

Praktiskt taget all verksamhet upphandlas i konkurrens. Det gdller allt un
derhall, belysningsdriften samt i princip all projektering och delar av bygg-
ledning och kontroll.

Driftbudgeten omsluter netto ca 150 mkr och reinvesteringsbudgeten ca 20
mkr. Den egna personalstyrkan uppgar till knappt 40 personer - trafik-, gatu-
och belysningsingenjorer samt kontrollanter, markupplétare och gatuinspek-
torer.

Ansvar for samordning och utveckling av tekniska normer samt drift- och
underhdlIsstandard inom hela vaghallningsomradet har lagts pa teknikbyran
som organisatoriskt tillhor region innerstaden. Ryd deltar i detta arbete som
involverar olika befattningshavare/experter i linjen.

En driftcentral (DC), bemannad dygnet runt och organisatoriskt placerad pa
region innerstad tar emot och formedlar felanma ningar/férfragningar. Cen-
tralen utgor &ven stod for entreprendrer vid vintervaghallning och drift- och
underhdllsarbete.
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Enhetsspecifika ataganden och uppféljning — dialog i linjen
Ataganden

Enheten har inte faststéllt ndgra egna enhetsspecifika ataganden.

| verksamhetsprogrammet for ar 2002 finns visserligen sex sk enhetsspecifi-
ka &aganden inom programomradet " Trafik och infrastruktur”.

Atagandena avser &gérder vid olika skador och fel i gatumiljon och tre av
dessa &taganden® beror Ryd:s ansvarsomréde (och motsvarande enhet inom
region innerstaden) Atagandena har inte arbetats fram genom dialog i linjen.
De & baserade pa vad géllande entreprenadkontrakt mojliggor. Revisions-
kontoret bedomer att de inte & sérskilt val forankrade i organisationen.

Atagandena féngar bara en del av kérnverksamheten — ambitionen att &tgér-
da anmalda fel och skador. Inom karnverksamheten i évrigt att underhalla
gatunatet finns méarkligt nog inga ataganden formulerade.

Uppfdljning i linjen

Uppfoljningen infor kvartal srapporter har inom Ryd fokus pa budgetutfall
och tidsplaner dar samtliga pagaende och planerade drift-, underhdll- samt
investeringsatgarder gas igenom. Inom byran finns en dialog, dock inte sa
strukturerad, om resursutnyttjande och kvalitet i verksamheten. Vid regio-
nens rapportering till administrativa avdelningen gors en sedvanlig uppfdlj-
ning och prognos av drift- och investeringsbudgeten dér investeringsprojek-
ten dominerar.

ILS har medfort att avdelningarnai sin kvartal srapportering skall kommen-
tera om enhetsspecifika dtaganden och generella &aganden bedéms uppfyl-
las eller inte. Till kvartalsrapport 3/2002 rapporterar regionen att de tre en-
hetsspecifika dtaganden som har béring pa Ryd:s ansvarsomrade bedoms
uppfyllas. Revisionskontoret kan konstatera att detta bara ar allméan bedom-
ning - ndgon narmare uppfoljning gors inte.

Revisionskontoret bedomer att signalernaom ILS och kvalitetsstrategin
hittills inte givit ndmnvért bidrag till att utveckla dialogen i linjen. Den 16-
pande uppfdljningen och aterkopplingen sker i stort som tidigare - i huvud-
sak i form av att skriftlig information utbytes mellan controller och ekoro-
mer pa olika organisationsnivaer.

L Vi &gardar omedelbart (efter anmalan) fel i gata som kan innebéra fara for liv och egen-
dom.

Vi &gardar omedelbart (efter anmélan) fel pa belysningsanlaggningar vid fel/skada som
kan innebéra fara for liv och egendom

Vi byter enstakatrasigalampor senast 15 arbetsdagar efter anméalan
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Gléadjande & dock att tecken pa utveckling syns inom ytterstadsregionen. Pa
byrakonferenser under hosten har regionens enheter arbetat seriost med att
utforma majliga dtaganden med utgangspunkt fran byrans karnverksamheter
och huvuduppgifter. Det har da inte bara varit &aganden som kan riktas mot
dagens allmanhet utan ocksa dtaganden mot stadsdelar, andra enheter och
inte minst ndmnden. Har finns en borjan till verkligt engagemang med regi-
onens ledning i spetsen. Ett starkt bidrag till den positiva utvecklingen har
utgjorts av avdel ningens projektledare inom kvalitet och miljo (placerad pa
markbyran). | sammanhanget kan revisionskontoret ocksa notera att region
ytterstaden ligger langt fore innerstadsregionen. Dar verkar strategin nar-
mast vara att vanta och se vad som kommer fram inom ytterstaden.

Hantering av synpunkter och klagomal

Gatu och fastighetskontoret efterfragar aktivt synpunkter fran olika intres-
senter pa allehanda fragor. Pa regionerna genomforst ex brukarundersok-
ningar sdsom synpunkter pa 30-zoner, cykelstrék och saltfri halkbekamp-
ning. Regionernas dialog med stadsdel snémnderna & ocksa omfattande.

Ryd har |6pande kontakter med stadsdel sforvaltningarnas park- och gatuin-
genjorer i sava planerings- som i utférandeskeden. Byran har omfattande
kontakter med allméanheten. Till byran kommer dagligen ”en handfull” tele-
fonsamtal samt nagra email och brev. Darutéver kommer en del felanmal-
ningar och klagomal via driftcentralen. Normalt gar felanméan, fran t ex
allmanheten, till driftcentralen som vidarebefordrar anméalan till respektive
entreprendr for atgérd. Ryd:s ingenjorer far rapporter och statistik fran drift-
centralen och har i regel uppfoéljningar (byggmaéten) med berdrda entrepre-
norer.

Den Gvervagande delen av klagomalen till regionerna handlar om trafik, t ex
for hoga hastigheter pa vagnétet, storningar fran vagarbeten, trafikljus, tra-
fikskyltar, daliga cykelbanor, trasig belysning, for fa cykelstall, 6vergang-
stallen och trottoarer m m. Vid genomgang i diariet noterar revisionskonto-
ret att en forhdllandevis stor del av inkommande brev kommer fran boenden
i villaomréden sdsom Bromma och Alvsjo.

Byran upplever stor arbetsbel astning pa trafikingerjérerna med trafikaren
den och TA-planer (planer for trafikforing och avsténgning vid arbeten i

gata).

Kommunikationen med medborgarna sker oftast skriftligt. Medborgare som
ringer uppmanas att skriva brev. Personliga moten forekommer men & inte
savanligt. De bedoms vara alltfor resurskravande och pafrestande for per-
sonalen. A andra sidan inser byréchefen att det ofta behévs personliga mb-
ten for att nd goda resultat eler fa forstéelse for vad som kan goras. Dvs att
fa medborgare att forsta varfor det ofta maste bli ett ngj till Gnskemal om
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atgarder. Ett ngj pga. att trafikutredningar mm visar att behovet av atgarder
egentligen &r storre pa andra hall och att resursernainte racker till alt, eller
att onskade atgarder av olika skal inte & lampliga/mdjliga att genomfora.

Namnden har ett generellt &agande att inkomna skrivelser skall besvaras
eller brevskrivaren kontaktas inom 15 arbetsdagar. Inom Ryd uppges att i
regel gar bara ett svarskort ivag inom denna tidsrymd om att &rendet motta-
gits och med uppgift om vem som & handléggare. Att handlégga och besva-
ra drendet sker i almanhet betydligt senare @n inom 15 dagar. Gatu och
fastighetskontoret konstaterade & 2001 att atagandet inte uppfylldes. Ruti-
nerna med svarskort skérptes da upp och regionen anser nu att atminstone
detta fungerar. Nagon nérmare uppfoljning har dock inte gjorts. Revisiors-
kontoret har fatt information om att inte ens det begrénsade dtagandet med
svarskort uppfylldes under sommarmanederna.

Pa regionen gors det ingen systematisk insamling och analys av klagp-
madl/synpunkter. Alla anstallda vid gatu och fastighetskontoret har dock vid
tvatillfallen under 2001 dokumenterat samtliga klagomal, synpunkter etc.
som inkommit till kontoret. En analys gav vid handen ett behov av en mer
systematisk registrering av synpunkter och klagomal.

Klagomal, synpunkter och forslag fran allménheten diskuteras visserligen
internt i verksamhetsgrupper, pa byramaéten och i regionens ledningsgrupp.
Men det finns bland flera vi mott en viss vilsenhet hur man skall forhdllasig
till krav och 6nskemal fran allmanheten. En del ser synpunkter fran allman-
heten ndrmast som stérande indag i en, som man som man gav uppfattar,
rationell underhdllsplanering. Andra fruktar moétet med allmanheten och
upplever stress pga. stor arendebalans och otydlig ledning om vad som skall
prioriteras i arbetet. En signal uppifrén &r: "Ni &r till for medborgarna, ge
service. Behtvs moten bor ni stélla upp padet!” En annan signa &r: "Det ar
vi som har kunskap och overblick - vi bestdmmer!”

Andra handlaggare pat ex belysningssidan ser allmanhetens onskemdl, syn-
punkter och klagomal som véardefull kompletterande information att ha med
vid verksamhetsplaneringen dér register 6ver anlaggningarna och deras till-
sténd & basen i underhdllsplaneringen.

Revisionskontoret har noterat att dialogen mellan drift- och underhdllsbyran
och regionens park- och gatubyra |angt ifran & sa 6ppen och frekvent som
man kan forvanta sig. Da park- och gatubyran svarar for trafikplanering och
investeringar medan drift- och underhdllsbyran i underhdls- och trafiksa
kerhetsdtgarder har mest kontakter med allmanheten bor verksamheterna ha
mycket att vinna pa en kad 6ppenhet och dialog mellan byraerna.

Inom gatur och fastighetskontoret pagar arbete med att utveckla policy, ruti-
ner och system for hantering av medborgarnas klagoma och synpunkter.
Seminariet "Klagomd som gava' har nyligen genomforts for all personal.
Syftet var att borja se klagomaet som en majlighet att forbéttra verksamhe-
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ten. En forstudie har genomforts om att utdka verksamheten i driftcentralen
(DC) med en funktion dar DC tar emot och registrerar synpunkter, klagomal
och fordag fran allménheten i ett drendehanteringssystem (GFK-Forum).
Avsikten &r att ge kontoret, respektive avdelning och handlaggare ett béttre
stod vid handlaggning, dokumentation och uppfdljning.

PaRyd &r inte all personal odelat positiv till GFK-Forum. En del stéller sig
fragande till att registrering skall ske centralt pa DC och befarar att det dér-
med inte bli ett effektivt handlaggarstod utan mer en klagomal sdatabas for
centralt bruk. Andra fruktar att GFK-Forum leder till mer stressi en redan
pressad arbetssituation.

Kvalitetssystem

1997/1998 paborjades ett arbete med att samordna och strukturera gatu- och
fastighetskontorets kvalitetsarbete med inriktning pa ett 1angsiktigt systema-
tiskt och kundinriktat forbattringsarbete. En viktig del i detta arbete var att
kartlégga, dokumentera och utveckla verksamhetens huvud- och stodproces-
ser. Vasentligadelar av detta arbete &r dutfort och arbetet foljde i huvudsak
TQM/SIQ:s riklinjer for kvalitetsutveckling. Arbetet har involverat manga
medarbetare och leddes under 1999 och 2000 av kontorets |edningsgrupp.
Syftet ar ytterst att 6ka effektiviteten genom bl a ordning och reda, handlag-
garstéd och farre misstag och rétt kvalitet. Exempel pa beskrivna processer
ar lokala trafikforeskrifter, exploatering, avgal dsreglering och markupplatel-
ser. For Ry relevanta processer &r anlaggningsprocessen och upphandlings-
processen. De & genomgangna, val dokumenterade och finns tillgangliga pa
kontorets intranét. Dar framgér ocksa pa vilket sétt processerna skall under-
héllas och utvecklas. Nagra kvalitetsrevisioner & inte planerade och proces-
serna & inte kvalitetssékrade i samma utstréackning som

t ex 1SO-9000 foreskriver och som fastighetsforvaltningens kvalitetssystem
& utformat efter. | upphandlingsprocessen och till viss del ocksai anlégg
ningsprocessen finns dock kontrollpunkter inlagda for att i ndgon man tillse
att arbetet bedrivs i enlighet med den beskrivna processen. Revisionskonto-
ret anser att arligainterna kvalitetsrevisioner bor (utifran en risk / vasentlig-
hetsbedémning) inforas inom ramen for namndens arbete med internkon-
trollplanen.

En for Ryd vasentlig process & underhallsprocessen. En forsta version &r
klar och visst arbete pagar med att revidera processen. Arbetet gar dock
trogt. En anledning till detta kan vara att det inom underhdllsverksamheten
har utvecklats individuella arbetsséit.

Gatu och fastighetskontoret har en Teknisk handbok (TH) som & en omfat-
tande beskrivning av vilka tekniska krav staden stéller pa byggande och pa
fardiga anlaggningar pa gator och parker. Aven TH &r tillganglig dver kon
torets intranét. Externa parter (konsulter och entreprenorer) kan fatillgang
till TH via Internet eller CD-ROM-skivor. Ansvariga for olika omraden i
TH har utsetts och rutiner for revidering finns beskrivet och tillgangligt 6ver
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intranétet. TH och huvudprocesserna hanger ihop och har flera berérings-
punkter. Detta har aktualiserat behovet av resurstillskott for att forbéttra
samordningen. Fran TH finns ocksa manga berdringspunkter och hanvis-
ningar till olikadelar av AMA m fl (AMA &r ett nationellt referensverk for
byggsektorn med regler och foreskrifter). FOor narvarande sker sedan 2 &r
ingen uppdatering av TH da nya anl&ggnings-AMA 98 skall goras om.

Revisionskontoret kan som extern iakttagare stdlla sig fragande till om sta-
den verkligen behover ett sd omfattande ” Stockholmsspecifikt” regelverk
som Teknisk handbok utgor. Det & ett omfattande arbete att underhalla TH,
att informera/utbilda konsult- och byggforetag om innehdllet samt inte minst
att tillse att regelverket foljs. Vid granskningen har framgétt att arbeten inte
altid utfors enligt bestélining och TH samt att kontoret inte altid har moj-
lighet att kontrollera entreprendrer i den utstréackning som vore 6nskvart.

Kvalitetskontrollen av entreprencrer bygger i stor utstrackning pa entrepre-
ndrernas egenkontroll. Entreprentrernas kvalitetssystem har tillmétts stor
betydelsen vid upphandlingar. En del handlaggare pa regionen uppger att
man trots tjusiga beskrivningar av allehanda kvalitetssystem inte har sett
mycket av systematiskt kvalitetsarbete pa byggarbetsplatserna. Nér entre-
prendrernas kontrollplaner efterfragats har de ibland avliamnats forst efter
entragen begéran (I&s: tjat!).

Ryd &r till viss del beroende av konsulter for byggledning och kontroll. Att
anlita konsulter ligger i linje med hittillsvarande utveckling av gatu och
fastighetskontoret mot en renodlad bestéllarorganisation. Det negativa ar att
konsulternainte alltid & sdinsattai stadens rutiner och stadens krav pa sina
entreprendrer. Negativt & ocksa att det blir svarare att upprétthalla och u-
veckla kompetens som bestéllare. Det positiva & att konsulter bidrar med ny
kunskap in i organisationen, en kunskap som kan vara mer kostsamt att till-
skapa pa annat Sétt.

En viktig del i ett systematiskt kvalitetsarbete &r att dokumentera arbetssétt
SA att det sakerstélls att gjorda ataganden uppfylls. Som framgatt ovan under
avsnittet enhetsspecifika taganden och uppfoljning sa & det uppenbarligen
oklart om gjorda ataganden uppfylls. Det kan darfor enligt revisionskonto-
rets uppfattning finnas skél att se 6ver och dokumentera handlaggningspro-
cessen med rutiner for avvikel serapportering.

Ledningens och stabers stod

Arbetet med kvalitetsutvecklingen synes dtminstone initialt ha bedrivits med
forvaltnings- och avdel ningsledningarnas engagemang.

Dock verkar kommunstyrelsens och stadsledningskontorets signaler om
integrerat ledningssystem (ILS) och kvalitetsstrategi annu inte satt nagra
djupare spér. ILS - som av flera uppfattats som lika med &aganden - verkar
halevt sitt eget liv lite vid sidan om verksamheten. Den dtagandestruktur
som namnd och férvaltning kommit fram till & otydlig och inte helt konse-
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kvent. En del har aven sett ILS som ett administrativt stabsprojekt eller en
sanda fran stadshuset som bléser dver efter en valperiod och som tar kraft
och resurser fran den egentliga verksamheten. 1L S och kvalitetsstrategin har
varit svara att forsta bland saval chefer som de som jobbar direkt i verksam:
heten. Detta trots att avsevarda resurser avsatts genom avdel ningsovergri-
pande arbetsgrupper och olika stdd- och utbildningsinsatser fran sava for-
valtningens stab som fran stads edningskontoret. Att forstd, anpassa och
implementera L Skvalitetsstrategin till gatu- och fastighetsnamndens verk-
samhet har till 6vervagande del bedrivitsi olika arbetsgrupper. Det har med-
fort att chefer ibland har kunnat vara passiva.

Hostens byrakonferenser pa region ytterstaden verkar tyda pa en insikt om
att utvecklingsarbetet mast drivas av chefer i linjen, ha sin utgangspunkt i
karnverksamheten samt forstas och forankras bland alla medarbetare. Den
centrala staben bor agera stodjande och vid behov vanta in verksamhetsav-
delningarna. Enhetsspecifika dtaganden méste per definition formuleras av
enheter i linjen och inte av stabsenheter.

Fordag

? Ryd bor utveckla dtaganden som tar sikte pa effektiv resursanvandning i
underhall sprocessen.

? Gatu och fastighetskontoret bor skapa rutiner som gor att dtaganden
foljs upp och darmed styr verksamheten. Uppfdljning av taganden kan
bli en stdende punkt vid arbetsplatstréffar och liknande. Det & ocksa
viktigt att hitta bra séit att verifiera hur man ligger till.

? Ryd bor tillsammans med park- och gatubyran utveckla och hélla levan-
de ett gemensamt foérhallningssétt till allménheten och allmanhetens
krav och 6nskemdl.

? Gatu och fastighetskontoret bor dvervaga att begrérsa Teknisk handbok
till det som verkligen & Stockholmsspecifikt och i storre utstréckning
vid byggande héanvisa direkt till AMA och andra nationellaregler, fore-
skrifter, réd och riktlinjer (fran vagverket, kommunforbundet m fl).

? Regionen bdr dvervéga om inte kontrollen av entreprentrernas arbeten
bor skérpas. Ar arbetsfordel ningen mellan egen personal och konsulter
optimal ?

? Regionen bor 6vervaga att se Over, dokumentera och kvalitetssékra
handl &ggningsprocessen betraffande atgarder vid fel i gata.

? Revisionskontoret anser att arliga interna kvalitetsrevisioner bor inforas
inom ramen for namndens arbete med internkontrollplanen.

? Utveckling, uppfdljning och styrning av verksamheten pa gatu och fas-
tighetskontoret bor i storre utstrackning ske genom att fragor stélls och
besvarasi det ordinarie linjearbetet. Antalet arbetsgruppsmaten bor re-
ducerastill forman for strukturerade genomgangar dar linjechefer fran
gatu- och fastighetsdirektor och nerét stéller fragor och kraver svar.
Controller skall inte stélla frégorna. Daremot kan de hjédpa cheferna
med underlag for genomgangarna och att analysera svaren.
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Fastighetsforvaltningens affarsomrade forvaltningsbyggnader

Uppgifter, resurser

Affarsomrade forvaltningsbyggnader forvatar kontorslokaler for stadens
egna behov - ca 154 000 kvm med 147 kontrakt. Stadshuset och Tekniska
namndhuset ingar i affarsomradets ansvar. Affarsomradet har eget resultat-
ansvar. Verksamheten omfattar teknisk och ekonomisk férvaltning. Affars-
omradet svarar for forhandlingar, uthyrning, kontraktshantering samt drift-
och underhall. Drift skéts bade i egen regi och med externa entreprendrer.
Affarsomradet har 21 medarbetare — i huvudsak forvaltare och reparatorer
och omsétter arligen ca 160 mkr.

Forvaltningsavdel ningens tekniska enhet svarar for ledning av byggprojekt
pauppdrag av affarsomradena, CAD-system och -arkiv samt ledning och
administration av fastighetsforvaltningens kvalitets: och miljoledningssy-
stem.

Enhetsspecifika ataganden och uppféljning — dialog i linjen
Ataganden

Fastighetsforvaltningen har faststéllt ett antal enhetsspecifika dtaganden.
Sex av atagandena & utformade med utgangspunkt fran inriktningsmalet
kvalitet. Affarsomradena— daribland AO Forvaltningsbyggnader har direkt
ansvar for fyra av dessa’ &aganden. Atagandena utformades i direkt anslut-
ning till att fastighetsforvaltningen arbetade fram ett kvalitetssystem 1997 -
2000 (se nedan). Revisionskontoret anser att dtagandena tacker in det mest
vasentligai affarsomradets verksamhet - fokus pa hyresgéaster och pa ett
planerat underhdll. Revisionskontoret bedomer vidare att dtagandena &r for-
ankrade i organisationen.

Uppfdljning i linjen

Utbver uppféljning av ekonomi och tidplaner sker infor varje kvartal srap-
port och bokslut en avstamning av enhetsspecifika dtaganden, forst pd AO
och sedan i avdelningens ledningsgrupp. Rapportering sker sedan skriftligt
vidare till administrativa avdel ningen. Revisionskontoret har tagit del av
fastighetsforvaltningens avstamning infor kvartal srapport nr 3/2002. Av
avstamningsrapporten framgar for respektive enhetsspecifikt tagande -
ansvarig enhet, maluppfyllelse, hur uppféljning skall ske samt atgarder vid
g uppfyllelse. AO Forvaltningsbyggnader bedomer att gjorda dtaganden
kommer att uppfyllas och i huvudsak fungera bra. Av rapporten framgar att
rutiner for uppfoljning av felanmélan och arbetsorder kan forbéttras samt att
en forbéttring av underhallssystemet haller pa att inforas.

2 Ha kundservice/jour Gppen dygnet runt.

Atgardafel enligt tidplan som tas fram i samré&d med kunden.

Kallatill hyresgastmote, for att stAmma av samarbetet, i alla storre objekt minst 1 ggr/ar
eller enligt 6verenskommel se med hyresgasten.

Upprétta en arlig underhdllsplan.
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Hantering av synpunkter och klagomal

Fastighetsforvaltningen har genom aren genomfort en del, oftast hemsnick-
rade kundunder sokningar till varierad nytta. Under varen / sommaren 2002
genomfoérdes dock en omfattande kvalitetsmétning bland fastighetsforvalt-
ningens lokal hyresgaster med hjdp av ett konsultféretag. Huvudsyftet var
att ta reda pa hur hyresgasterna upplever hur fastighetsforvaltningen som
hyresvard skéter sina dtaganden. Undersokningen visade att fastighetsfor-
valtningen fick ett gott betyg av hyresgasterna. | en jamférelse mellan nio
kommuner i Sverige med liknande verksamhet, placerade sig fastighetsfor-
valtningen pa en tredjeplats nar det géller det sammanfattande betyget
"Ngjd kund index” (NKI1). Det som fick bast betyg var de " mjuka faktorer-
na’ sasom bemétande av hyresgaster. Kundservice (felanmalan) fick exem-
pelvis mycket gott betyg. Bland omréden att forbattra namndes uppfoljning
och aterrapportering av felanmalan och agarder och att tydliggora granserna
mellan fastighetsforvaltningens och hyresgasternas ataganden. Vid lokala
arbetsplatstraffar mm har rapporten diskuterats och utgjort underlag for for-
satt forbéttringsarbete.

Kundservice (felanmélan) som & bemannad med som revisionskontoret
bedbmer mycket erfarna medarbetare tar dagligen emot ca 100 telefonsam-
tal som ror felanmé@ningar fran hyresgaster. Felen (VVS mm) registreras i
ett PC-baserat &rendehanteringssystem (Landlord) och generar arbetsorder
for reparatorer ute pat ex ett enskilt sjukhem. Reparatdrerna skall kontakta
hyresgaster och vidta atgarder samt registrera dettai Landlord. Ur Landlord
gar det att ta ut statistik 6ver felanm@ningar mm. Vid granskningen har re-
visionskontoret med viss férvaning noterat att fastighetsforvaltarna och che-
fernainte tar tillvara erfarenheterna fran kundservice och efterfragar statistik
fran Landlord. | huvudsak & det bara ekonomer som tar ut statistik for
nyckeltalredovisningar mm i bokslutssammanhang.

Det forefaller finnas en oklarhet om och pa vilket sétt fastighetsforvaltning-
ens kundservice & berord av projektet GFK-Forum (System for att hantera
synpunkter och klagomal pai huvudsak regionernas verksamheter). Denna
oklarhet bor klaras ut. Vid revisionskontorets intervjuer pa kundservice rno-
terade vi att kundservice ofta far samtal (vid sndkaoset i vintras, fleratiotal
om dagen) som egertligen skall till driftcentralen. Atgérder bor 6vervéagas.

Minst en gang om aret eller enligt 6verenskommelse med hyresgésten/erna
skall forvaltare kallatill hyresgastméte. Pa en del av dessa moten & AO-
chefen med. Hur hyresgastmoten skall genomforas finns dokumenterat i
fastighetsférvaltningens kvalitetssystem (se nedan). Avdelningen har goda
erfarenheter av hyresgéastmaten. | vissa fastigheter eller under vissa perio-
der férekommer separata méten med hyresgaster om stadning.

Kvalitetssystem

| april 1997 inleddes kvalitetsutvecklingsarbetet pa fastighetsforvaltningen.
Detta var innan staden formulerade nuvarande riktlinjer for ett malinriktat
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kvalitetsutvecklingsarbete. Fastighetsforvaltningen valde att, i sitt utveck-
lingsarbete, folja vagledningen och i viss man kraven i 1SO 9000-
standarderna och skapade darmed ett processorienterat kvalitetssystem for
att leda och styra verksamheten. Avdelningens verksamhet deladesini en
huvudprocess — forvaltning samt fem stodprocesser — byggprojekt, drift,
ekonomi, personal och service. Kvalitetssystemet beskrivs och sakrasi sex
olika handbocker — en for varje process. Under & 2000 och 2001 har sta-
dens kvalitetsstrategi integrerats i avdelningens befintliga kvalitetsutveck-
lingsarbete. Revisionskontoret bedomer att flertalet av fastighetsforvaltning
ens medarbetarna involverats i utvecklingsarbetet.

Det beskrivna kvalitetssystemet ger i sig goda foérutsattningar for att under-
hallas (kvalitetssékras) genom kvalitetsrevisioner, medarbetares forbatt-
ringsférslag och ledningens arliga genomgang. Pa fastighetsforvaltningen
finns en utsedd kvalitetsansvarig placerad pa den tekniska enheten. Denna
gor vissa uppféljningar (enklare interna kvalitetsrevisioner). Forbéttrings-
fordag fran medarbetares férekommer i begransad omfattning. Ledningen
gor en &rlig genomgang av kvalitetssystemet men inte sa grundligt och sys-
tematiskt som fastighetsférvaltningens kvalitetssystem forskriver.

| likhet med vad som sker paregion ytterstaden bygger kvalitetskontrollen
av entreprendrer (t ex stadentreprendrer) i stor utstrackning pa deras egen
kontroll med rapporter till ansvarig pa affarsomradet for stadverksamhet. |
stadens avtal med entreprendrer forutsétts att entreprentren skoter sina
skyldigheter betréffande skatter och avgifter och i samband med entrepre-
nadupphandlingar gor fastighetsforvaltningen kontroller. Nagra kontroller
under entreprenadperioden har hittills inte genomforts. Svart arbetskraft ar
dock inte ovanligt i stadbranschen och fastighetsforvaltningen 6vervéger nu
att |6pande under entreprenadperioden genomféra skatte- och avgiftskon
troller. Former for hur en sadan kontroll skall goras utreds for nérvarande.

Ledningens och stabers stod

Arbetet med kvalitetsutveckling synes ha bedrivits med avdelningsledning-
ens engagemang. Utover visst erfarenhetsutbyte har medverkan fran forvalt-
ningens centrala ledning och staber varit begransat. Det har egentligen inte
funnits nagot behov. ILS (integrerat ledningssystem) & som begrepp inte
kant inom fastighetsforvaltningen. Anda &r revisionskontorets intryck att
kommunstyrelsens och stadsledningskontorets signaler om integrerat led-
ningssystem (ILS) och kvalitetsstrategi har har kunnat tagits om hand pa ett
béttre sétt &n inom gatu och fastighetskontoret i dvrigt. Forutsdttningarna ar
visserligen olika mellan fastighetsforvaltningen och gatu och fastighetskon
toret i dvrigt. Den framsta anledningen till att det héar gatt nagot béttre &r
formodligen att fastighetsforvaltningens kvalitetssystem & mer gediget &n
kvalitetssystemet for Gvriga kontoret. Framfor allt utgér det fran en tydlig
kvalitetspolicy, affarsidé, vision och dvergripande ma samt har goda former
for underhdll och utveckling. Denna tydlighet har inte framgatt vid gransk-
ningen av region ytterstaden.
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Ovanstaende skall inte tolkas som att det inte finns utrymme for angel gna
forbattringar. Ledningen maste hela tiden ga i spetsen och fa medarbetarna
delaktiga. Dialogen i den |6pande verksamheten &r darvid central. Att ge
medarbetarna storre fortroende och tillit och i stérre utstrackning an for nar-
varande praktisera ett strategiskt ledarskap ser revisionskontoret som vé-
sentligt. Affarsomradenas arbetsplatstréffar bor i storre utstrackning kunna
anvandas till att folja upp ataganden. Vidare bor 6vervagas om inte ledning-
ens arliga genomgang av kvalitetssystemet bor goras mer grundlig och sys-
tematisk an vad som sker for narvarande. Revisionskontoret menar inte att
rutinbeskrivningar i alla avseende maste goras mer detaljerade och styrande.
Tvartom &r det angel aget att fokus sétts pa de verkligt kvalitetspaverkande
arbetsmomenten och att beskrivningarnai ovrigt blir ”ledstanger” for den
osskre att hdllasig i.

Fastighetsférvaltningen & en sluten redovisningsenhet inom gatu och fas-
tighetskontoret. Den & ekonomiskt och verksamhetsméssigt skild fran kon-
toret i Ovrigt. Styrning och uppféljning sker med hjdp av egnaresurser. | de
forsag till verksamhetsplan, kvartal srapporter och arsredovisning som for-
valtningen presenterar for namnden har administrativa avdelningen gjort i
huvudsak redaktionella bearbetningar av fastighetsforvaltningens underlag.
Det har da framforallt handlat om att anpassa materialet till omfang och
struktur sa att det kan redovisas tillsammans med gatu- och fastighetskonto-
rets ovriga verksamheter. Detta faktum har resulterat i att fastighetsforvalt-
ningen under hand férser sava namnden, stadsledningskontoret som revi-
sionskontoret med sammanhallna och — som man uttrycker det - otvéttade
underlag i avsikt att sékerstdlla att for verksamheten vasentlig information
nar mottagarna. Kommunstyrelsens / stads edningskontorets uppdrag till
namnder / forvaltningar att i planering, uppféljning och bokslut redovisa
sina enhetsspecifika ataganden under vart och ett av stadens Gvergripande
inriktningsmal har ytterligare forstarkt detta behov av att samla fastighets-
forvaltningens uppfdljning i ett dokument.

Revisionskontoret anser att nuvarande hantering &r otillfredsstéllande. Dels
for att administrativa avdel ningens beredning inte synes ge verksamheten
nagot mervarde och dels for att oklarheter kan uppstai vad som &r besluts-
underlaget. Sarskilt om innehdllet i underhandsdokumenten skulle avvika
fran det officiella beslutsunderlaget. Enligt revisionskontorets uppfattning
finns hér ett organisatoriskt problem som boér beaktas i samband med att
gatu- och fastighetsnamndens organisation skall ses 6ver (beslut i budgeten
for 2003)

Fordag
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? Fastighetsforvaltningen bor folja upp att atgarder vidtas for att avhjapa
de brister som framkommit i hyresgéstundersokning och vid uppfdljning
av dtaganden.

? Fastighetsforvaltningen bor i storre utstréckning tatillvara den erfaren
het och kunskap om verksamheten som kundservice besitter. Mahanda
behovs ocksa marknadsforing och en del arbete med att "foradla’ infor-
mation ur kundservice arendehanteringssystem Landlord.

? Gatu och fastighetskontoret bor klara ut om och pa vilket satt kundser-
vice skall ber6ras av GFK -Forum samt 6vervaga atgarder i syfte att un-
derlétta for allménheten att na "ratt” felanmélan (driftcentralen alterna-
tivt kundservice).

? Affarsomradenas arbetsplatstréffar bor i storre utstréckning kunna an
vandastill att folja upp dtaganden. Det & ocksa viktigt att ta stallning till
om former for uppfdljning och verifiering bor forbéttras.

? Ledningens arliga genomgang av kvalitetssystemet bor goras mer grund-
lig och systematisk &n vad som sker for narvarande.

Revisionskontorets samlade bedémning

Forvatningen har haft svart att koppla ihop enhetsvisa dtaganden med cen
tralamdl och prioriterade inriktningar. Det kommuncentrat framtagna led-
ningssystemet har varit svart att forsta for de som jobbar pa regionernaoch
atagandestrukturen ger ett rorigt och inkonsekvent intryck. Drift- och un-
derhdllsbyran pa region ytterstaden saknar &taganden inom huvudverksam-
heten - underhall av gator vilket & uppseendevackande. Regionens byrakon
ferenser under hosten verkar dock ha givit goda forutséttningar for att ata-
ganden kan komma att utformas med utgangspunkt fran regionens karn-
verksamheter och huvuduppgifter. Det finns ocksa en insikt att chefer maste
stai spetsen for utvecklingsarbetet och att dettai storre utstrackning an hit-
tills maste vara en del i det ordinarie linjearbetet. Revisionskontoret foreslar
att uppfoljning av dtaganden t ex kan bli en staende punkt vid arbetsplats-
traffar. Det & ocksa viktigt att hitta bra sétt att verifiera hur man ligger till.
For nérvarande &r det allt for mycket av allmant tyckande. Regionen verkar
ha ett komplext forhallande till allmanheten och allménhetens krav och 6rs-
kemd kontra yrkesrollens ansvar for ett val underhdllet gatunét. Att inom
hela regionen utveckla och halla levande ett gemensamt forhallningssétt till
allménheten beddmer revisionskontoret som mycket angelaget. Gatu- och
fastighetskontoret har i sitt kvalitetsarbeteinvesterat atskilligt med tid och
kraft i att dokumentera vasentlig processer. Att kvalitetssdkra dessa proces-
ser exempelvis genom interna kvalitetsrevisioner inom ramen for internkor-
trollplanen bedomer revisionskontoret ocksa vara angel &get.

Pa fastighetsforvaltningen finns ataganden som fokuserar pa vésentliga kve-
litetsaspekter i verksamheten. Det finns en dialog i linjen &en om den kan
forbéttras. Pa fastighetsforvaltningen AO forvaltningslokaler finns goda
former for hantering av synpunkter och klagomal med kundunderstkningar,
felanmélan och hyresgastméten. Fastighetsforvaltningens kvalitetssystem &
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mer gediget an kvaitetssystemet for dvriga kontoret. Det utgar exempelvis
fran en tydlig kvalitetspolicy, affarsidé, vision och Gvergripande mal samt
har goda former for underhall och utveckling. Det & tydligt att |SO-9000
varit en grundbult for fastighetsavdelningen i arbetet med att hamna réit
med sina dtaganden. For en fortsatt positiv utveckling ser revisionskontoret
det som angel &get att arbetsformer for 6kad delaktighet och uppfdljning
understdds. Att ge medarbetarna storre fortroende och tillit och i storre u-
strackning an for narvarande praktisera ett strategiskt ledarskap ser revi-
sionskontoret som vasentligt. Affarsomradenas arbetsplatstréffar bor i storre
utstrackning kunna anvandas till att félja upp och diskutera dtaganden. Vi-
dare bor 6vervagas om nuvarande former for uppfdljning och verifiering &r
tillrackliga. Dessutom bor ledningens arliga genomgang av kvalitetssyste-
met goras mer grundligt och systematiskt &n vad som sker for nérvarande.

Jan-Erik EK Staffan Brunborg Eva Lundberg
Enhetschef Revisor Revisor
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