Kommunfullmaktige

Handling 2022 nr 262

Redovisning av kommunfullmaktiges uppdrag
att inventera stadens projekt

Till Goteborgs kommunfullméktige

Kommunstyrelsens forslag
Kommunstyrelsen tillstyrker stadsledningskontorets forslag i tjdnsteutlatande
den 31 oktober 2022 och foreslér att kommunfullmiktige beslutar:

Redovisning av kommunfullméktiges uppdrag givet i budget 2022, att inventera stadens
projekt i syfte att utvirdera och minska antalet projekt i enlighet med bilaga till
stadsledningskontoret tjdnsteutlatande, antecknas och uppdraget forklaras fullgjort.

Vid behandling av drendet i kommunstyrelsen forekom skiljaktiga meningar:

Ordforanden Axel Josefson (M) och Jorgen Fogelklou (SD) yrkade att drendet skulle
aterremitteras enligt yrkande fran M, D och L den 14 december 2022.

Jonas Attenius (S) och Emmyly Bonfors (C) yrkade bifall till stadsledningskontorets
forslag. Vidare yrkade Jonas Attenius (S) avslag pa aterremissyrkande fran M, D och L
den 14 december 2022.

Kommunstyrelsen beslutade forst utan omrostning att avsla aterremissyrkandet fran
M, D och L.

Kommunstyrelsen beslutade hérefter att bifalla stadsledningskontorets forslag.
Ordféranden Axel Josefson (M) och Hampus Magnusson (M) deltog inte i beslutet.
Martin Wannholt (D) och Jessica Blixt (D) deltog inte i beslutet.

Axel Darvik (L) deltog inte i beslutet.

Jorgen Fogelklou (SD) deltog inte i beslutet.
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Elisabet Lann (KD) antecknade som yttrande en skrivelse fran den 14 december 2022.

Goteborg den 14 december 2022
Goteborgs kommunstyrelse

Axel Josefson

Mathias Skold
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Kommunstyrelsen

Aterremissyrkande M, D, L
Sarskilt yttrande KD
2022-12-14 2.1.20

Yrkande angaende — Redovisning av
kommunfullmaktiges uppdrag att inventera
stadens projekt

Forslag till beslut

I kommunstyrelsen:

1. Redovisning av kommunfullmaktiges uppdrag givet i budget 2022, att inventera
stadens projekt i syfte att utvardera och minska antalet projekt i enlighet med bilaga
till stadsledningskontoret tjansteutldtande, antecknas och uppdraget forklaras ej
fullgjort.

2. Arendet aterremitteras i sin helhet for att kompletteras med nedanstiende uppdrag.

3. Stadsledningskontoret far i uppdrag att identifiera projekt som har liknande dndamal
och undersoka mojligheten att sla ihop dessa i syfte att minska antalet projekt.

4. Stadsledningskontoret far i uppdrag att ta fram ett utvéarderingsbart underlag i syfte att
identifiera projekt som kan avvecklas.

5. Stadsledningskontoret far i uppdrag att undersoka huruvida stadensverksamheter
anvénder projektformen omotiverat och dterkomma med forslag pa effektivisering
och skdrpning av styrningen av projektverksamheten.

Yrkandet

Vi anser att tjdnsteutlatandet inte har fangat upp budgetuppdragets syfte och intentioner
att minska antalet projekt i stadens verksamheter. Vi finner att tjansteutlétandet inte har
fangat budgetuppdragets avsikt som syftade till att utvardera och minska antalet projekt i
stadens verksamheter. Budgetuppdraget 2022 syftade till att identifiera projekt som var
onddiga och omotiverade. Tjinsteutldtandet pekar pé att det kan finnas projekt som ér
omotiverade. Av den anledning vill vi att stadsledningskontoret tar fram ett
utvarderingsbart underlag i syfte att identifiera projekt som kan avvecklas, underlaget ska
kunna anvindas av samtliga stadens verksamheter. Kontoret ska dven identifiera projekt
som har liknande dndamal och undersoka mdjligheten att sla ihop dessa i syfte att minska
antalet projekt och sdledes minska administration och kostnader relaterade till byrakrati.
Vi yrkar ddrmed att drendet aterremitteras for att kompletteras i enlighet med

beslutssatserna.
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72 Muie S

Stadsledningskontoret

Tjansteutlatande Handlaggare
Utfardat 2022-10-31 Catarina Sjogren, Charlotta Bjerhem,
Diarienummer 0126/22 Christina Gustafsson

Telefon: 031-368 04 37
E-post: catarina.sjogren@stadshuset.goteborg.se

Redovisning av kommunfullmaktiges uppdrag
att inventera stadens projekt

Forslag till beslut

I kommunstyrelsen och kommunfullméktige:

Redovisning av kommunfullméktiges uppdrag givet i budget 2022, att inventera stadens
projekt i syfte att utvirdera och minska antalet projekt i enlighet med bilaga till
stadsledningskontoret tjdnsteutlatande, antecknas och uppdraget forklaras fullgjort.

Sammanfattning

I kommunfullméktiges budget for 2022 fick kommunstyrelsen i uppdrag att inventera
stadens projekt i syfte att utvardera och minska antalet projekt. Stadsledningskontoret
aterkommer nu med avrapportering avseende uppdraget.

Stadsledningskontoret har valt att fokusera inventeringen pé forekomst av projekt och
styrning av projektverksamheten. Syftet har varit att inventera forutsattningar for att
minska antalet projekt och att aterfora lardomar och erfarenheter som ett underlag for att
effektivisera projektverksamheten i enlighet med kommunfullméktiges intentioner.

Utifrén inventeringen finner stadsledningskontoret det svart att dra slutsatsen att det ar ett
utbrett och omfattande problem med projekt som faller utanfor grunduppdragets ramar.
Denna svarighet forstérks av att verksamheterna sjélva inte beskriver en situation av en
overdriven projektanvindning med genomgaende nedskarningsmojligheter. Generellt sett
ar upplevelsen att pagdende projekt ar motiverade eftersom de har relevans for formagan
att bedriva verksamhet och har en koppling till nimndernas och bolagens grunduppdrag
sd som de ar formulerade i reglementen, dgardirektiv eller sarskilda uppdrag.

I stdllet for generella minskningsatgérder ser stadsledningskontoret viagen fram 1 att
forvaltningar och bolag fortsatt stérker sin forméga till véilgrundade prioriteringar i
instyrningen av nya projekt, skérper realismen i prognosen av nyttor, effekter och
hemtagningsmojligheter och avslutar projekt som inte forvintas leverera 6nskat resultat
eller fa avsedda effekter. En saddan effektivisering och skirpning av styrningen av
projektverksamheten kan i forlangningen ocksé kan bidra till en minskning.

Beddmning ur ekonomisk dimension

Uppdraget fran kommunfullméktige i budgeten for 2022 ramas in av ett dvergripande
resonemang om vikten av varsamhet med skattemedel och att prioritera
verksamhetsutveckling som har koppling till verksamheternas grunduppdrag. 1
sammanhanget har kommunfullméktige tilldelat kommunstyrelsen ytterligare tva uppdrag
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med angriansande fokus; att minska administrationen inom flertalet verksamheter och att
utreda inférandet av en mer kostnadseffektiv myndighetsutovning. Kommunfullméktige
har ocksé gett namnder och styrelser i uppdrag att genomfora ett langsiktigt strategiskt
effektiviseringsarbete for att frigdra resurser inom staden.

For en effektiv kommunal verksamhet ar det viktigt att nimnder och bolag ldgger resurser
pa réatt projekt och bedriver dem pé ett effektivt sitt. Stadsledningskontoret kan konstatera
att det finns en medvetenhet bland verksamheterna som sammanfaller med
kommunfullmédktiges intentioner. Malsattningen dven for verksamheterna ér att de projekt
som genomfors ar relevanta for grunduppdraget, initieras med restriktivitet och
urskillning, att det finns en vl avvigd administration och pévisbara nyttor.

For att bedriva rétt projekt behdver det finnas ett forhallningsséatt i ndimnder och bolag,
dér det finns en valgrundad prioritering i instyrningen av nya projekt, och ocksé avslut av
projekt som inte forvintas leverera dnskade resultat.

Utifran det urval av forvaltningar och bolag som ingatt i stadsledningskontorets
inventering framkommer det att man kommit olika langt i att styra sin projektverksamhet
for att infria dessa mélséttningar.

Beddmning ur ekologisk och social dimension

Stadendvergripande program och planer innehaller manga génger utvecklingsinsatser som
behover genomforas i samverkan mellan flera ndmnder och/eller bolag. For denna typ av
insatser dr projekt som arbetsform, med egna styr- och ledningsformer, ofta anviandbar.
Pé sa sitt kan stadens styrande program och planer péverka antalet projekt. Goteborgs
Stads milj6- och klimatprogram, Jimlik stad och programmet for attraktiv arbetsgivare ar
nagra exempel pé planerande styrande dokument som innehaller mal och strategier som
behover genomforas i samverkan mellan olika ndmnder och bolag. Det urval av bolag och
forvaltningar som ingétt i stadsledningskontorets inventering pekar ocksa pa att
“tvérfragor” som integration eller trygghetsfragor &r omréden dér insatser ofta bedrivs
som projekt. En generell minskning av antalet projekt kan ddrmed f& paverkan pa hur
utvecklingsinsatser inom den ekologiska eller sociala dimensionen bedrivs.

Samverkan
Information har ldmnats till central samverkansgrupp (CSG) 2022-11-03.

Bilaga

Projekt 1 Goteborgs Stad — en inventering av forekomst och styrning.
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Arendet

Stadsledningskontoret dterkommer med redovisning av uppdraget som gavs till
kommunstyrelsen fran kommunfullméktige 1 budgeten for 2022: att inventera stadens
projekt i syfte att utvirdera och minska antalet projekt. Kommunstyrelsen har att ta
stéllning till stadsledningskontorets redovisning for vidare hantering i
kommunfullméktige.

Beskrivning av arendet

I kommunfullméktiges budget for 2022 fick kommunstyrelsen i uppdrag att inventera
stadens projekt 1 syfte att utvirdera och minska antalet projekt. Stadsledningskontoret
bedomer att kommunfullméktiges intentioner &r att projekt ska initieras med hog
urskiljning, att projektens mal ska ha ndra koppling till verksamheternas grunduppdrag
och att de bedrivs sé effektivt som mojligt.

Angransande uppdrag
I budget 2022 gav kommunfullméktige flera uppdrag som anknyter till varandra:

o Kommunstyrelsen far i uppdrag att minska administrationen inom flertalet
verksamheter, exempelvis kommunikation.

e Kommunstyrelsen far i uppdrag att utreda inférandet av en mer kostnadseffektiv
myndighetsutdvning, exempelvis 6kad automatisering.

e Niamnder och styrelser far i uppdrag att genomfora ett langsiktigt strategiskt
effektiviseringsarbete for att frigéra resurser inom staden.

Resultaten kan tillsammans utgoéra underlag for stadens fortsatta arbete med
effektiviseringar.

Syfte och forutsattningar

Stadsledningskontoret har valt att fokusera inventeringen pé forekomst och styrning av
projekt. Syftet har varit att inventera forutsattningar for att minska antalet projekt och att
aterfora lardomar och erfarenheter for att effektivisera projektverksamheten i enlighet
med kommunfullméktiges intentioner.

Inledningsvis 6vervidgdes en inventering motsvarande en totalsammanstéllning av
pagaende projekt. Tidigt framkom dock att variationen dr stor mellan stadens
verksamheter i vad som betraktas som projekt jamfort med andra insatser som drivs i
projektliknande arbetsformer. Dessutom saknas de tekniska forutsdttningar att generera
sammanstillningar av projekt i staden. Sammantaget konstaterade stadsledningskontoret
att det i nuldget inte gar att sammanstélla ett kvalitetssdkrat underlag 6ver samtliga
projekt i staden vilket medfor att en utvarderingsbar totalinventering inte ar mojlig.

Stadsledningskontoret har darfor valt att utifran ett urval verksamheter fokusera
inventeringen pé ett antal fragestéllningar kopplade till férekomst och styrning av projekt,
snarare dn antalet projekt. Syftet har varit att inventera forutsattningar for att minska
antalet projekt och att &terfora lirdomar och erfarenheter som ett underlag for att
effektivisera projektverksamheten i enlighet med kommunfullméktiges intentioner.

Arbetssatt och metod

Inledningsvis kartlades &mnet med hjalp av forskning, viss statistik,
uppfoljningsrapportering, erfarenheter fran tidigare utvarderingar och utredningar samt
pagéende angrénsande uppdrag pa stadsledningskontoret.
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I forarbetena inleddes dven dialog och utbyte med Intraservice som driver ett uppdrag att
upphandla ett stadengemensamt projektverktyg och projektmodeller. Intraservice
kartldggningar och analyser i upphandlingsuppdraget grundar sig pa ett trettiotal
forvaltningar och bolag och har utgjort ett véasentligt underlag dven i denna inventering.
Utover detta underlag har stadsledningskontoret 14tit ett urval verksamheter komplettera
med ytterligare nuléigesbeskrivningar och lirdomar!.

Information fran de utvalda forvaltningarna och bolagen har samlats in delvis genom en
enkét (14 svarande), dialoger i grupp dér flera verksamheter varit representerade samt i
enskilda intervjuer. Fastighetskontoret, forvaltningen for funktionsstod,
grundskoleforvaltningen, Gryaab, Goteborgs Stads Leasing, Higab, Intraservice,
kretslopp och vatten, lokalférvaltningen, miljoforvaltningen, socialférvaltning nordost,
socialforvaltning centrum, stadsbyggnadskontoret, trafikkontoret,
utbildningsforvaltningen, Renova, dldre samt vard- och omsorgsforvaltningen och
Alvstranden AB har bidragit.

Projekt och projektstyrning i Géteborgs Stad

I utredningen har det framkommit att projekt dr en arbetsform med bred anvandning.
Projekt i majoriteten av de projekttunga forvaltningarna och bolagen ar en arbetsform for
att utfora ordinarie verksamhet. Det innebar ocksad manga projekt. I andra verksamheter
dgnas projekt framfor allt at utvecklingsinsatser av olika slag men dé tenderar ocksa
antalet projekt vara vésentligt mycket lagre.

Samtliga verksamheter som ingétt i utredningen anger att behov kopplade till
grunduppdraget r det tyngsta skélet till att projekt initieras. Forvaltningar och bolag
uppger ocksa att samverkan inom staden eller med externa parter kan vara ett skl till att
insatser genomfors i projektform. Uppdrag fran kommunfullméktige och
kommunstyrelsen kan ocksa generera projekt d&ven om projektformen inte ar utpekad fran
politiskt hall. Politiskt beslutade uppdrag och strategiska styrande dokument kan generera
projekt, likasé forskningsinitiativ och projektliknande samarbeten med néaringslivet.

Flera verksamheter framfor att de genomgétt en skiarpning kring tillkomsten av nya
projekt. Man menar ocksé att den trend med allt fler projekt som vissa upplevde for ett
antal ar sedan har avtagit, till f6ljd av en stérre urskiljning och ett mer kritiskt
forhéllningssétt.

Tillfragade bolag och forvaltningar tycker sig generellt sett ha en tillrackligt god
overblick av pagiende projekt, resultatutveckling och resursatgdng. Verksamheterna
beddmer att det framfor allt &r dverblicken av de erfarenheter som gors i projekt som
behover forbittras. Det finns mdjlighet att 1 hdgre utstrickning én idag léra av andra
forvaltningars och bolags erfarenheter fran liknande projekt, men idag saknas en
overblick av vilka projekt som andra verksamheter bedriver, eller redan har genomfort.

Projektformen ér forknippad med olika typer av styrmedel, bade i de enskilda projekten
och for projektverksamheten i stort. Det handlar till exempel om uppdragsbeskrivningar,
styrgrupper och projektkontor eller motsvarande. I utredningen framkommer att formagan
att styra och prioritera i projektverksamheten kan forbattras. Det varierar med

" Verksamheterna valdes ut utifran att de ocksa ingétt i Intraservice arbete och kompletterades med ett par
forvaltningar for att fa ett bredare underlag utifran stadens olika typer av verksamhet.
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projektvanan och projektmognaden hur tydligt det dr nar och hur olika styrmedel ska
tillimpas.

| enkéten listade stadsledningskontoret risker med projekt, utifran bland annat forskning
och erfarenheter, som verksamheterna fick forhalla sig till. Den hogst rankade risken
utifran enkétsvaren var att bristen pé projektmognad/kompetens innebér att projekt inte
kan bedrivas pa ett effektivt sétt. Risken for dverdriven projektadministration rankas
ocksa hogt. Flera verksambheter lyfter problemet med mindre projekt som maste hanteras
pa samma sitt som storre for att det saknas nedskalningsmojligheter i den systematik man
tillimpar.

Stadsledningskontorets bedéomning

I utredningen framkommer det att projektformen betraktas bade som ett sétt att
professionalisera arbetet och en arbetsform som kraver professionell hantering. De
projektvana verksamheterna ser ett klart samband mellan hog projektmognad och 1ag risk
for dverdriven eller felriktad projektanvidndning. Projektmognad understryker man, star
for saval kompetent styrning av projektverksamheten och god prioriteringsformaga av
satsningarna, som urskillningsformaga nér projektformen ér d&ndamalsenlig samt en
vaksam hallning till att 6verdimensionera styrning, administration och organisering.

Stadsledningskontoret har, utifran att projekt till sitt innehall och karaktér varierar stort,
konstaterat svarigheten att fa fram ett utvirderingsbart underlag i syfte att identifiera
projekt som kan avvecklas. Verksamheternas egna redogorelser tyder inte pa obefogad
projektanvindning eller utrymme att minska. Generellt sett upplever de att pagéende
projekt dr motiverade eftersom de har relevans for formagan att bedriva verksamhet och
har en koppling till nimndernas och bolagens grunduppdrag s& som de dr formulerade i
reglementen, dgardirektiv eller sirskilda uppdrag. Flera av de tekniska verksamheterna
bedomer utifrén deras uppdrag att det bedrivs for & projekt i forhallande till stadens
behov. Det handlar till exempel om aldrande tekniska anldggningar som behover bytas ut
eller underhallas.

Stadsledningskontoret kan siledes inte dra slutsatsen att stadens verksamheter anvénder
projektformen omotiverat eller 6verdrivet. Eftersom inventeringen grundar sig pa ett
urval verksamheter kan det dock inte uteslutas att det bedrivs projekt i staden som borde
utgd, skalas ned eller skérpas till exempel vad géller mal eller omfattning. Daremot
bedomer stadsledningskontoret att nuldgesbilden dr sa pass representativ att det inte finns
grund for att foresla en generell minskning.

En minskning som tillimpas generellt 6ver samtliga forvaltningar och bolag kan fa
markbara konsekvenser for de verksamheter som organiserar sitt grunduppdrag, eller tar
sig an angeldgna satsningar med projektformen som verktyg. Det kan, inte minst, handla
om satsningar som genomfors inom ramen for program som exempelvis miljo- och
klimatprogrammet, jaimlik stad, naringslivsstrategiska programmet,
innovationsprogrammet och programmet for attraktiv arbetsgivare.

I stillet for generella minskningsatgérder ser stadsledningskontoret vigen fram i att
forvaltningar och bolag fortsatt stérker sin forméga till véilgrundade prioriteringar i
instyrningen av nya projekt, skdrper realismen i prognosen av nyttor, effekter och
hemtagningsmojligheter och avslutar projekt som inte forvintas leverera dnskat resultat
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eller fa avsedda effekter. En sadan effektivisering och skdrpning av styrningen av
projektverksamheten kan i forléngningen ocksé kan bidra till en minskning.

Mot bakgrund av utredningens resultat vill stadsledningskontoret understryka att en
utvéardering av projektens relevans och existensberittigande ar en beddmning som kréaver
inblick pa djupet dér projektens nytta och framkomlighet vérderas dels enskilt, dels
stéllda i relation till varandra. Provningen behover ske lokalt i respektive forvaltning och
bolag som har tillgang till informationen och reella mdjligheter att granska den.

Jonas Kinnander Eva Hessman

Direktdr Arende och utredning Stadsdirektor
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1 Inledning

Hdr introduceras uppdraget och dess forutsdttningar, stadsledningskontorets
angreppssdtt, angrdnsande uppdrag och ndgra i inventeringen dterkommande

begrepp.

1.1 Uppdrag

I kommunfullméktiges budget for 2022 fick kommunstyrelsen i uppdrag att
inventera stadens projekt i syfte att utvirdera och minska antalet projekt.

Uppdraget inramas i budgeten av ett dvergripande resonemang om vikten av
varsamhet med skattemedel och att prioritera utveckling som har koppling till
verksamheternas grunduppdrag. I sammanhanget har kommunfullméktige
tilldelat kommunstyrelsen ytterligare tva uppdrag med angriansande fokus; att
minska administrationen inom flertalet verksamheter och att utreda inforandet
av en mer kostnadseffektiv myndighetsutovning.

Stadsledningskontoret bedémer att kommunfullméiktiges intentioner med detta
uppdrag ér att projekt ska initieras med hog urskiljning, att projektens mél ska
ha néra koppling till verksamheternas grunduppdrag och att de ska bedrivas sa
effektivt som mojligt. Att utvirdera projekt som arbetsform bedéms inte vara en
del av uppdraget, eftersom formen fyller en funktion jimsides med linjens
arbetssitt, s dven i Goteborgs Stad.

1.2 Forutsattningar, syfte och avgransningar

En inventering kan utféras med olika omfattning och fokus — och med olika
framkomlighet. For att kunna ta sig an uppdraget utifran kommunfullméktiges
breda ansats har Stadsledningskontoret inledningsvis sonderat forutsdttningarna
att genomfGra en inventering som ocksa ar utvdrderingsbar med hansyn till de
intentioner som stadsledningskontoret konstaterat ovan.

Som forsta alternativ 6vervéigdes en inventering motsvarande en
totalsammanstillning med uppgifter om antal, typ, syfte och mal av pagédende
projekt. Tidigt framkom dock att variationen &r stor mellan stadens
verksamheter i vad som betraktas som projekt jamfort med andra insatser som
drivs i projektliknande arbetsformer. Det framkom ocksa att det finns skillnader
1 hur projekt avgrénsas, vilket kan innebéra att en verksamhet har relativt sett
manga smé projekt medan en annan verksamhet har fa, men stora.

I nuldget finns dessutom inte de tekniska forutsattningar att generera
sammanstillningar av projekt i staden. Det saknas ett stadengemensamt, digitalt
projektverktyg och statistik fran personal- respektive ekonomisystem uppvisar
stor spridning och flytande granser i data kopplat till projekt och
utvecklingssatsningar. Uttag ur ekonomisystemen vad géller exempelvis
projektkoder ger ocksé begransat med information. Sammantaget konstaterade
stadsledningskontoret att det i dagsléget inte gér att sammanstilla ett
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kvalitetssdkrat underlag 6ver samtliga projekt i staden vilket medfor att en
utvérderingsbar totalinventering inte &r mojlig.

Stadsledningskontoret har darfor valt att utifran ett urval verksamheter fokusera
inventeringen pa ett antal fragestéllningar kopplade till férekomst och styrning
av projekt, snarare én antalet projekt. Syftet har varit att inventera
forutséttningar for att minska antalet projekt och att dterfora l&rdomar och
erfarenheter som ett underlag for att effektivisera projektverksamheten i
enlighet med kommunfullméktiges intentioner.

1.3 Genomforande

Inledningsvis kartlades &mnet med hjélp av forskning, viss statistik,
uppfoljningsrapportering, erfarenheter fran tidigare utvarderingar och
utredningar samt pagaende angriansande uppdrag pa stadsledningskontoret.

I forarbetena inleddes dven dialog och utbyte med Intraservice som driver ett
uppdrag att upphandla ett stadengemensamt projektverktyg och projektmodeller
(se 1.4.2). Kartldggningen och dialogen utkristalliserade ett antal
fragestillningar relevanta for inventeringen som varfor projekt uppstéar, vilken
typ av projekt som forekommer, hur styrningen utformas och vilka risker det
finns med projekt som arbetsform.

Intraservice kartldggningar och analyser i upphandlingsuppdraget grundar sig
pa ett trettiotal forvaltningar och bolag och har utgjort ett vésentligt underlag
dven i denna inventering. Utover detta underlag har stadsledningskontoret latit
ett urval verksamheter komplettera med ytterligare nulégesbeskrivningar och
lirdomar'. Information fran de utvalda férvaltningarna och bolagen har samlats
in delvis genom en enkét (14 svarande), dialoger i grupp dér flera verksamheter
varit representerade samt i enskilda intervjuer. Fastighetskontoret, forvaltningen
for funktionsstdd, grundskoleforvaltningen, Gryaab, Goteborgs Stads Leasing,
Higab, Intraservice, kretslopp och vatten, lokalforvaltningen,
miljoforvaltningen, socialforvaltning nordost, socialférvaltning centrum,
stadsbyggnadskontoret, trafikkontoret, utbildningsférvaltningen, Renova, dldre
samt vard- och omsorgsforvaltningen och Alvstranden AB har bidragit.

1.4 Angransande uppdrag och arbete

1.4.1 Uppdrag i kommunfullmaktiges budget 2022

I budget 2022 gav kommunfullméktige flera uppdrag som har koppling till detta
uppdrag och mellan varandra:

o Kommunstyrelsen far i uppdrag att minska administrationen inom flertalet
verksamheter, exempelvis kommunikation.

" Verksamheterna valdes ut utifran att de ocksa ingatt i Intraservice arbete och kompletterades med
ett par forvaltningar for att fa ett bredare underlag utifran stadens olika typer av verksamhet.
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1.4.2

1.5

1.5.1

o Kommunstyrelsen far i uppdrag att utreda inférandet av en mer
kostnadseffektiv myndighetsutovning, exempelvis 6kad automatisering.

e Némnder och styrelser fir i uppdrag att genomfora ett langsiktigt strategiskt
effektiviseringsarbete for att frigdra resurser inom staden.

Under arbetets gang har stadsledningskontoret sékerstillt samarbete mellan
utredningarna for att gemensamt utnyttja datainsamling, iakttagelser och analys.
Resultaten kan tillsammans utgdra underlag for stadens fortsatta arbete med
effektiviseringar.

Upphandling av projektverktyg och projektmodeller

I januari 2023 ska staden ha en ny valfti tjdnst for stdd till projektverksamhet.

Tjénsten ska innehalla projektmetodik med projektmodeller och projektverktyg
samt tillhérande support och utbildning. Detta uppdrag genomfors av ndimnden
for Intraservice och har som beskrivits ovan tydliga kopplingar till foreliggande

uppdrag.

Syftet med tjansten &r dels att genom att tillhandahélla metodstdd tydliggdra
vad, varfor, nir, vem och hur man ska arbeta med styrning och ledning i stadens
projekt. Dels syftar projektverktyget till att hantera var och hur man hanterar
projektdata och dokumentation. Sammantaget avser projektet stiarka formagor
som bidrar till att stadens verksamheter:

e styr och leder projektverksamhet pa ett kvalitetssdkrat och enhetligt sétt
e styr och leder rétt projektrelaterade satsningar
e styr och leder projektrelaterade satsningar pa ratt satt

e har ett kostnadseffektivt stod for styrning och ledning av
projektverksamhet.

Stadsledningskontoret har tagit hjdlp av projektets datainsamling och
iakttagelser dels 1 provningen av forutsdttningarna for att genomfora en
inventering, dels som ett vdsentligt underlag i analysen.

Begreppsforklaring

Projekt

Det finns ingen entydig definition av projekt, men en vanlig beskrivning ar att
det avser en tillféllig arbetsinsats for att astadkomma ett visst resultat till
exempel en vara eller tjénst. Arbetsinsatsen &r avgrinsad i tid, har avsatta
resurser, ett pa forhand definierat mal och resultat samt en sarskild (tillfallig)
organisation. Projekt &r alltsé en arbetsform for en viss insats, jAmfort med att
till exempel bedriva arbete i linjeorganisationen. Att arbeta i linjen kan sta for
avgransade arbeten eller repetitiva arbetsprocesser.
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1.5.2

1.5.3

I sammanhanget ar det dock viktigt att patala att begreppet projekt kan
anvéndas pé olika sétt i olika sammanhang. Ibland anvénds projekt for att
generellt beskriva olika typer av sdrskilda satsningar eller uppdrag, som bedrivs
genom mer eller mindre projektinspirerade former. Utvecklingsarbete/-
satsningar som inte bedrivs i projektform ”lanar” ofta av den
standarduppsittning styrmedel som anvénds i projektformen for att ge stadga at
det arbete som ska genomforas. Det kan till exempel finnas en
uppdragshandling som likt ett projektdirektiv faststiller bakomliggande behov,
syfte och mal samt en uppdragsledare och en arbetsgrupp som motsvarar
projektledare och projektgrupp.

Négra anvindningsomraden for projektorganisationen inom det offentliga dr*:

o Forsoks/pilotprojekt dér erfarenheter tas tillvara i ordinarie verksamhet.

e Samverkansprojekt mellan verksamheter.

e Uppdragsprojekt fran en verksambhet till en annan.

e Forandringsprojekt som ska dstadkomma nagot nytt i den ordinarie
verksamheten.

Projektmognad

Med projektmognad avses hur effektivt en verksamhet arbetar med sina projekt,
det vill sdga hur vl verksamheten levererar i projektform. Om verksamheten
har en hog grad av projektmognad kan det exempelvis innebéra att
verksamheten har en tydlig struktur och strategi for hur man hanterar sina
projekt, att man har tillricklig projektkompetens samt att det finns ett I16pande
kvalitetsarbete for att utveckla projektarbetet. Det handlar ocksé om hur vil
erfarenheter fran tidigare projekt tas tillvara och att projekt genomfors pa ett
medvetet sitt.

Det finns olika modeller for att analysera och méta en organisations
projektmognad som bygger pé dverforbara framgéngskriterier.

Projektportfolj, portfoljstyrning och projektkontor

Ett sétt att f4 en strategisk overblick 6ver organisationens projekt kan vara att
samla dem i en sa kallad projektportfolj. Portfljen innehéller de projekt som
hanteras av en och samma ledning. Syftet &r att underlétta styrning av
verksamheten.

Med portfoljstyrning avses styrning av pdgaende projekt pé en strategisk niva.
Det omfattar bland annat planering och organisering av verksamhetens projekt.

Projektkontor inréttas for att battre kunna utveckla projektarbetet och samordna
verksamhetens projekt, till exempel vad géller resurser, rapportering och
uppfoljning. Vanliga uppgifter &r att hantera projektportfoljen, granska

2 (Jensen, Lofstrom, & Johansson, Projektledning i offentliga organisationer: Om att genomféra
forandring i valfardssektorn, 2017)
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21.2

projektidéer, inféra och forvalta projektverktyg, inféra och forvalta en
projektmodell samt analysera projektmognad.

Drivkrafter och utmaningar

Kapitlet introducerar ett urval infallsvinklar fran forskning och utvirderingar
som stadsledningskontoret tagit del av och som ger forforstaelse for
inventeringens fokus och frdagestdllningar.

Projektformens dragningskraft

Uppkomsten av projektformen

Projekt som arbetsform har sitt ursprung inom bland annat byggbranschen® och
ofta hdnvisas ocksé uppkomsten av projektledning och projektorganisation till
de amerikanska rymd- och militirprogrammen under 1950-talet.* Over tid har
sedan projektformen spridit sig till andra omraden, s& ocksa till den offentliga
sektorn. Forskning visar att miangden projekt i offentlig sektor 6kat de senaste
artiondena, och att det finns flera olika drivkrafter till att projekt kan vara en
attraktiv arbetsform for den offentliga verksamheten. Sammantaget kan projekt
som arbetsform motiveras utifran en 6nskan om mer effektivitet, flexibilitet,
och kanske motsdgelsefullt, ocksa mer kontroll.?

Ger utrymme for det innovativa

Enligt forskning p&4 omradet handlar projekt i det offentliga ofta om en vilja att
bryta med tidigare vanor eller rutiner for att &stadkomma mer innovation,
fordndring eller effektivitet. Den offentliga sektorn har traditionellt sett byggt
pa en logik som préglats av stabilitet, samordning och kontinuitet. Manga
génger kritiseras den offentliga verksamheten for att vara tungrodd och
byrakratisk. Samtidigt stélls krav pa att den offentliga verksamheten i allt hogre
utstrackning ska verka for “samarbetsdriven och innovativ fordndring™’.
Projektformen kan i sammanhanget framsté som ett format frikopplat fran
invanda rutiner. Den tycks erbjuda flexibilitet och mojlighet att 16sa komplexa
problem dér den ordinarie verksamheten inte bedoms ha kapacitet att hantera
fragan.® Forskare menar ocksa att projekt som arbetsform kan méjliggora “ett
utokat handlingsutrymme som 6verskrider vad som skulle vara accepterat inom

3 (Lundin, 2019)

4 (Fred, Férandring under ytan: Kommunerna och EU-projekt, 2019)

5 (Lundin, 2019) (Fred, Projektifieringens méjligheter och utmaningar, 2019) (Fred, Vi énskar
innovation — men vi far projekt, 2018)

8 (Godenhjelm, Jensen, & Sjdblom, Projektifieringens konsekvenser for férandring och innovation i
offentlig sektor, 2019). (Fred, Projektifieringens mdjligheter och utmaningar, 2019)

7 (Godenhjelm, Jensen, & Sjoblom, Projektifieringens konsekvenser for férandring och innovation i
offentlig sektor, 2019).

8 (Fred, Projektifieringens méjligheter och utmaningar, 2019) (Fred, Vi énskar innovation — men vi
far projekt, 2018)
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21.5

den permanenta organisationen.”” vilket kan vara en drivkraft till att vilja att
genomfora en insats i form av ett projekt.

Gor arbetsinsatser synliga

Projekt tenderar ocksa att vara ett attraktivt sétt att synliggdra en viss fraga
genom att placera den utanfor ordinarie verksamhet. Att driva en insats som
projekt kan ocksa framsta som tydligt jamfort med att genomfora den i ordinarie
verksamheten. Projektformen med sina egna foresatser, stegvisa arbetsordning,
bestdmda 16ptid och avsatta budget, paketerar insatsen i ett distinkt och
kommunikativt format.

Utifrén ovanstéende kan alltsé projekt i den kommunala kontexten vara ett sétt
att fokusera pa en sérskild fraga, till exempel uppdrag frén politiken. Att sétta i
géng projekt signalerar handlingskraft inom till exempel ett uppméarksammat
problemomrade. Det kan ocksé handla om insatser som behdver 16sas i
samverkan mellan flera berdrda parter, dér projektets sérskilda styrning utanfor
linjeorganisationen ses som en mojlighet att hantera fragan.

Ger stadga och kontroll

Olika projektmodeller erbjuder rutiner och processer for styrning, uppfoljning
och kontroll som préglas av en logik dér en forutbestdmd arbets- och
styrsystematik leder fram till uppsatta mal. Det stagar upp arbetet och
underléttar styrningen med standardiserade analyser, moment och
beslutspunkter. I den meningen bidrar det till en professionalitet som ger
uppdragsgivare en 6kad kénsla av kontroll dver arbetet och det framtida
resultatet'’.

Extern finansiering stéller krav pé organisering, systematik, redovisning och
uppfoljning och driver dirmed ocksa pé projektanvindningen'!'. Nigra sddana
exempel pa finansiering beskrivs ndrmare nedan.

Extern finansiering kan bidra till projektformen

Mojligheten till finansiering kan alltsa bidra till att projekt startas upp. Tva
sddana typer av finansiering ar riktade statsbidrag fran staten till kommuner och
regioner, samt EU:s finansiering genom bland annat sina struktur- och
investeringsfonder. Syftet med de olika bidragen &r ofta att stimulera utveckling
i en viss riktning eller ett sétt att implementera politiska beslut pa den lokala
nivan.

Riktade statsbidrag ar villkorade for att finansiera ett specifikt Andamal eller
uppdrag. Kraven for att fa ta del av statsbidragen kan vara olika tvingande.
Under det senaste decenniet har anvéindningen av riktade statsbidrag 6kat inom

9 (Abrahamsson & Agewalll, Valfardssektorns projektifiering kortsiktiga I6sningar av langsiktiga
problem?, 2009).

10 (Fred, Projektifieringens méjligheter och utmaningar, 2019)

" (Fred, Férandring under ytan: Kommunerna och EU-projekt, 2019)
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socialtjanst och hilso- och sjukvard.!>? Myndigheten for vard- och
omsorgsanalys (Vérdanalys) har ssmmanstéllt kunskap om hur riktade
statsbidrag fungerar inom vard och omsorg.'?

Vardanalys bedomer att det faktum att riktade statsbidrag ar tillfélliga
ekonomiska bidrag medverkar till att utvecklingsarbete hos mottagaren ofta
bedrivs som projekt. Huvudménnen far ekonomiska medel som relativt snabbt
behover omsittas i aktiviteter. Ett tidsbegransat ekonomiskt bidrag med kort
framforhéllning framstér hos mottagaren som mest rimligt att hantera som ett
tidsmassigt avgransat projekt med en snabb uppstart. Projekt ger till exempel
mojlighet att anstélla personal under en begrinsad tid.'* Statskontoret har gjort
liknande beddmningar. Det faktum att det inte gér att sdkert veta att bidragen
finns kvar gor kommuner och regioner forsiktiga. Det innebar att huvudméannen
viljer att genomfora insatser som tidsbegrinsade projekt.!* Styrningen paverkar
alltsd inte bara vad kommuner och regioner ska gora, utan ockséa hur det ska
genomforas.

Kommunernas involvering i olika EU-projekt har 6kat dver tid. EU-finansiering
innebér inte bara ett ekonomiskt tillskott for kommuner, utan ocksa en
mojlighet att testa nya 16sningar. Manga ganger kan det handla om att
genomfora verksamhet som kommunen annars inte kunnat genomfora.'®

Det finns forskning som menar att de krav EU stéller for att fa ta del av stod till
olika utvecklingsinsatser i stor utstrdckning inte bara uppmuntrar utan ocksa
kriver projekt pa den kommunala nivén.!” P4 sé sitt beddms EU ha bidragit till
den offentliga sektorns dkade arbete i projektform. Det dr dock svart att veta hur
mycket pengar EU-fonderna bidragit med till kommunerna, och hur manga
projekt de genererat. Det beror pa att kommuner bara syns i statistiken ndr man
sjalv ans6kt om medel, och inte nir man deltagit i ansékan som en
samverkanspart.

Forskning visar att EU:s villkor for stod innebér inte bara att verksamhet
genomfors som projekt, utan ocksa att mottagaren maste anpassa sin
organisation och sina idéer s& de passar in for att kunna fa stod. Till exempel
kan det medfora att personal med sirskild projektkompetens behdver anstéllas.'®
Pé sé sitt ger EU-projekten effekter pa organisationen bortanfor sjdlva
projektets mal."’

De EU-finansierade projekten uppfattas ibland som svérhanterade for
mottagaren av stod utifrdn de krav som stélls av EU i forhéllande till den egna
verksamhetens krav. Till exempel beh6ver den kommunala verksamheten bade

"2 (Vard- och omsorgsanalys, 2022)

'3 (Vard- och omsorgsanalys, 2022)

4 (Vard- och omsorgsanalys, 2022)

'5 (Statskontoret, 2022)

'6 (Fred, Férandring under ytan: Kommunerna och EU-projekt, 2019)

7 (Fred, Férandring under ytan: Kommunerna och EU-projekt, 2019)

'8 (Lundin, 2019) (Fred & Mukhtar-Landgren, Projektifiering. Hur stora férhoppningar i Bryssel
Oversatts till svensk kommunal praktik, 2019)

'® (Fred, Férandring under ytan: Kommunerna och EU-projekt, 2019).
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2.21

2.2.2

forhaélla sig till det egna arshjulet med budget, verksamhetsplanering och
arsredovisning sé vil som EU:s planeringscykel .’

Utmaningar

Projektkompetens eller projektifiering?

I forskningen refereras ibland till det offentligas organisering i projektform som
”den offentliga sektorns projektifiering”. Med det avses kortfattat att saker som
tidigare inte hanterats som projekt férandras till att bedrivas i projektform -
ordinarie aktiviteter och uppdrag omformas och bedrivs i projekt och projekt
som arbetsmodell blir allt vanligare.?!

Projektifiering syftar ocksa pa att projekt som arbetsform sprids mellan den
offentliga sektorns olika delar. Fenomenet innebér inte bara projekt, utan syftar
ocksa pa att organisationen paverkas dven bortanfor de enskilda projekten pa sa
sdtt att de vardagliga arbetsformerna fordndras. Till exempel har
projektliknande styrformer blivit mer vanligt i den offentliga sektorn, utan att
for den skull utgdra renodlade projekt.?? Det i sin tur innebir att organisationen i
sig paverkas — nya roller introduceras, projektledare anstélls, satsningar sker pa
projektkompetens, projektmodeller implementeras och olika
projektorganisationer byggs upp. Begreppet avser ocksa att olika projektidéer
sprids mellan olika organisationer och verksamheter.?

Invéndningar frén forskare mot projektifieringen handlar bland annat om att
fenomenet forvisso innebar att kommuner pa sa satt blir mer och mer
projektkompetenta och lér sig finansiera, organisera och effektivisera projekt,
men inte nddvandigtvis att projekten innebar langsiktiga l6sningar pé framtida
utmaningar.?* 2% Kritikerna menar att projektformen i vissa fall i stillet blir
kortsiktiga 16sningar?® och att projekt i viss man lanseras som rutinméassiga eller
firdiga 16sningar pa olika frigor.?” Ménga projekt forvintas leda till 1dngsiktiga
effekter, men forskning och utvérdering visar att svérigheter uppstar nér
resultatet av projekt ska implementeras i verksamheten eller nar lardomar ska
anvindas i det fortsatta arbetet.?®

Risk for onodig administration

Den kritik som riktats mot projektifiering och det 6kande projektarbetet i det
offentliga har ocksa handlat om att projekt, tvirtemot vad som é&r syftet, leder

20 (Lundin, 2019)

2! (Lundin, 2019)

2 (Godenhjelm, Jensen, & Sjéblom, Projektifieringens konsekvenser fér forandring och innovation i
offentlig sektor, 2019)

% (Fred, Projektifieringens méjligheter och utmaningar, 2019)

% (Fred, Vi dnskar innovation — men vi far projekt, 2018).

% (Fred, Projektifieringens méjligheter och utmaningar, 2019)

% (Abrahamsson & Agewall, Valfardssektorns projektifiering kortsiktiga l6sningar av langsiktiga
problem?, 2009)

27 (Fred, Projektifieringens méjligheter och utmaningar, 2019)

% (Fred, Vi dnskar innovation — men vi far projekt, 2018) (Fred, Projektifieringens méjligheter och
utmaningar, 2019) (Abrahamsson & Agewall, Valfardssektorns projektifiering kortsiktiga I6sningar
av langsiktiga problem?, 2009)
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till 6kad byrakratisering och fragmentering. Det forklaras bland annat av att
arbetssittet dr utformat efter tydliga regler och standarder (’projektmodeller’).
Projektens organisering kan ocksa upplevas leda till onddig administration.
Vidare finns det kritik som handlar om att arbete i projekt tenderar att utmélas
som icke-politiska fragor. Med det avses att fragan om projekten lyckas eller
inte forklaras av projektledning och projektorganisation, och bortser fran fragor
som exempelvis prioriteringar och resurser.?’

Distansering

Som beskrivits tidigare finns en 6nskan om att genom projekt kunna frigéra sig
fran den ordinarie verksamheten. Forskning pekar pé att ju storre avstandet &r
mellan projektet och den ordinarie verksamheten &r (till exempel genom egen
budget eller egna lokaler), desto storre mojlighet till innovativt tdnkande.
Samtidigt skapar distansen svarighet att implementera resultaten nér projektet ar
slutfort.3° Nir det géller EU-medel kan den typen av extern finansiering
innebéra att kommunen genomfor verksamhet man annars hade avstatt ifran.
Det kan ytterligare bidra till att projekt genomfors vid sidan av” den ordinarie
verksamheten. Fordelen ar dven hér att det kan mdjliggora ett friare arbetssitt.
Pé samma sitt dr risken 4r att resultatet av projekten inte implementeras i den
ordinarie verksamheten.’!

Ett alternativt arbetssitt ar att i stillet organisera utvecklingsarbete som mindre
forsoksverksamheter nira knutet till ordinarie verksamhet och budget for att
testa nya arbetssatt direkt i verksamheten. En annan 18sning dr olika typer av
pilotprojekt, dar verksamhet genomfors i liten skala, for att sedan kunna skalas
upp om resultatet ar lyckat.

Projekt kan bli temporara l6sningar

Extern finansiering som en bidragande orsak till projekt har beskrivits ovan.
Vardanalys menar att ett problem ér att statsbidrag riskerar att generera
punktinsatser som har begransade mdjligheter att astadkomma varaktiga
resultat. Utvarderingar visar att projekt som uppstar till f6ljd av riktade
statsbidrag upprepas utan att lirdomar fran tidigare utvecklingsinitiativ tas till
vara. Ofta saknas resurser for att kunna omsétta projektens resultat i langsiktig
utveckling. I stéllet finns risken att projektet lever vidare i ett nytt projekt just
for att det 4r mojligt att enklare fé finansiering for nya projekt, via nya riktade
statsbidrag.’? Det finns ocks en risk att nir den externa finansieringen upphdér,
s& upphér dven projektet.*®

2 (Fred, Férandring under ytan: Kommunerna och EU-projekt, 2019)
30 (Fred, Projektifieringens méjligheter och utmaningar, 2019)

31 (Fred, Férandring under ytan: Kommunerna och EU-projekt, 2019)
%2 (Vard- och omsorgsanalys, 2022)

33 (Forsell, Fred, & Hall, 2013)
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2.2.5

Projekt kan leda till fler projekt

Aven nir det giller projekt med extern finansiering frin EU finns det
invindningar som handlar om att det &r vanligt att projekten leder till flera, pa
varandra foljande projekt.3*

Forskaren Mats Fred beskriver problemen med foljande:

"Vi dr med andra ord duktiga pd att initiera och genomfora projekt, men inte sd
duktiga pd att ta tillvara pad projektresultaten. I en studie ddr vi letade efter
projektresultat som overlevt sjilva projekten, fann vi det vanligare att projekt
resulterar i nya projekt dn att de bidrar till fordndring i de permanenta
organisationerna.”™

Att upprepa projekt kan ses bade som negativt och positivt. Negativt om syftet
med projektet har varit att skapa l&ngsiktiga resultat. Positivt om det innebér att
erfarenheter fran de tidigare projekten har beaktats inom ramen for nya projekt,
som en del av ett 1angsiktigt forindringsarbete.*

Bade Vardanalys, Statskontoret och SKR har patalat problem med riktade
statsbidrag. Bland annat kan de medfora svarigheter for huvudménnen att
planera sin langsiktiga verksamhet. Vardanalys konstaterar att det 4nda kan vara
svart som huvudman att motsitta sig en satsning, eftersom de ofta riktar sig mot
omraden dér det finns en samsyn om att insatser behover goras for att komma
till ritta med olika problem. 373837

% (Fred, Férandring under ytan: Kommunerna och EU-projekt, 2019)

% (Fred, Vi 6nskar innovation — men vi far projekt, 2018)

3 (Fred, Foérandring under ytan: Kommunerna och EU-projekt, 2019)

37 (Vard- och omsorgsanalys, 2022).

3 (Sveriges kommuner och regioner, 2017)Sveriges kommuner och regioner (2017)
39 (Statskontoret, 2022)
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3 lakttagelser Goteborgs Stad

Hdr redogors for vad som framkommit i stadsledningskontorets genomgdng,
datainsamling och dialoger.

3.1 Riktade statsbidrag

Under 2021 fick Goteborgs Stad cirka 1,8 miljarder kronor i form av riktade
statsbidrag. De flesta riktade statsbidrag delas inte ut automatiskt utan maste
sokas aktivt. Vissa av statsbidragen stracker sig 6ver en ldngre tidsperiod,
medan vissa dr mer kortsiktiga och strécker sig over ett kalenderér. For stadens
del utgors en stor del av de riktade statsbidragen av bidrag till satsningar inom
skola, vard och omsorg. En ndrmare beskrivning av bidragen aterfinns i
Forutsittningar for budget 2023-2025 (KS 2022-05-18 § 456).

Riktade statsbidrag hanteras och intéktfors direkt hos berérd ndmnd. Det finns
ingen samlad statistik kring i vilken omfattning statsbidragen genererat
sarskilda projekt eller utvecklingsinsatser hos mottagande verksamheter. I den
dialog som genomforts har det dock framkommit att riktade statsbidrag i olika
utstrickning genererar sirskilda insatser inom vissa verksamheter. Det handlar
bland annat om statsbidrag for kompetensutveckling/kompetensforsorjning och
digitalisering.

Stadsledningskontoret har tidigare bedomt (dnr 0239/22) att den styrning som
statsbidragen innebér ofta genererar kortsiktiga effekter, samt att hanteringen av
dem ofta kraver mycket administration. Risken finns att 6nskade langsiktiga
forbattringarna for dem som verksamheterna ér till for uteblir.

Kommunfullmiktige har antagit en anvisning for statsbidrag som berdr fler &dn
en nimnd. Av anvisningen framgar att en virdering av bidraget ska goras. Den
omfattar bland annat att virdera om bidraget ligger i linje med &vrig planerad
verksamhet och vilka effekter som ska uppnas.

3.2 EU-projekt

Den éarliga uppfoljningen av EU-projekt i Goteborgs Stad*’ visar att staden
under 2021 fick 32,2 miljoner i stod riktat mot bland annat utvecklingsinsatser.
Drygt hélften av medlen gick till Goteborg Stads bolag, resterande till ndmnder.
Den verksamhet som tog emot storst belopp var Goteborgs Hamn. Sett till
niamnderna var det framfor allt socialndmnderna som tilldelades finansiering.

40 (Goteborg Stad, 2022)
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Diagram 1. Utbetald EU-finansiering per verksamhet 2021 (tkr)
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Under 2021 pagick 37 EU-finansierade projekt i Goteborgs Stad.
Utbildningsndmnden var projektégare for atta stycken och trafiknimnden for sju
stycken. Business Region Goteborg och socialndmnd Nordost hade ocksé ett
antal projekt, sex projekt vardera. En sammanstéllning 6ver samtliga 37 projekt
aterfinns i kommunstyrelsens arsrapport for Goteborgs Stads EU-arbete 2021.4!

Sett till hela programperioden 2014-2020 har Goéteborgs Stad sammanlagt fatt
cirka 238 miljoner kronor i stod frén EU:s langtidsbudget. Det 4r en minskning
jamfort med den foregaende programperioden 2007-2013, da staden beviljades
cirka 474 miljoner kronor.

Diagram 2. Antalet EU-finansierade projekt 2009-2021.
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4 (dnr 0199/22).
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3.3

Sedan 2013 har trenden varit minskande vad géller antalet projekt. Minskningen
har flera forklaringar. Forutom att Goteborgs Stad ar 2013 fick en sérskilt stor
tilldelning for det omfattande Celsius-projektet, var det ocksa sista aret pa
davarande programperiod. Styrningen fordndrades i skiftet, fran att ha varit
préiglad av att f4 ut medel, till en stramare hallning bland annat med 6kade krav
pa att initiativen skulle ha stark koppling till de s6kande organisationers
grundldggande dndamal och uppdrag. Svenska myndigheter, till exempel ESF-
radet, anammade den hérdare styrningen. Den restriktivare hallningen spred sig
ocksa till de sokande som sett baksidan av att starta projekt "av fel skél”, det
vill séiga att starta projekt av anledningen att det fanns medel att tillga.

I de dialoger stadsledningskontoret fort med forvaltningar och bolag inom
denna utredning har, kopplat till EU-medel, framfor allt framhallits vikten av att
ha en medveten beslutsprocess nér nya projekt foreslés och startas upp. Forst
och framst kravs ett forhallningssétt dar projekt motiveras av pavisbara behov i
verksamheten. Mojligheten till finansiering fér inte ta 6ver i bedomningen av
relevansen av insatsen. Det kan till exempel handla om att inledningsvis
beddma om det finns kapacitet i organisationen att driva projektet hela vigen
fram till slut, samt om man har mdjlighet att efterét fortsétta driva det som
projektet levererar. Det handlar ocksa om att se till att de EU-projekt som
startas ligger néra kdrnverksamheten, sa att man inte lagger resurser pa projekt
som 1 ett senare skede inte gér att finansiera utan nya medel.

Behovsanalys infor upphandling
projektverktyg

Som beskrivits tidigare arbetar Intraservice under 2022 med att upphandla
projektverktyg och projektmodeller som stdd till forvaltningar och bolags
projektverksamhet. Inom ramen for arbetet har forvaltningen genomfort en
analys av hur stadens nuldge och framtida behov av stdd i arbetet med att styra
och leda projekt. Analysen grundar sig pa en enkétundersokning med fragor
kopplade till om verksamheterna uppfattar att de bedriver rdtt projekt, och att
projekten bedrivs pa rdtt sdtt.

Enkétsvaren visade bland annat att av de trettio verksamheter som svarade,
upplevde nitton forvaltningar och bolag att den egna verksamheten behover bli
battre pa att styra och leda mot rétt projektsatsningar, det vill sdga starka
prioritering och styrning av vilka projekt som ska bedrivas. Enkétsvaren visade
ocksa att tjugo av trettio verksamheter upplevde sig ha forbattringsmojligheter
kopplat till hur de styr och leder de enskilda projekten. Flera verksamheter
uppgav samtidigt att man borjat se dver projektstyrningen och
projektuppfoljningen sé att den blir mer anpassad och relevant.

Vidare svarade tjugotre av trettio att de 1 dagsldget inte har ett kostnadseffektivt
stod (projektmetod och projektverktyg) for styrning och ledning av projekt.
Flertalet uppgav ocksa att man Onskar ett battre sddant stod, bade avseende
projektmodeller och projektverktyg. Av enkétsvaren framgick att det finns bade
projektvana verksamheter som arbetat under flera &r med att kvalitetssikra sitt
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3.4

3.4.1

arbete i projekt, savil som mindre projektvana organisationer med storre behov
av att utveckla sin projektstyrning och sina metoder.

Inventeringens enkat, dialoger och
intervjuer

Stadsledningskontorets inventering i utvalda férvaltningar och bolag har haft
tva fokusomréden — forekomst av projekt samt styrning av
projektverksamheten.

Fokusomradet forekomst av projekt har huvudsakligen omfattat foljande
fragestdllningar:

e Pa vilket sitt anvénds projekt som arbetsform, och hur ser omfattningen ut?
Syftet har varit att 4 en bild av hur utbredd anvéndningen 4r och hur den
skiljer sig at mellan olika nimnder och bolag.

e Vad dr upprinnelsen till projekt, det vill sdga vad ligger till grund for att
projekt uppstar?

e Hur ser inriktningen ut pé befintliga projekt? Syftet har varit att kunna ge en
uppfattning om hur tyngdpunkten i projektverksamheten ser ut i forhallande
till verksamheternas grund-/kdrnuppdrag.

Fokusomradet styrning av projektverksamheten har inkluderat f6ljande
fragestéllningar:

e Bedomer forvaltningar och bolag att man har en dverblick 6ver sin
projektverksamhet utifran ett antal aspekter och vilka styrmedel anviands?
Syftet har varit att fi en bild av om det finns mojlighet att styra, leda och
prioritera mellan olika projekt. beddmning av om man har dverblick 6ver
projektverksamheten ur ett antal aspekter for att fa en uppfattning om
kontroll dver projektgrénser

e Finns det sammanstéllningar dver antalet pagaende projekt?

e Avslutas projekt som inte forvintas na onskade resultat?

e Vilka erfarenheter har férvaltningar och bolag av olika risker som kan
forknippas med projekt som arbetsform och styrning av projektverksamhet

Avslutningsvis har de forvaltningar och bolag som ingétt i inventeringen ocksa
fatt reflektera Over uppdraget att minska antalet projekt, i syfte att hora
forvaltningars och bolags egen bedomning.

Nedan foljer en sammanfattning av de resultat som framkommit utifran
ovanstéende fragestéllningar. Resultaten redovisas med utgangspunkt i
fragestillningarna ovan.

Varierande anvandningsgrad av projekt

I utredningen framkommer att tillimpningen av projekt som arbetsform varierar
i hog grad mellan olika forvaltningar och bolag. I vissa verksamheter anvénds
projekt som en arbetsform i linjen for att leverera inom sitt grunduppdrag. I
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andra verksambheter &r projekt framfor allt en arbetsform som anvénds for
sarskilda utvecklingsinsatser.

Verksamheter med stadsutvecklande uppdrag eller som é&r av teknisk natur &r de
som tilldmpar arbetsformen mest frekvent och mest integrerat med ordinarie
verksamhet. Projektformen anvinds inte nddvandigtvis i hela verksamheten,
men i stora delar (som inom vissa verksamhetsomréden). Det kan handla om
investeringsprojekt av olika slag, sa som exploateringsprojekt och planprojekt,
men dven arbeten inom drift och forvaltning/underhéll som bedrivs 1
projektform. Hér kan dven ndmnas Intraservice projekt for stadengemensamt
utvecklingsarbete inom digital infrastruktur och it-system.

Inom utbildning, omsorg och socialt inriktade verksamheter anviands
projektformen i mer begrinsad utstrackning, och dé for sirskilda
utvecklingsinsatser. Dessa utvecklingsinsatser kan i vissa fall vara kopplade till
sarskild finansiering, som statsbidrag och EU-finansiering. Utover de
utvecklingsinsatser som bedrivs i projektform, framkommer det att det ocksa
genomfors andra utvecklingsinitiativ men att projektformen inte anvénds for
dessa insatser.

Utifrén att namnder och bolag har olika uppdrag sa blir inriktningen pa de
projekt som genomforts per automatik olika. Stadsbyggande verksamheter
bedriver vissa typer av projekt i enlighet med vad som beskrivits ovan, medan
vélfardsndmnderna bedriver utvecklingsarbeten kopplade till sina uppdrag. I
stadsledningskontorets enkat stilldes fragor om inom vilka omrdden man
bedriver projekt. Svaren visade att sett till helheten 4r den absoluta majoriteten
av de projekt som bedrivs i staden kopplade till verksamheternas
kiarnverksamhet. I dvrigt visade enkétsvaren att digitalisering och tvérfragor”
sd som integration eller trygghet 4r omraden dér det ar relativt vanligt att
bedriva verksamhet i projektform. I dialogen med verksamheterna framkom det
att man tycker att dessa tvarfragor 6verlappar med eller dr en stor del av
grunduppdraget. Projekt forekommer i mindre utstrickning inom omraden som
ekonomi, HR och kommunikation.

I den enkét som stadsledningskontoret genomfort svarar fyra av fjorton
verksamheter att antalet projekt har 6kat sedan foregaende mandatperiod. Dessa
fyra verksamheter uppger ocksa att man i stor eller mycket stor utstrackning
anvander projekt som arbetsform. Forklaringen till 6kningen ser olika ut
beroende pa verksamhet. En verksamhet uppger att skélet ar att investerings-
och reinvesteringsbudgeten har 6kat vilket mdjliggjort flera insatser. Eftersom
de genomfors i projektform innebér satsningen per automatik fler projekt. En
annan verksamhet menar att antalet projekt dkat eftersom man valt att dela upp
storre atgdrder i flera mindre projekt. Den tredje verksamheten hirleder
Okningen till storre behov av forvaltningsovergripande arbeten, dir
projektformen bedoms vara mer 1amplig. Likasé har forvantningarna pé
deltagande i externa samverkansprojekt 6kat. Den sista verksamheten menar att
projekten Okat eftersom det finns allt stdrre behov av flexibla arbetsformer, sa
som projekt.
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3.4.2

Resten av de svarande har uppgett att méngden projekt i stort sett varit
oforidndrad under samma period.

Behov i grunduppdraget vanligaste orsaken till projekt

Till skillnad frén tillimpningen, varierar upprinnelsen till projekt i mindre grad
mellan de forvaltningar och bolag som ingétt i stadsledningskontorets
inventering. Samtliga verksamheter som ingatt anger att behov kopplade till
grunduppdraget dr det tyngsta skélet till att projekt initieras; antingen pa grund
av behov som identifierats av forvaltningen/bolaget eller som
ndmnd/bolagsstyrelse uttryckt via sirskilda beslut om uppdrag till
verksamheten. Uppdrag fran kommunfullmiktige och kommunstyrelsen, kan
ocksé generera projekt d&ven om projektformen inte dr utpekad fran politiskt
hall. Det &r snarare uppdragets karaktir som paverkar om det genererar ett
projekt eller e;.

Forvaltningar och bolag uppger ocksé att samverkan inom staden eller med
externa parter kan vara ett skél till att insatser genomfors i projektform. Sjédlva
insatsen dr da ofta motiverad av verksamhetens eget behov, men samverkan
med externa parter kan leda till att arbetet genomfors i projektform. Knappt
hilften av verksamheter som besvarade stadsledningskontorets enkét bedéomde
att samverkan med externa parter i hog grad bidrar till att projekt uppstér.
Halften uppger ocksa att man i ganska stor eller mycket stor omfattning ar
involverade 1 projekt som genomfors tillsammans med andra aktdrer inom eller
utanfor Goteborgs Stad. Namnder och bolag har, beroende pa sina uppdrag,
olika stort behov av att genomfora insatser i samverkan.

Diagram 3. I vilken omfattning éir din forvaltning/ditt bolag involverad i
projekt som drivs av andra aktorer (savil inom som utanfor Géteborgs
Stad)?

I mycket stor Inte alls
omfattning 1
1

| ganska stor
omfattning
6

| liten omfattning
6

I sammanhanget vill stadsledningskontoret tilligga att projekt ddrmed ocksa kan
genereras genom politiskt beslutade strategiska styrande dokument.
Stadendvergripande program och planer innehaller ofta utvecklingsinsatser som
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behover genomforas i samverkan mellan flera nimnder och/eller bolag, vilket
medf0r att projekt som arbetsform med egna styr- och ledningsformer ofta ar
anvéindbar.

Det forekommer ocksa att forskare vid hogskolorna dnskar att kommunen ska
ingd i ett projekt, eftersom det kan vara ett villkor for att sjélva kunna ta del av
projektfinansiering, till exempel fran Vinnova. Det har dven framkommit att det
forekommer att ndringslivet tar initiativ till projektliknande samarbeten med
staden. Ett exempel dr Handslag for Biskopsgérden dér Volvokoncernen,
Framtidenkoncernen, Willhem AB och Business Region Géteborg dr med och
bidrar till utvecklingen i Biskopsgéarden. Ytterligare ett exempel &r Tynnered
dér det pagar ett samarbete mellan Framtidenkoncernen, Stena Fastigheter och
Volvo Cars. Samarbetet &r ett affirsmissigt och strategiskt stéllningstagande
med malet att Tynnered 2025 inte ldngre ska vara ett sérskilt utsatt omréade.
Statusen for Tynnered &r sedan december 2021 dndrad till riskomrade.

3.4.3 Overblick och styrning av projektverksamheten

For att undvika tillkomsten av projekt som dr omotiverade, dverlappande eller
felriktade behdver det finnas verktyg och styrformer som medvetandegor
organisationen. Att ha 6verblick Gver projektverksamheten ar en forutsittning
for att verksamhetens ledning ska kunna ha kontroll 6ver de projekt som pagér.
Dartill behdvs styrning i olika skeden, séval initialt vid beslut om ett projekts
uppstart savil som under projektets 16ptid.

I den enkét som genomforts stélldes ett antal frégor kopplat till formégan att ha
overblick Gver sin egen projektverksamhet utifrén ett antal parametrar. Elva av
fjorton svarande uppgav att man har sammanstéllningar 6ver de projekt som
pagar. Ovriga tre har delvis sddana sammanstéllningar. Tv4 av fjorton beddmde
att overblicken Gver vilka projekt som pagar ar ett forbattringsomrade.

Verksamheterna tycker sig generellt sett ha en tillrackligt god 6verblick Gver
pagaende projekt, resultatutveckling och resursatgang. Stadsledningskontoret
konstaterar att det dr sddan information som ofta kan fés fram genom att
anvinda olika projektverktyg.

Enkaétresultatet nedan visar att verksamheterna bedomer att det framfor allt &r
totalbilden av de erfarenheter som gors i projekt som behdver forbéttras. 1
bekréftades att detta dr ett utvecklingsomrade. Framfor allt lyftes mdjligheten
att 1 hogre utstrdckning léra av andra forvaltningars och bolags erfarenheter fran
liknande projekt. Hér patalades att man ocksa saknar en 6verblick av vilka
projekt som andra verksamheter bedriver, eller redan har genomfort.
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Diagram 4. Hur bedéomer du forvaltningens/bolagets formaga att ha
overblick over...?

Vilka resurser (personella och finansiella) som &r 6 7 1
avsatta i projekten?

Resursatgang i forhallande till projektens budget?
Vilka projekt som pagar?

Resultatutvecklingen i forhallande till projektens mal?
Beroenden mellan projekt?

Vad projekten ska uppna och leverera for resultat?

Erfarenheter som gors i projekten?

mStyrka mTillrackligt god ®Omrade att forbattra Kan ej bedéma

3.4.4 Styrmedel som anvands i projekt

Med projekt som arbetsform foljer ett antal styrmedel. De betraktas dven som
definierande kriterier eftersom de sérskiljer denna typ av arbete fran
processtyrning eller linjestyrning.

Arbetet planléaggs Arbetet har Arbetet tilldelas

Arbetet ar tids- > med aktiviteter, > specificerat syfte och > resurser -

bestamt etapper och mal (nyttor och personella,
motsvarande effekter) ekonomiska mfl

v |
Projektadministration Arbetet har utpekat
Arbetet leds av : ansvar i form av Projektkontor/
projektledare > oct}éplnjreogzkrt)veetrekttyg - projektagare/ ; portfdljstyrning
styrgrupp

Figur: Styrmedel kopplade till projektformen vilka anvdnds i olika grad beroende pa
projektmdngd.

Overlag bekriftar verksamheterna att de anvinder sig av dessa styrmedel i
nagon man, men att omfattningen varierar. Verksamheterna pekar pa att det
varierar med projektvanan och projektmognaden hur tydligt det 4r nér och hur
olika styrmedel ska tillimpas. Vikten av att ha former for att virdera nér nagot
bést bedrivs i projektform har framhallits av flera verksamheter.

I de mer projektvana verksamheterna upplever man att det i hdgre grad finns en
tydlighet kring nér nagot ska genomforas som ett projekt och vilka styrformer
som behover anviandas i det enskilda fallet. Det kan till exempel bero pé
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3.4.5

projektens storlek om det utses en sarskild styrgrupp eller vilken projektmodell
som tilldmpas.

I mindre projektvana verksamheter ar detta inte alltid lika tydligt. De
forvaltningar och bolag som bedriver ett fatal projekt tenderar att betrakta sig
som mer projektomogna, med en mindre utvecklad process for att styra sin
projektverksamhet. Det kan till exempel innebéra att vissa utvecklingsinsatser
kallas projekt” men utan att det formaliseras och utan att ovanstéende
styrmedel nyttjas. Samtidigt kan vissa insatser i samma verksamheter vara vil
formaliserade, till exempel for att externa finansidrer som EU, kréver att
majoriteten av ovanstéende styrmedel finns pa plats, oavsett verksamhetens
egentliga behov.

Det har ocksa framkommit att vissa styrinslag ér forknippade med svarigheter.
Det giller framfor allt resurstilldelning/fordelning som ibland inte fungerar
optimalt. Majoriteten av verksamheterna upplever att linjen inte avsétter
tillrackligt med resurser till projekten, personella eller finansiella, vilket far
konsekvenser for projektens genomforande.

Flera verksamheter lyfter att styrgruppernas kompetens behdver stirkas som ett
led i att 6ka projektmognaden. Man efterfragar mer aktiva styrgrupper som
ocksa kan fatta svara beslut. Det kan till exempel handla om att styrgruppen
behover ha ritt kunskap, kompetens och strategisk 6verblick for att kunna
avsluta projekt i fortid som bedoms inte kunna leverera forvintade resultat.

Beslutsprocessen — fran uppstart till avslut av projekt

Kommunfullméktiges uppdrag om att inventera stadens projekt kopplar till att
vara varsam med skattemedel och att bedriva en effektiv verksamhet. Ett
kritiskt steg i den ambitionen &r tillkomsten och besluten om nya projekt. I
dialoger har stadsledningskontoret diskuterat hur verksamheterna arbetar for att
gOra ratt satsningar i projektform. Fragor har ocksa stillts kring vilka
mojligheter som finns att stilla olika insatser mot varandra och hur man
forhindrar dubbelarbete/dverlappningar och foljdprojekt.

Forvaltningar och bolag uppfattar sig ha en mer eller mindre formaliserad
process for att styra projektverksamheten och ocksé olika grad av
projektmognad. Verksamheterna beskriver att beslut om projekt tas utifrdn en
mer eller mindre utvecklad provning av behovet. Nyttor och effekter forsoker
estimeras dven om flera problematiserar att uppskattningar ér svara. Svarigheten
kan handla om att uppskatta storleken pa icke kvantifierbara vérden eller att
gora effektbedomningen tillrdckligt avgransad och sannolik. De projektvana
forvaltningarna har utvecklade analysverktyg for att kunna bedéma och vikta
initiativens koppling till vdsentliga parametrar som grunduppdrag, strategisk
betydelse till exempel koppling till program, allménintresse, komplexitet, risk,
affarsmassighet etcetera. Omfattande projekt har forsteg i beslutsprocessen i
form av forstudier.
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De forvaltningar som bedriver ett fatal projekt tenderar att betrakta sig som mer
projektomogna och att styrning av projekt och projektverksamheten ér ett
forbattringsomrade.

I dialogen om styrningen av projektverksamheten lyfter flera att trenden med
allt flera projekt som vissa upplevde for ett antal ar sedan har avtagit, till foljd
av en storre urskiljning och ett mer kritiskt forhallningssétt. Flertalet
verksamheter oberoende av hur manga projekt man bedriver, framfor att de
genomgatt en skirpning kring tillkomsten av nya projekt, blivit mer noga med
att ifrdgasitta varfor projekt ska startas och att det méste motiveras pa strikt
behovsmassiga grunder. Intresset for att starta projekt for att det finns mojlighet
till extern finansiering har mattats. Den &rliga uppfoljningen av EU-finansierade
projekt i staden bekriftar bilden (Se 3.2).

I enkéten stilldes ocksé en fraga om bendgenheten att avsluta eller pausa projekt
som inte utvecklas tillfredsstdllande resultatméssigt, som overskrider budget
eller dir nyttan omvérderats. Majoriteten anger att man dr mindre benédgen att
avsluta projekt i fortid men i1 dialogerna nyanserades bilden négot.

Diagram S. Avbryter eller pausar ni projekt...?

Da den initiala bedémningen av nyttan med

projektet omvarderas? 3

Dar resultat i férhallande till malsattning ar 5 1 6 5 3
otillfredsstallande?

Som &verskrider budget? 3

mAlltid mOfta ®mSallan mAldrig Kan ej bedéma

3.4.6 Risker med projektverksamhet

Med stdd i forskning, tidigare erfarenheter och férberedande intervjuer, listade
stadsledningskontoret ett antal presumtiva risker forknippade med projekt, vilka
verksamheterna fick forhalla sig till. Riskerna kan indelas i tre kategorier:

e risker i forhéllande till linjen, till exempel konkurrens om resurser,
malkonflikter eller oavsiktlig spridning av beslutsfattande

o risker som dr kopplade till sjdlva projekten; att projekten inte avgransas
tillrackligt, att resultatet inte gér att implementera, bristande
projektkompetens

o risker kopplade till styrningen av projektverksamheten som brist pa
overblick, att projektadministrationen inte avvigs projektens omfattning,
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oforméga att avbryta eller pausa projekt som inte har en tillfredsstillande
utveckling

Verksamheterna ombads att utifran egna erfarenhet forhélla sig till riskernas
relevans. Diagrammet visar utfallet dér riskerna dr rangordnade efter vilka
risker som virderades hogst.

Diagram 6. Vilka risker finns med projekt som arbetsform? Bedom
pastiendena utifrin era erfarenheter av de projekt ni sjilva driver.

Bristen pa projektmognad gor att projekt inte kan drivas
effektivt satt
Projektens administration och styrning blir fér omfattande g T |

i forhallande till projektens storlek

Lardomar fran genomférda projekt tas inte tillvara, och 1

tidigare misstag upprepas

De forvantade nyttorna av projekten visar sig vara lagre i

praktiken

Projekten kan inte genomféras effektivt/leverera forvantat T T

resultat eftersom de inte ar tillrackligt avgransade

Resursfdrdelning till projekten férsvagar arbetet i linjen 1
Resultatet av projekten ar svarare att implementera an
forvantat

Bristen pa dverblick leder till dverlappningar,
dubbelarbete och omtag

Extern finansiering kraver mycket arbete som den egna 1

verksamheten inte har direkt nytta av

Projektens mal konkurrerar med linjens mal
Beslut fattas i projektens styrgrupper som borde fattas i 1

linjen

4 10

m Medel/hog risk  mIngen/lag risk Kan ej bedoma

Den hogst rankade risken utifrén enkédtsvaren var att bristen pa
projektmognad/kompetens innebdr att projekt inte kan bedrivas pa ett effektivt
satt. | dialogerna har det framkommit att en 6kad projektmognad kan bidra till
storre urskiljning och béttre beddmning av nér projektformen &r dndamalsenlig
eller inte.

Risken for dverdriven projektadministration rankas ocksa hogt. Flera
verksamheter lyfter problemet med mindre projekt som méste hanteras pa
samma sitt som storre for att det saknas nedskalningsméjligheter i den
systematik man tillimpar. Projektverktyg och -modeller i allménhet har en
likformig struktur som stéller lika krav pa redovisning oavsett projektens storlek
(riskmatris, tid- och aktivitetsplan, Gantt-schema, resursplanering med flera). I
Intraservice kravspecifikation infér upphandling av nytt projektverktyg omfattar
krav pa skalbart granssnitt som kan anpassas for projektens storlek, for att
kunna anpassa verktyget béttre utifran projektens storlek. Malet dr att reducera
risken for 6veradministration och samtidigt sdnka troskeln till projektverktygen
och dess fordelar i form av 6verblick och systematik.
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4.1

411

41.2

Slutsatser och overvaganden

Hdr summerar stadsledningskontoret sina slutsatser fran inventeringen och
resonerar hur kommunfullmdktiges intentioner, sd som de tolkats i uppdraget,
kan fd genomslag fortsdttningsvis.

Sammanfattande slutsatser

Projektformen breda anvandning

Stadsledningskontoret konstaterar inledningsvis utifran vad som framkommit i
utredningen, att forestédllningen om vad projekt anvénds till ar viktig att
nyansera. Projektformen ar en arbetsform som styrs pé sérskilt sitt, men
behover inte sta for satsningar eller insatser av sarskilt slag. Att projekt drivs
separat frn ordinarie verksamhet kan tolkas som att projekt stér for initiativ av
en viss sdrpragel, och utvecklingsinsatser som star langre fran grunduppdraget,
men s& behdver inte vara fallet. I utredningen har det framkommit att projekt &r
en arbetsform med bred anvéndning.

Projekt i majoriteten av de projekttunga forvaltningarna och bolagen ar en
arbetsform for att utfora ordinarie verksamhet. Det innebér ocksd ménga
projekt. I andra verksamheter dgnas projekt framfor allt at utvecklingsinsatser
av olika slag men da tenderar ocksé antalet projekt vara vasentligt mycket ligre.
Samtidigt pagar utvecklingsarbete men inte projektform. Stadsledningskontoret
ser att utvecklingsinsatser oavsett om de bedrivs som projekt eller inte, kan
bidra till det problem som kommunfullmiktige adresserar.

Projektens koppling till grunduppdraget

Utifrén inventeringen finner stadsledningskontoret det svart att dra slutsatsen att
det ar ett utbrett och omfattande problem med projekt som faller utanfor
grunduppdragets ramar. Visserligen vittnar verksamheterna om att projekt ocksa
kan handla om annat &n behov hos malgrupperna eller effektivisering av
huvudprocesser, det som ofta betraktas som kidrnan i verksamheten. Men
projekten ar likafullt motiverade eftersom de handlar om insatser for att skapa
forutséttningar for linjens uppgifter eller att arbeta med hela stadens uppdrag
som trygghet, integration och klimatldsningar. Projekten ar ofta nddvandiga for
att kunna genomfOra strategier och aktiviteter som krévs for att nd mal i de
program som kommunfullmiktige antagit.
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Tvarfragor

Stod till Grunduppdrag Kontext
grunduppdrag (insatser for (insatser
_(insatser malgrupper och i »branschen”)
stodprocesser) huvudprocesser)
Overgripande
forutsattningar
(insatser
organisation)

Figur: Vad dr egentligen omotiverat utifrdan grunduppdraget? Fokusomrdden for projekt gar in i
varandra och gor det svart att besvara frdagan.

I sammanhanget kan stadsledningskontoret konstatera svérigheten i att bedoma
vad som faller innanf6r ramarna for grunduppdraget och vad som faller utanfor.
Pé ett teoretiskt plan later det som ett enkelt kriterium for att avgdra om ett
projekt dr motiverat eller inte, men i praktiken kan manga initiativ harledas
tillbaka till verksamhetens uppdrag eller dess premisser. Uppdragen tangerar
ocksa viktiga strategiska mal och ambitioner for hela staden som
verksamheterna forvéntas bidra till. Att Goteborg Stad brottas med styrtrangsel
har konstaterats i flera utvirderingar och genomlysningar genom &ren*?.
Mangfalden av “lika angeldgna fragor” gor det svart att peka ut det som &r
overflodigt eller felriktat.

Problemet visar sig dven i nytto- och effektanalyser som ligger till grund for
beslut om projekt. Floran av malbilder av vad som ska uppnas gor analysen
bade enkel och problematisk. Enkel i den mening att det ofta finns styrsignaler
att motivera projektidéerna med, problematisk for beslutsfattare som ska
prioritera mellan lika nddvandiga behov.

42 Se till exempel (Lindgren, 2022) eller stadsledningskontorets rapport (Géteborgs Stad, 2020)

Projekt i Goteborgs Stad 26 (32)
En inventering av férekomst och styrning
Stadsledningskontoret 2022-10-31



41.3

41.4

Projektmognad som ”bjuder pa motstand”

I utredningen framkommer det att projektformen betraktas bade som ett sétt att
professionalisera arbetet och en arbetsform som kraver professionell hantering.
De projektvana verksamheterna ser ett klart samband mellan hog
projektmognad och 1ag risk for 6verdriven eller felriktad projektanvéndning.
Projektmognad understryker man, star for savil kompetent styrning av
projektverksamheten och god prioriteringsforméga av satsningarna, som
urskillningsférmaga nér projektformen ar &ndamalsenlig samt en vaksam
hallning till att 6verdimensionera styrning, administration och organisering.

Forvaltningar och bolag uppfattar sig ha en mer eller mindre tydlig process for
att styra projektverksamheten och ocksé olika grad av projektmognad. Ménga
projekttunga verksamheter betraktar sig som projektmogna och understryker
vikten av att anvinda projektformen for att kunna vara professionella i sin
verksamhet och ”gora ritt saker, pa rétt satt”. Att minska antalet projekt skulle
innebéra okad risk for att inte kunna fullgéra sina uppdrag eller att nédvéandiga
insatser i stéllet drivs pé losare grunder. De forvaltningar som bedriver ett fatal
projekt tenderar att betrakta sig som mer projektomogna och att styrning av
projekt och projektverksamheten dr ett forbéttringsomrade.

Stadsledningskontoret ser att det viktiga i ssmmanhanget &r att varje
verksamhet har en styrning som &r anpassad efter den egna
projektverksamhetens omfattning. Méanga uppgifter kan potentiellt sett klassas
som ett projekt. Ska projektformens fulla logik tillimpas kan det bli betungande
for verksamheten. Darfor kan en medvetet vald lagre grad av styrning vara rétt
prioritering, snarare &n en brist. Att bygga upp och forvalta projektkompetens,
verktyg och styrmodeller &r resurskrdvande och méste avvéigas mot nyttan.

Forbattringsomraden

Forutom behoven ovan kopplade till projektmognad generellt 4r nagra
forbattringsomraden mer dterkommande i verksamheternas framstéllningar. Pa
temat projektkompetens har det framkommit upplevda behov hos foérvaltningar
och bolag att stirka kompetensen hos styrgrupper for att kunna leda projekt pa
ett battre satt. En styrgrupp behover till exempel ha forméaga att stélla skarpa
fragor under projektens gang och béra in information som &r relevant for
projektet i olika skeden. Hér finns en utmaning i att kunna vara tillrédckligt insatt
i projektens fokusomraden och samtidigt ha en helikoptersyn 6ver allt annat
som kan behova tas hinsyn till.

Att fa till en vilfungerande fordelning av personella, tidsméssiga eller
ekonomiska resurser mellan projekt och linje lyfter verksamheter oavsett
projektmognad eller projekttyngd. Det kan vara linjen som inte kan utlova
resurser med den framforhallning som projekten behdver eller klara att hélla
fast vid initiala 6verenskommelser, eller projekten som far sjalvklar fortur och
linjen som fér ta konsekvenserna.

En del av projektmognaden handlar om hur vil man tar till vara erfarenheter
frén tidigare genomforda projekt. Majoriteten av deltagande verksamheter har
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lyft detta som ett forbattringsomrade i utredningen. Det handlar bade om
verksamhetens egna erfarenheter savél som erfarenheter som gjorts inom andra
forvaltningar och bolag i liknande projekt. Ett 6kat ldrande skulle kunna bidra
till att rétt satsningar genomfors pa rétt sitt i hdgre utstrackning.

Projekt forvéntas leda till faktiska och langsiktiga eftekter (i enlighet med nytto-
och effektanalyser), men teori och praktik visar att svarigheter kan uppsta nir
resultatet av ett projekt ska implementeras i verksamheten eller lardomar ska
anvindas i det fortsatta arbetet.* Stadsledningskontorets inventering berdrde
denna svarighet endast delvis och da som ett riskalternativ (se 3.4.6) men kan
bekrifta att verksamheterna bedomer att det finns en sddan risk &ven om den
inte dr hogst rankad. Stadsledningskontoret anser att detta dr en risk att ha under
standig bevakning och ett stiende forbattringsomrade. Mal, forvéantade nyttor
och effekter i verksamhetsutvecklingsprojekt behover vara vilgrundade och
provade i linjen. Vid implementering dr det viktigt med forandringsledning och
att ”...ordinarie verksamhet uttryckligen gjorts mottaglig”.** For att lyckas
behover sddana projekt knyta utvecklingsarbetet nédra de verksamheter dér
forandringen ska ske.* Samtidigt dr utmaningen da utvecklingsarbetet knyts
néra den ordinarie verksamheten att samma personer som levererar det I6pande
arbetet ocksa ska ldagga tid pa att utveckla det samma. Det innebér att det
behover finnas tid och resurser avsatta for utvecklingsarbetet.

Overvaganden framat

Battre verktyg for overblick

Stadsledningskontoret ser behov av mgjlighet till Gverblick och transparens
kring vilka projekt som pégér och som genomforts, sévél for forvaltningar och
bolag som Gvergripande for staden. I dialogerna lyfts potentialen i att infor
beslut om nya projekt, ta vara pé lairdomar inom den egna verksamheten och
andra verksambheter i staden, till exempel med angriansande uppdrag. Det skulle
ocksa mojliggora genomlysningar av det slaget som kommunfullméktiges
Onskat i detta uppdrag, kanske inte till en fullt utvirderingsbar niva (se 4.2.3),
men vél for att kunna sammanstélla relevanta nyckelfakta som motiv,
malsdttning, tidsramar, resurser och forviantade effekter med de projekt som
staden genom{for.

For nérvarande pagér arbeten som kan bidrar till béttre forutsdttningar avseende
overblick och styrning av projektverksamheten i staden. Uppdraget som
Intraservice har att upphandla ett stadengemensamt projektverktyg ér en del i
det, da projektverktyg anvéinds for att dokumentera projekt som genomfors. Det
ar dock valfritt for forvaltningar och bolag att anvidnda det system som
upphandlas, vilket innebér att det i ett forsta skede framfor allt ger 6verblick
inom den forvaltningen eller bolaget som véljer att anvidnda det. I forlangningen

43 (Jensen, Att tillvarata erfarenheter. Styrning mot effekter snarare an mal., 2019)
4 Sid 155, (Jensen, Att tillvarata erfarenheter. Styrning mot effekter snarare an mal., 2019)
4 (Fred, Projektifieringens méjligheter och utmaningar, 2019)
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kan det ocksd, beroende pa anvandningsgraden forse staden med en helhetsbild
av projektverksamheten.

Stadsledningskontoret, i samarbete med Goteborgs universitet, utarbetar ocksa
inom ramen for genomforande av stadens innovationsprogram ett enklare it-
stod, PIOS (portfoljstyrning i offentlig verksamhet), som é&r tdnkt att anvéndas i
beslutsprocessen for satsningar dér digitalisering ér en del av 16sningen.
Modellen innebar att digitaliseringsinitiativen stills mot ett antal kriterier av
vikt for stadens forméga att utfora sina grundldggande uppdrag eller na
strategiska mal. Utfallet av analysen ger en grund for att urskilja initiativ med
starkast biring pa dessa vésentliga parametrar, vikta initiativen och gora
vélgrundade prioriteringar. Med relevans for det hir uppdraget och
kommunfullméiktiges behov av overblick, kan anvéndningen i férldngningen
vidgas till att generera sammanstéllningar dver igangsatta initiativ med
upplysning om parametrar som respektive insats avser att stirka. Den
prelimindra tidsplanen for ett breddinférande &r 1 februari till 30 juni 2023.

Inga givna forutsattningar att minska

I utredningen har det framkommit att projekt &r en arbetsform med bred
anvandning. I majoriteten av de projekttunga forvaltningarna och bolagen &r det
ett medel for att framfor allt utfora sin ordinarie verksamhet. Det medfor i sig
att antalet projekt blir manga i dessa verksamheter. Samtidigt finns det
verksamheter dir projekt anviands 1 mindre utstrackning, och da huvudsakligen
kopplat till olika utvecklingsinitiativ eller sérskilda satsningar. Det finns ocksa
utvecklingsinsatser som inte bendmns som projekt.

Stadsledningskontoret har, utifran att projekt till sitt innehéll och karaktér
varierar stort, konstaterat svarigheten att ta fram ett utvarderingsbart underlag i
syfte att identifiera projekt som kan avvecklas. Verksamheternas egna
redogdrelser tyder inte pa obefogad projektanvindning eller utrymme att
minska. Generellt sett upplever de att pdgdende projekt dr motiverade, eftersom
de har relevans for formégan att bedriva verksamhet och har koppling till
forvaltningarnas eller bolagens grunduppdrag sa som de 4r formulerade i
reglementen, dgardirektiv eller sirskilda uppdrag. Flera av de tekniska
verksamheterna bedomer utifran sina uppdrag att det bedrivs for fa projekt i
forhallande till stadens behov. Det handlar till exempel om &ldrande tekniska
anldggningar som behover bytas ut eller underhéllas.

Stadsledningskontoret kan séledes inte dra slutsatsen att stadens verksamheter
anvinder projektformen omotiverat eller Gverdrivet. Eftersom inventeringen
grundar sig pa ett urval verksamheter kan det dock inte uteslutas att det bedrivs
projekt i staden som borde utgd, skalas ned eller skérpas till exempel vad géller
mal eller omfattning. Men stadsledningskontoret bedomer att nuldgesbilden ar
sd pass representativ att det inte finns grund for att foresla en generell
minskning.

46 (Goteborgs Stads plan for genomférande av stadens innovationsprogram 2022—-2023)

Projekt i Goteborgs Stad
En inventering av férekomst och styrning
Stadsledningskontoret

29 (32)

2022-10-31



423

En minskning som tillimpas generellt 6ver samtliga forvaltningar och bolag kan
fa mérkbara konsekvenser for de verksamheter som organiserar sitt
grunduppdrag, eller tar sig an angeldgna satsningar med projektformen som
verktyg. Det kan, inte minst, handla om satsningar som genomfors inom ramen
for program som exempelvis miljo- och klimatprogrammet, jamlik stad,
nédringslivsstrategiska programmet, innovationsprogrammet och programmet for
attraktiv arbetsgivare.

Att pé stadendvergripande nivé utvirdera olika projekts relevans och
existensberittigande bedomer inte stadsledningskontoret som mojligt. En sddan
analys kréver inblick pa djupet dér projektens nytta och progression virderas
bade enskilt och stéllda i relation till varandra. Provningen behover ske lokalt 1
respektive forvaltning och bolag, som har tillgang till denna information och
mojligheter att bedoma den.

Starkt projektmognad for andamalsenlig styrning

I stdllet for generella minskningsatgérder ser stadsledningskontoret vigen fram i
att forvaltningar och bolag fortsatt stirker sin formaga till valgrundade
prioriteringar i instyrningen av nya projekt, skérper realismen i prognosen av
nyttor, effekter och hemtagningsmdajligheter och avslutar projekt som inte
forvéntas leverera Onskat resultat eller fa avsedda effekter. En sddan
effektivisering och skédrpning av styrningen av projektverksamheten kan 1
forlangningen ocksa kan bidra till en minskning.

Flera av de verksamheter som ingétt i inventeringen kan vid en tillbakablick se
att den projekttrend som existerade for fem—tio ar sedan har mattats av, och att
styrningen av tillkommande projekt har stramats upp. Stadsledningskontoret
konstaterar fran dialoger och intervjuer att det finns en medvetenhet bland
verksamheterna som sammanfaller med kommunfullméktiges intentioner.
Vikten av att projekt som bedrivs ar relevanta for grunduppdraget, vikten av
restriktivitet, en vél avvigd projektadministration och pavisbara nyttor, ar
malsittningar dven for verksamheterna.

Forvaltningar och bolag har kommit olika ldngt i att styra sin projektverksamhet
men visar en medvetenhet om att det géller att anpassa satsningar pa
projektstyrning, projektadministration, organisering och projektkompetens i
forhallande till hur manga projekt man bedriver. Stadsledningskontoret bedémer
att det &r viktigt att varje verksamhet, utifran sina egna forutsittningar och
projektvolymer efterstravar en tillrdcklig formdga.

Den 6kande anvéndningen av projekt i den offentliga sektorn far kritik for att
det upplevs leda till 6kad byrékratisering och onddig administration. Detta
bekréftas 1 viss man av de genomforda dialogerna, dir det framfors att det finns
en risk att projektformen driver administrationen, som da kan bli alltfor
omfattande i forhdllande till projektens storlek. Projektmognad handlar ocksa
om att vélja rétt arbetsform (projekt) for rétt insats men ocksa att vélja rétt
storlek pa projektmodell och projektverktyg for att undvika onddig stor
administration.
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