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Sammanfattning

EY har pa uppdrag av kommunens fortroendevalda revisorer genomfort en granskning av
kommunens malstyrningsprocess. Syftet har varit att bedoma om kommunstyrelsen och
utbildningsnamnden har sakerstallt en andamalsenlig styrning genom uppsatta mal,
indikatorer samt system for uppféljning av maluppfyllelse.

Var sammantagna bedomning &r att malstyrningsprocessen till stora delar ar andamalsenlig,
samt att det finns ett etablerat system for uppféljning av maluppfyllelse. Vissa
utvecklingsomraden har dock identifierats.

Kommunen har en val utarbetad mal- och budgetprocess med 6verlag god delaktighet fran
namnder och kontor. Fullméktige har faststallt dvergripande mal och strategier for samtliga
namnder samt namndspecifika uppdrag, vilka tillsammans ger styrférutsattningarna. Malen
ar generellt utformade och ska ange den gemensamma riktningen fér koncernen.

Verksamhetsplanering och uppféljining av mal pa olika nivaer stods av ett
koncerngemensamt ledningssystem, vilket ger en sammanhallen process. Att politiker- och
tjdnstemannadialoger ar formaliserade beddéms positivt. Natverk fér verksamhetscontrollers
utgor ett centralt forum for utveckling av ledningssystemet och kvalitetsarbetet i
verksamheterna.

Namndmal, nyckeltal och handlingsplaner ar manga till antalet, vilket utgor en risk for att
styrningen blir spretig och svar att 6verblicka. Ett antal mal har aven hoga malnivaer och
bedoms i vissa fall inte vara nabara i praktiken. Risken ar att dessa mal inte blir tillrackligt
styrande. Bedomningen av maluppfyllelse bedoms till stor del tydlig. Vissa avvagningar har
diskuterats under aret avseende bedomning av skolans maluppfyllelse.

Det ar en brist att ett av fullmaktiges uppdrag fallit bort i kommunstyrelsens verksamhetsplan.
Aven ett namndmal samt en handlingsplan saknas i uppféljningen. Har bor
kommunledningskontorets interna rutiner starkas.

Ledningssystemet har fatt genomslag pa namnds- och kontorsniva, men det aterstar ett
arbete pa enhetsniva for att ledningssystemet ska utgora ett stod for samtliga verksamheter.
Detta ar centralt for att mal och handlingsplaner ska ha avsedd effekt.

Vi ger foljande rekommendationer i det fortsatta arbetet:

Kommunstyrelsen och utbildningsnadmnden:
> Overvag en prioritering av mal, nyckeltal och handlingsplaner for en tydligare
styrning.
> Tydliggor riskkontrollen i planering och uppféljning avseende planerade atgarder.
> Sékerstéll en enhetlig implementering av ledningssystemet pa enhetsniva.

Kommunstyrelsen:
> Stark rutinerna for hantering och uppféljining av uppdrag, mal och handlingsplaner.
> Overvag en sammanstalld uppfoljning av riskkontroll i &rsredovisningen.
> Ta fram tydligare riktlinjer hur den sammanvagda bedémningen av maluppfyllelse ska
ske (gront, gult eller rott).
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Att styra verksamheten genom mal &r en val etablerad form i kommuner sedan manga ar. |
flertalet kommuner beslutar fullmaktige om 6vergripande mal som namnderna preciserar och
kompletterar med ytterligare mal. Fullméaktige ger utdver mal andra direktiv till namnderna
genom program och andra styrdokument.

Under de senaste tio aren har styrningen i kommuner blivit alltmer integrerad i den
bemarkelsen att mal- och budgetprocessen halls samman sa att direktiven for
verksamhetens kvalitet, processer, HR-fragor och de ekonomiska forutsattningarna hanteras
samordnat. | hogre grad ges ocksa idag uppdrag som ar namndovergripande da flera
namnder och kommunala bolag arbetar mot samma malgrupper.

| Upplands Vasby framgar namndernas mal till delar i kommunfullmaktiges arliga budget och
satts i 6vrigt med utgangspunkt fran kommunfullméaktiges 10 6vergripande mal.
Kommunfullméktiges 10 mal beskriver den gemensamma riktningen inom koncernen som
styrelser, namnder och utskott i sina verksamhetsplaner ska sétta konkreta mal for. For varje
fullméaktigemal innehaller flerarsplanen aven strategier, namndspecifika uppdrag och
nyckeltal.

Revisionen har i sin riskanalys identifierat att manga mal ar pa en évergripande niva, vilket
forutsatter en andamalsenlig process for att bryta ner och konkretisera malen i respektive
verksamhet. Det staller ocksa krav pa uppfoljning och utvardering, for att sakerstalla att
uppsatta mal har 6nskad styrande effekt.

1.2. Syfte och revisionsfragor

Syftet ar att bedéma om kommunstyrelsen och utbildningsnamnden har sékerstallt en
andamalsenlig styrning genom uppsatta mal, indikatorer samt system for uppféljning av
maluppfyllelse.

For att uppna syftet besvaras foljande delfragor:
Finns en tydlighet pa olika nivaer betraffande ansvar och roller nar det géller styrning

och uppfdljning av verksamheten?

Finns en andamalsenlig process for att bryta ner och omsatta fullmaktiges mal i
verksamheterna?

Fdljs mal och uppdrag upp pa ett tillfredsstallande satt?
Ar det tydligt hur bedémning av méaluppfyllelse ska ske?

Vidtas atgarder vid avvikelser fran malen?

1.3. Revisionskriterier

Revisionskriterier &r de bedémningsgrunder som bildar underlag fér granskningens analyser,
slutsatser och bedomningar. Revisionskriterierna kan hamtas fran lagar och forarbeten eller

interna regelverk, policyer och fullmaktigebeslut. Kriterier kan ocksa ha sin grund i jamforbar
praxis eller erkand teoribildning.
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| denna granskning utgérs revisionskriterierna av:

Kommunallagen, 6 kap. 18, 78

o Av 1 §framgar att styrelsen ska leda och samordna forvaltningen av

kommunens eller landstingets angelagenheter och ha uppsikt dver dvriga
namnders och eventuella gemensamma namnders verksamhet.

| 78 framgar att namnderna skall var och en inom sitt omrade se till att
verksamheten bedrivs i enlighet med de mal och riktlinjer som fullmaktige har
bestamt samt de foreskrifter som géller for verksamheten. De skall ocksa se
till att den interna kontrollen ar tillracklig samt att verksamheten bedrivs pa ett
i Ovrigt tillfredsstallande satt. Detsamma galler nar varden av en kommunal
angelagenhet med stod av 3 kap. 16 § har lamnats over till nAgon annan.

Fler&rsplan med budget 2016-2018*
Kommunstyrelsens reglemente
o Avreglementet framgar att kommunstyrelsen leder och samordnar

planeringen och uppféljningen av kommunens ekonomi och verksamheter. |
kommunstyrelsens styrfunktion ingar att leda arbetet med och samordna
utformningen av évergripande mal, riktlinjer och ramar for styrningen av hela
den kommunala verksamheten. Kommunstyrelsen ska aven dvervaka att de
av fullmaktige faststallda malen och planerna for verksamheten och ekonomin
efterlevs. Genom &gardirektiv ska kommunstyrelsen styra och folja upp den
kommunala produktionen av valfardstjanster.

Utbildningsnamndens reglemente

o Av utbildningsnamndens reglemente framgar att namndens ansvar omfattar

systemovergripande strategisk inriktning och férutsattningar for
utbildningsverksamheterna samt for uppfdljning, utvardering och kvalitet. Har
ingar bland annat malformulering av namndspecifika mal utifran
kommunfullmaktigemal (verksamhetsplan), ekonomiska styrprinciper samt
regelbunden rapportering till fullmaktige hur valfardstjanster utvecklas och hur
den ekonomiska stéllningen ar under budgetaret. Namnden ansvarar vidare
for maluppfyllelse gentemot brukare, uppfoljning och kontroll av verksamheter
som utfdrs i egen regi samt uppféljning och kontroll av privata utférare i
enlighet med kommunfullméktiges program med mal och riktlinjer for dessa
verksamheter.

EY:s erfarenhet och kunskap kring malstyrning i organisationer

1.4. Ansvariga namnder

Granskningen omfattar kommunstyrelsen samt utbildningsnamnden.

1.5. Avgransning

Granskningen har avgransats till malstyrningen. Intervjupersonerna i verksamheterna utgors
av chefer och medarbetare pa kontorsniva, samt chefer pa verksamhets/enhetsniva.
Medarbetare pa enhetsniva har inte ingatt i granskningen.

! Denna presenteras i avsnitt 2.3
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1.6. Genomfdrande

Granskningen baseras i huvudsak pa intervjuer och studier av relevant dokumentation.
Intervjuer har genomforts med:

Kommunstyrelsens ordférande
Kommundirektor

Ekonomidirektor

Chefscontroller, kommunledningskontoret
Kvalitetsstrateg, kommunledningskontoret
Utbildningsnamndens ordférande
Utbildningschef

Valfardscontroller, utbildningskontoret
Controller, utbildningskontoret
Verksamhetschef egen regi, utbildningskontoret
Rektor, Runby skola

Forskolechef, Vasby kommunala férskolor

Samtliga intervjuade har beretts tillfalle att faktagranska rapporten.

1.7. Utgangspunkter

Malstyrningen bor utgd ifrdn vad som ar syftet med verksamheten enligt gallande lagar,
foreskrifter och politiskt formulerade malséattningar. For att malstyrningen ska ha
forutsattningar att leda till dnskvard effekt kravs att:

1. Malen ar relevanta, implementerade och accepterade av medarbetare och chefer pa
olika nivaer.

2. Viktiga arbetssatt och aktiviteter som ska bidra till maluppfyllelse ar definierade och
kommunicerade.

3. Maluppfyllelsen fortlopande féljs upp.

4. Avvikelser identifieras och hanteras.

Processen kring malformulering och kommuniceringen till verksamheten &r avgorande for
hur malen forankras i verksamheten. Nar malen faststallts i verksamheten ar det viktigt att
de fortlopande foljs upp genom malkedjan for att det ska bli mojligt att identifiera hur malen
implementerats och i vilkken grad de uppnas. Vidare ar det vasentligt, nar brister i
maluppfyllelsen identifieras, att en analys genomfors samt att atgarder vidtas for att uppna
forbattringar. Relevanta mal kannetecknas av att de ar:

Specifika i meningen att de ar enkla och begripliga.

Matbara och indikerar en riktning av nagot slag.

Accepterade och kanda av de som berors.

Reallistiska och rimliga att kunna na.

Tidsbestamda i den man att det ar enkelt att avgora nar de uppnatts eller inte uppnatts.

EY:s erfarenhet ar ocksa att malstyrningen bor utformas sa att den blir ett verktyg for
operativa chefer i ledningen av den specifika verksamheten och inte bara nagot som ska
rapporteras uppat i organisationen.
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2. Kommunens malstyrningsprocess

| detta avsnitt presenteras de iakttagelser som gjorts i granskningen avseende hur
kommunens malstyrningsprocess ar utformad.

2.1. Styrkorti fyra perspektiv

| flerarsplan 2016-2018 framgar kommunfullméaktiges 6vergripande mal och resultat, som

utgar fran de fyra perspektiven; kund, samhalle & miljo, medarbetare och ekonomi. Dessa
ska sammanfatta det gemensamma arbetet for att skapa en hallbar och attraktiv kommun
och utgér kommunens mal- och resultatstyrningsmodell.

Kommunfullméktiges 10 6vergripande mal beskriver den gemensamma inriktningen inom
koncernen som styrelser, namnder och utskott ska satta konkreta mal for i sina
verksamhetsplaner. For att bedoma maluppfyllelsen redovisas nyckeltal som tillsammans
med malen utgor ett styrkort.

Antal Antal Antal
Fullméaktiges mal strategier uppdrag nyckeltal
KUND Kunden i fokus 5 3 4
Kunskap och larande 3 5 6
Mangfald 4 1 3
Trygghet och hélsa 9 4 5
SAMHALLE & MILJO Miljé och klimat 9 3 6
Hallbar tillvaxt 7 8 4
Naringsliv och arbete 6 2 6
MEDARBETARE | Attraktiv arbetsgivare 7 2 2
och stolta medarbetare
EKONOMI Ekonomiskt resultat 5 -
Kvalitet och effektivitet 3 2 6
Summa 58 30 50

Fullmaktiges mal ska ge ett helhetsperspektiv for kommunen. Malen ar till stor del uttryckta
som Onskvarda tillstand, sasom hallbar tillvaxt och attraktiv arbetsgivare. Vissa mal indikerar
ett tematiskt omrade snarare an ett tillstand eller en inriktning, t.ex. miljo och klimat samt
ekonomiskt resultat.

For stod i malprocessen arbetar kommunkoncernen med ett gemensamt ledningssystem, dar
processer och roller tydliggors. Ledningssystemet ska sakerstélla en systematisk planering
och uppfdljning i verksamheterna, och finns i systemsttdet Stratsys. Ledningssystemet
inkluderar det systematiska kvalitetsarbetet, miljdledningssystemet samt arbetet med intern
kontroll. Sedan 2016 har internkontrollarbetet benamnts riskkontroll, med syfte att bredda
begreppet och vad som inkluderas i kontorens arbete.

Styrmodellen omfattar tre malnivaer: kommunfullmaktiges évergripande mal, namndmal samt
verksamhetsmal. Verksamhetsmalen ska sattas hos respektive utforare i verksamheterna
narmast kund, dvs. resultatenhet eller enhet inom den kommunala organisationen.2

? Ledningssystemet ska vara vagledande dven om verksamheten utférs av en privat utforare.
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Figur 1. lllustration av ledningssystem, Upplands Vésby kommun
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Maluppfyllelsen foljs upp genom nyckeltal, samt att strategier eller handlingsplaner knyts till
respektive mal. Strategierna utgor fullméaktiges stod for namnderna i hur malet ska uppnas.
Namndernas och verksamheternas handlingsplaner beskriver de aktiviteter som genomfors
for att malen ska uppnas.

Fullméktige ger ocksa namndspecifika (eller gemensamma) uppdrag. Dessa kan avse en
beslutsprocess som gar utanfor ramen for den ordinarie organisationen i ledningssystemet
t.ex. ett projekt med en sarskild politisk styrgrupp. Namndernas uppdrag beslutas i
flerarsplanen av kommunfullmaktige till skillnad frdn namndmalen som beslutas av
respektive namnd efter dialog med kommunstyrelsens budgetberedning.

| agardirektiven till Vasbyhem (reviderat 2015) framgar att bolagets rapportering ska folja
rapporteringen enligt ledningssystemet som kommunfullmaktige faststallt t.ex. vad avser
redovisning av de 4 perspektiven i styrkortet samt intern kontroll. Med utgadngspunkt fran
ledningssystemet ska bolaget till kommunstyrelsen lamna verksamhetsplan samt efter varje
tertial lamna rapportering om den ekonomiska och verksamhetsmassiga utvecklingen inom
bolaget. | ledningssystemet har bolaget mal knutet till 5 av 10 fullmaktigemal: kunden i fokus,
hallbar tillvaxt, miljo och klimat, stolta medarbetare samt ekonomiskt resultat.

2.2. En sammanhallen malprocess

Malformuleringsprocessen sker enligt beslutat arskalendarium for planering och uppfoljning,
med foljande tidsplan for 2016.
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Arskalendarium for planering och uppféljning 2016 (avser flerarsplan

2017-2019)

1 februari Direktiv och anvisningar avseende flerarsplan beslutas av
kommunstyrelsen

8 februari Anvisningar skickas fran kommunledningskontoret (KLK)
till kontoren

21 mars Kontoren inkommer med uppgifter till KLK

14 april Namnd beslutar senast om forutsattningar for flerarsplan

19-20 april Dialog budgetberedning/namnd

23 maj Senast till beredning i kommunstyrelsen

7 juni Beslut i kommunstyrelsen

20 juni Beslut i fullmaktige

28 juni Anvisningar fran KLK till kontoren avseende

verksamhetsplan och budget och reviderad flerarsplan

28 september

Inlamning fran kontor till KLK

18 oktober Namnd beslutar senast om verksamhetsplan med budget
18-19 oktober Dialog budgetberedning/namnd

25 oktober Senast till beredning i kommunstyrelsen

7 november Beslut i kommunstyrelsen

21 november

Beslut i fullmaktige

Den roda traden mellan de olika malnivaerna ska sékras genom dialoger mellan
kommunstyrelse och namnder samt mellan namnder och verksamheter. Styrkortet ska
anvandas pa alla nivaer och vara utgangspunkten vid dialoger. Intervjuade ger bilden av en
aktiv dialog bade mellan politiker och tjansteman.

Malnedbrytningen sker fran fullmaktigeniva till namndniva och vidare pa enhetsniva. Det
framkommer i intervjuerna att det varierar mellan enheter om och hur malen bryts ner pa
enheterna inom alla verksamhetsomraden.

Verksamheternas mal ska visa vilka utmaningar som prioriteras under planperioden i
respektive verksamhet. Verksamheternas handlingsplaner ska innehélla planerade
aktiviteter, vara tidsatta och visa vem som &r ansvarig. Vid en 6versiktlig genomgang av
verksamhetsplaner pa enhetsniva i Stratsys framgar att ett stort antal enheter har upprattade
verksamhetsplaner, men att det &ven saknas for ett antal enheter. | de fall verksamhetsplan
upprattats finns i de flesta fall upprattade verksamhetsmal och handlingsplaner utifran ett
urval av namndens mal. | ett flertal fall finns aven kopplade nyckeltal for uppféljning.

2.2.1. Kommunstyrelsens styrning

Huvuddelen av verksamhetsplanen omfattar mal, nyckeltal och handlingsplaner utifran
strukturen i kommunens ledningssystem samt fullmaktiges 4 perspektiv. Kommunstyrelsen
har 16 mal for 2016. Till dessa finns 47 nyckeltal och 53 handlingsplaner. Handlingsplanerna
beskrivs kortfattat. For ett mal saknas nyckeltal och for flera nyckeltal saknas fullstandiga
jamforelsetal. Harutdver har kommunstyrelsen 19 uppdrag.
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Fullmaktigemal Antal namndmal Antal nyckeltal Antal handlingsplaner

Kunden i fokus

Mangfald

Kunskap och larande

Trygghet och halsa

Hallbar tillvaxt

Naringsliv och arbete

Miljé och klimat

Stolta medarbetare

Ekonomiskt resultat
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Kvalitet och effektivitet

Ett flertal mal ar formulerade i form av ett énskvart tillstand, medan ett antal formuleras som
en Onskad forandring, t.ex. att forbattra foretagsklimatet. Under fullméktiges mal kvalitet och
effektivitet har kommunstyrelsen malet att "’kommunalt finansierade tjanster ska utféras pa ett
effektivt satt, med en hog kvalitet till en rimlig kostnad”. Till malet finns en handlingsplan att
"sakerstalla resultatstyrningsmodellen”. Har framgar att kommunstyrelsen ska fortsatta
utveckla resultatstyrningsmodellen genom att understka mdjlighet till obligatoriska styrkort
pa enheter med budgetansvar i syfte att starka kopplingen mellan medel och mal. Vidare
framgar fokus pa resultat genom 6kad andel resultatmatt dar det behdvs samt utveckling av
dialogen mellan olika nivaer. Planerings- och uppfdljningsrapporterna ska ses over i syfte att
fokusera pa prioriterade mal, analys, uppfoljning och atgarder till forbattringar.

Vi noterar att ett av fullméaktiges uppdrag i flerarsplanen saknas i verksamhetsplanen, att
"sakerstélla kvalitet och effektivitet hos alla utférare”. Enligt uppgift har detta inte hanterats
som ett andringsarende av fullmaktige, utan fallit bort. Vidare noteras att uppdraget att
"genomfdra ett trygghetsprojekt kopplat till faltverksamheten for ungdomar” tillkommer i

verksamhetsplanen, utan att namnas i flerarsplanen.

Avseende ekonomiskt resultat redovisas utéver mal, nyckeltal och handlingsplaner aven en
ekonomisk dversikt med resultatbudget, budget per verksamhet, investeringar samt en
kanslighetsanalys. Av uppdragen ar ett att "folja upp effekterna av ny kommunorganisation”
samt ett att "utveckla uppféljningen pa enhetsniva for ratt prioriteringar”.

| risk och kontrollplanen beskrivs 7 processer dar risker identifierats. For respektive risk finns
ett riskvarde (i form av en fargindikation), ett eller flera kontrollmoment, tidpunkt fér
uppfoljning samt rubriken atgarder, dar vidare information saknas.

| Stratsys framgar inte att kommunstyrelsens verksamhetsplan har brutits ner vidare till
verksamhetsmal inom kommunledningskontorets enheter, men daremot att
handlingsplanerna har férdelade ansvar i kontorets verksamheter.

2.2.2. Utbildningsndmndens styrning

Aven utbildningsnamndens verksamhetsplan féljer den gemensamma mallen utifran
fullmaktiges perspektiv samt ledningssystemet. Namnden har 12 mal med sammanlagt 94
nyckeltal och 30 handlingsplaner.* Samtliga méal har nyckeltal. For flera nyckeltal saknas
fullstandiga jamférelsetal.

3 Enligt uppgift upptacktes detta vid forberedelse av arsredovisningen, och kommunledningskontoret
har kompletterat med en avstamning av uppdraget i efterhand.
* Av dessa 94 nyckeltal avser ett antal samma nyckeltal for olika &rskurser samt skolformer.
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Fullmaktigemal Antal namndmal Antal nyckeltal  Antal handlingsplaner

Kunden i fokus | 1 14 2
Mangfald | 1 6 2

Kunskap och larande | 2 31 11
Trygghet och hélsa | 1 25 4
Hallbar tillvaxt | 1 2 2
Naringsliv och arbete | 1 1 2
Miljé och klimat | 1 3 3
Stolta medarbetare | 2 5 2
Ekonomiskt resultat | 1 2 1
Kvalitet och effektivitet | 1 5 1

Ett flertal mal &r formulerade i form av ett 6nskvart tillstand, t.ex. god samverkan med
naringslivet. Vissa mal bildar tillsammans med nyckeltal en énskad forandring/riktning, t.ex.
malet att andelen foraldrar/elever som kan rekommendera sitt barns skola ska vara hog.
Inom kunskap och larande finns tva mal. Ett mal ar att "alla elever ska vara godkanda i alla
dmnen” som mats genom 19 nyckeltal® och det andra att "alla elever ska ges forutsattningar
for ett maximalt larande” med 12 tillhérande nyckeltal.

Aven utbildningsnamnden redovisar en ekonomisk éversikt med volymer och
kosthadsnyckeltal, resultatbudget, budget per verksamhet, investeringar samt en
kanslighetsanalys.

Harutéver har namnden 15 uppdrag fran fullmaktige, varav 5 har angiven tidsperiod 2015 i
verksamhetsplanen.® Harutéver har 3 uppdrag angivelsen "Iépande”, 6 uppdrag har angiven
tidsperiod 2016 samt 1 uppdrag beraknas slutféras 2017. Ett uppdrag behandlar att "utveckla
uppfdljningen pa enhetsniva for ratt prioriteringar”. | namndens risk och kontrollplan lyfts 4
processer med 6 tillhérande risker. For samtliga risker har kontrollmoment samt tidpunkt foér
uppfoljning angivits. Endast 2 risker har beskrivna atgarder.

Av Stratsys framgar det att verksamheterna brutit ner namndens verksamhetsplan till
verksamhetsmal for enheterna. Det varierar hur utforligt verksamhetsmal och
handlingsplaner beskrivs. Intervjuade chefer pa enhetsniva ger bilden att ledningssystemet
ar ett stdd, men att styrningen kan bli mer verksamhetsnara. Flera mal upplevs ambitiosa
och delvis spretande. En utmaning ar aven att finna nyckeltal som fangar verksamhetens
arbete.

2.2.3. Synpunkter som framkommit i intervjuerna

Av intervjuerna framkommer en bild av en till stor del strukturerad process pa olika nivaer i
organisationen for att bryta ner och anpassa malen till respektive verksamhet. En utmaning
som lyfts av ett flertal intervjuade ar att géra malen styrande pa enhets- och arbetsplatsniva.
Intervjuade chefer p& enhetsniva beskriver att fullmaktiges évergripande mal kommuniceras,

® Forutom tva nyckeltal som anger meritvarde, mats dvriga nyckeltal i procent. Malnivan for dessa
nyckeltal varierar mellan 60 - 95 procent.
® De uppdrag som har angiven tidsperiod 2015 ligger inte i flerarsplan 2016-2018.
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men att de ytterligare bor knytas till verksamhetens aktiviteter. Enligt chefscontroller ska det
under 2017 genomfoéras en uppféljning av att det finns verksamhetsplaner pa enhetsniva.

Intervjuade pa kontors- och enhetsniva beskriver att de varit delaktiga i processen att bryta
ner namndens mal. Chefer pa enhetsniva inom skolan lyfter att delaktigheten blivit battre
Over tid och upplever nu ett aktivt arbete for att bearbeta intentionerna i namndens (och
darigenom fullméaktiges) mal samt utifrAn de nationella malen. Arbetet sker till storsta del i
ledningsgrupp, arbetslagstraffar samt pa huvudmannamoten. Stort fokus har under senaste
aren legat pa dialog, vilket enligt intervjuade gett resultat.

Det framkommer i intervjuerna att det systematiska kvalitetsarbetet inom vissa verksamheter
ar svart att integrera i ledningssystemet till fullo. Inom skolan finns exempel dar anpassningar
gors i Stratsys for att ta hansyn till dvrig redovisning av det systematiska kvalitetsarbetet.

Overlag beskrivs mél och handlingsplaner tydliga av intervjuade. Antalet styrsignaler upplevs
dock omfattande och ett antal exempel ges dar viss 6verlappning finns mellan mal, strategier
och uppdrag. Det uppges av flera intervjuade att malen skulle bli enklare att hantera och
arbeta efter om de var farre. Aven antalet nyckeltal samt nyckeltalens kvalitet betonas som
ett omrade for vidare utveckling.

2.2.4. Bedbmning

En 6vergripande beddmning ar att det till stor del finns en enhetligt tillampad malstruktur.
Gemensamma mallar och anvisningar utifran ledningssystemet underlattar en systematisk
hantering av planering och uppfoljning. Det ar dock viktigt att ledningssystemet blir ett stod
aven pa enhetsniva. Det ar positivt att strukturerade dialoger sker pa olika nivaer och att
intervjuade chefer pa verksamhets- och enhetsniva upplever en delaktighet i processen att
bryta ner malen.

Kommunstyrelsens och utbildningsnamndens mal uttrycks till stor del som 6nskade tillstand
och i vissa fall som forandringar. Vissa mal ar hogt satta och rimligen svara att na under ett
ar, sdsom att alla elever ska vara godkanda i alla &mnen. Sammantaget varierar malens
formuleringar samt malvardena for nyckeltalen. Mal, nyckeltal och handlingsplaner &r i
manga fall omfattande till antal och innehall, vilket kan forsvara en éverblick.

Att det i kommunstyrelsens verksamhetsplan har fallit bort uppdrag fran fullméaktige utan att
det behandlats som ett &ndringsarende, &r en brist. Det har &ven tillkommit uppdrag i
verksamhetsplanen, som ligger utanfor flerarsplanen. Sammantaget far det foljder for
styrkedjan vidare och rutinerna bor starkas, sarskilt da uppdrag till kommunstyrelsen inte
séllan beror stora delar av den kommunala verksamheten.

Vi bedomer att det till stor del finns en andamalsenlig process for att bryta ner fullmaktiges
mal, men att vissa rutiner bor starkas.

2.3. Roll- och ansvarsfordelning

2.3.1. En kommundvergripande samordning

Inom kommunledningskontoret har ekonomidirektor det 6évergripande ansvaret for
ekonomiprocessen. Chefscontroller arbetar operativt med den kommunévergripande
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malstyrnings- och uppféljningsprocessen, inklusive budget. Fram till hgsten 2016 var
processen till stor del uppdelad mellan en ekonomiprocess och en malprocess. Budgetchef
ansvarade for budget och uppféljning, medan chefscontroller ansvarade for planering och
mal utifran fullmaktiges 4 perspektiv.

Né&r budgetchefen slutade under hosten 2016 sammanfogades processerna tillfalligt under
chefscontroller, ndgot som enligt intervjuade planeras fortga for att uppna en mer integrerad
process. Intervjuade lyfter att det tidigare delvis varit "tva olika skra”, men att det pagar en
viss Gversyn av ansvarsomradena.

Medan chefscontroller har ansvarat for den kommunovergripande malstyrningsprocessen,
har en verksamhetscontroller pA kommunledningskontoret ansvarat for kontorets egen
malstyrningsprocess. Denna tjanst ar vakant nar granskningen genomférs. En
verksamhetscontroller ar rekryterad och bérjar under varen 2017. En konsult nyttjas som
stod pa kommunledningskontoret under bokslutet och enligt intervjuade &r intentionen att
anvéanda stdd och process i storre utstrackning i detta arbete.

Sedan 2016 arbetar en kvalitetsstrateg pa kommunledningskontoret med 6vergripande
fragor knutet till malstyrningen och det systematiska kvalitetsarbetet i verksamheterna.

| koncernledningsgruppen behandlas 6vergripande fragor rérande styrning och organisation.
Har har bland annat genomférda organisationsférandringar inom valfardsverksamheten varit
i fokus under aret, saval som roller och ansvarsférdelning i den nya organisationen.

Ett centralt forum for utvecklingsfragor knutet till nedbrytning och uppféljning av malen ar
natverket for ledningssystem, kvalitet och statistik. Har deltar chefscontroller, kvalitetsstrateg
och statistiker fran kommunledningskontoret tillsammans med kontorschef alternativt
verksamhetscontroller fran 6vriga kontor. Natverket traffas 4-5 ganger per ar for att lyfta
utvecklingsomraden och goda exempel i arbetet.

Pa varje kontor finns en dedikerad kontaktperson avseende fragor knutna till mal, planering
och uppfdljning. Pa de storre kontoren ar detta ofta ekonomicontroller eller
verksamhetscontroller. Pa mindre kontor beskrivs kontorscheferna mer direkt involverade,
men det varierar enligt intervjuade hur kontoren lagger upp sitt arbete.

2.3.2. Ny utbildningsorganisation for tydligare roller

Under 2015 genomgick valfardsverksamheterna en omorganisation och utbildningskontoret
har en ny organisation sedan 2016.” Organisationsstrukturen &r tankt att stotta det
systematiska kvalitetsarbetet genom fortydligade ansvarsomraden. Till en borjan lag samtliga
verksamheter direkt under utbildningschef, men under aret har nya roller tillsatts; en
verksamhetschef for de kommunala utférarna med arbetsledning féor kommunala rektorer och
forskolechef, en elevhalsochef med ansvar for det strategiska elevhalsoarbetet for samtliga
verksamheter samt en valfardscontroller med ansvar for att knyta samman analysarbete
kring kvalitet och ekonomi. | rollen som valfardscontroller ingar aven chefskap for de

" Den kommunala regin avseende barn och utbildning drevs tidigare med Vasby Valfard som
huvudman. Under 2015 lades Véasby Valfard ned som organisation och det fortydligades att
huvudmannaskapet for alla forskolor och skolor i kommunal regi implementerades i davarande
kundvalskontorets utbildningsavdelnings arbete. Det nya namnet &r utbildningskontoret.
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specialister som arbetar pa utbildningskontoret. En ekonomicontroller ar dedikerad
utbildningskontoret for budgetprocessen, men tillhér organisatoriskt stdd och process.

Ett centralt forum for planering och uppféljning samt dialog avseende mal &r manatliga
huvudmannamoten, dar utbildningskontorets ledningsgrupp traffar samtliga huvudman.
Dessa ska enligt intervjuade bidra till en samsyn pa maluppfyllelse och jamlika
forutsattningar for verksamheterna i kvalitetsarbetet.

Skolinspektionen genomférde under 2015 tillsyn av utbildningsverksamheten. Med
Skolinspektionens rapporter som utgangspunkt togs under sommaren 2015 ramar for ett
forbattrat systematiskt kvalitetsarbete fram. Delarna har inkluderats i det systematiska
kvalitetsarbetet och beslutas i utbildningsndmndens verksamhetsplan fér 2016-2018.2
Intervjuade betonar att en tydligare ansvarsfordelning i den nya organisationen varit av stor
vikt for att kunna atgarda de av Skolinspektionen papekade bristerna.

Ledningsgruppen ar central for behandling av évergripande fragor avseende mal, planering
och uppfdljning. Harutdver deltar valfardscontroller i natverk for ledningssystem, kvalitet och
statistik. Enligt intervjuade ar verksamhetsplanen och uppféljningen 2016 till stor del
anpassad efter de forbattringsomraden som Skolinspektionen identifierade. Intervjuade lyfter
ett arbete framgent att ytterligare renodla verksamhetsplaneringen, nar resultaten forbattrats.

2.3.3. Bedbmning

Tydlighet i ansvar och roller ar en viktig forutsattning for en effektiv styrning och verksamhet.
| kommunstyrelsens respektive uthildningsnamndens reglementen framgar grundlaggande
ansvar och roller avseende styrning och uppféljning i verksamheten.

Inom kommunledningskontoret har en process initierats for att integrera budget- och
malstyrningsprocessen, vilket bedéms positivt. Overlag ger intervjuade en bild av att rollerna
ar tydliga avseende den kommundvergripande malstyrningsprocessen, men ska tydliggoras
for kommunledningskontorets interna process. Detta bedoms positivt da ett
fullmaktigeuppdrag fallit bort fran verksamhetsplanen.

Vi ser positivt pa att valfardscontroller har ett samordnande ansvar for mal- och
uppfdljningsprocessen inom utbildningskontoret, samt att huvudmannamaotena bidrar till en
enhetlig dialog och process i verksamheterna.

Till stor del bedéms ansvars- och rollférdelningen tydlig avseende styrning och uppféljning i
granskade verksamheter.

2.4. Uppfdljning av kvalitet och verksamhet

Utover manatlig uppfdljning av budget tas en sammanstalld uppféljning av malen fram vid 3
tillfallen per ar och redovisas till fullmaktige i samband med delarsrapport 1, delarsrapport 2
samt arsredovisningen. Som underlag till arsredovisningen redovisar respektive namnd en
verksamhetsberattelse. Fokus i uppféljningen ar resultat eller prognos for helaret.

® | december 2016 skickade Skolinspektionen beslut om att alla brister ansags atgardade och att
tillsynen déarmed avslutades.
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Rapporterna utgor underlag i resultatdialogen mellan kommunledning och kontorsledning
samt mellan kontorsledning och enhetsledning.

Namndernas delarsrapporter och verksamhetsberattelser folier samma mall som
verksamhetsplanerna med utgangspunkt i ledningssystemet, innefattande uppfoljning av
malen, avstamning av namndspecifika uppdrag, riskkontroll samt en omvérldsanalys och
framétblick.’

For varje nyckeltal finns en viss inbyggd bedémning i Stratsys.
e 100 procent av malvarde eller mer = uppfylit (gront)
e 80 procent av malvarde eller mer = delvis uppfyllt (gult)

Nyckeltalen &r inte viktade i Stratsys. Daremot kan vissa nyckeltal ges storre tyngd i den
sammanvagda analysen och bedémningen av maluppfyllelse. Denna viktning sker da
manuellt. Idag sker ingen analys i systemet av den sammantagna maluppfyllelsen, denna
gors av ansvariga funktioner i dialog med kommunledningskontoret.

Utifran en 6versiktlig genomgang av uppféljningsdokumentation pa enhetsniva i Stratsys kan
vi konstatera att det sker en uppféljning av uppsatta verksamhetsmal, om an med varierande
grad av utforlighet. Intervjuade chefer pa enhetsniva beskriver ett aktivt arbete med
uppfdljning och kvalitetsutveckling.

2.4.1. Delarsrapporter 2016

Av kommunens delarsrapport per april framgar att prognosen éver arets maluppfyllelse gors
utifrdn en samlad redovisning av tillgangliga resultat samt genomforda aktiviteter och
uppdrag. Av de 10 fullmaktigemalen prognosticeras 3 vara uppfyllda och 7 mal delvis
uppfyllda. For varje mal foljer en bedémning av maluppfyllelse samt en beskrivning av
vasentliga aktiviteter under aret. Nyckeltal, strategier samt status pa uppdrag redovisas ej.
Kommunens delarsrapport fljer inte ledningssystemets mall. Sammantaget gors en
beddmning att god ekonomisk hushallning uppnas och att forbattringsarbete pagar inom de
omraden dar malen inte ar helt uppfyllda. Riskkontrollarbetet redovisas e;.

Redovisning av maluppfdljningen i delarsrapport per augusti féljer motsvarande struktur. Har
framgar att av de 10 fullméaktigemalen prognosticeras 4 vara uppfyllda och 6 mal delvis
uppfyllda.

Nedan ses en 6versikt av kommunstyrelsens respektive utbildningsnamndens redovisning av
maluppfyllelse. Varje mal och handlingsplan f6ljs av en kommentar. Uppféljning gors aven av
uppdrag samt risk och kontroll. Avseende uppdrag redovisas forvantat ar for slutférande.
Uppdraget fran fullmaktige att kommunstyrelsen ska "sékerstélla kvalitet och effektivitet hos
alla utférare” redovisas €j.

Uppfoliningen av risk och kontroll innehaller identifierade risker, genomférda kontrollmoment
och utfall. For utbildningsnamnden redovisas ett antal storre avvikelser, dar det framgar att
atgard ska vidtas. Vilka atgarder som planeras framgar delvis i kommentar.

° | kommunstyrelsens deldrsapportering foljs aven finskt forvaltningsomrade samt nationella
minoriteter upp.
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Figur 2. Prognos maluppfyllelse for kommunstyrelsen och utbildningsnamnden 2016

Kommunstyrelsen Uppfyllda Delvis uppfyllda Ej uppfyllda

Delér 1 6 9 -

Delar 2 7 7 1
Utbildningsndmnden  Uppfyllda Delvis uppfyllda Ej uppfyllda Ej beddmt
Delér 1 1 6 2 3

Delar 2 2 6 3 -

Vi noterar att ett mal och en handlingsplan fran kommunstyrelsens verksamhetsplan saknas i
delarsrapporterna. Malet att kommunledningskontorets miljopaverkan ska minska med
tilhérande handlingsplan féljs inte upp.

Awvikelser fran maluppfyllelsen behandlas i I6pande text tillhérande varje mal. | delarsrapport
1 redovisar utbildningsnamnden en specifik atgardsplan, da utbildningskontoret i
manadsrapporterna for februari och mars prognosticerat ett underskott knutet till en kraftig
volymokning av nyanlanda elever. En analys samt ett antal atgardsforslag redovisas.

| delarsrapport 2 redovisar kommunstyrelsen att malet att "sakerstalla en likvardig skola med
demokratiska varderingar och hoga kunskapsresultat” inte nas. Det framgar en analys av
awvikelsen infér bedémning i verksamhetsberattelsen.

2.4.2. Verksamhetsberattelse 2016

Nar granskningen genomférs ar arsredovisningen for 2016 under framtagande, varpa 2015
ars arsredovisning utgor den senaste. Granskade namnders verksamhetsberéttelser ar
faststallda.

Kommunstyrelsens verksamhetsplan 2016 har 16 mal, 47 nyckeltal och 53 handlingsplaner. |
verksamhetsberattelsen foljs 15 mal, 48 nyckeltal och 51 handlingsplaner upp. Det
tilkommande nyckeltalet avser ett ersattande nyckeltal, dar en uppgift fér aret saknades.™®

Verksamhetsberattelsen bekréaftar prognosen att 7 mal uppnas, att 7 mal delvis uppnas samt
att 1 mal inte uppnas. Den sammanlagda bedémningen &r att god ekonomisk hushallning
uppnas, aven om forbattringsomraden finns. Avvikelser fran maluppfyllelsen behandlas i
I6pande text tillhérande varje mal. Av kommunstyrelsens 19 uppdrag l6per 13 enligt plan och
6 uppdrag har fatt en forskjuten tidsplan, varav 5 uppdrag till 2017 och ett uppdrag,
avseende ny Oversiktsplan, beraknas slutfért 2018. Kommentarerna ger delvis en inblick i
varfor slutférandet av uppdraget fordrojts. Riskkontrollen redovisas enligt strukturen i
delarsrapporterna.

% For fullméaktigemalet kunskap och larande finns ett nyckeltal som utgatt eftersom Skolverket och
SKL inte langre foljer upp dessa (resultat nationella prov ar 6). Detta har ersatts att ett nyckeltal
baserat pa betygsresultat &r 6, som dock inte malsatts.
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Utbildningsnamndens verksamhetsplan innehaller 12 mal med sammanlagt 94 nyckeltal och
30 handlingsplaner. Av dessa féljs samtliga (utom ett borttaget nyckeltal) upp i
verksamhetsberattelsen. En sammanfattande bild av arets verksamhet, ekonomi samt viktiga
handelser ges. Ingen samlad bild av maluppfyllelse ges. Av malen beskrivs 9 vara delvis
uppfyllda och 2 uppfyllda. Malet om ansvar for forskole- och skolmarknadens struktur samt
overgripande planer av lokalisering, storlek etc. bedoms ej uppfylit. Avvikelser fran
maluppfyllelsen behandlas i I6pande text tillhérande varje mal. Riskkontrollen redovisas, med
kommentarer till de storre avvikelser som noteras. Avvikelserna ror tillgang till skol- och
forskoleplatser samt volymprognoser. | kommentarerna berors vilka atgarder som planeras.

De namndspecifika uppdragen stams av enligt mall och av 10 uppdrag beskrivs 6 slutféras
under 2016, 1 under 2017 samt 3 fortga "I6pande” i enlighet med prognos i delarsrapport 2.

2.4.3. lakttagelser utifran arsredovisning 2015

Resultaten presenteras i forvaltningsberattelsen utifran fullmaktiges mal. Det beskrivs att det
for varje mal gors en samlad bedémning om maluppfyllelse utifran resultaten for nyckeltalen
men att aven andra faktorer och undersékningar vags in. Vilka dessa faktorer och
undersokningar &r sammanfattas inte, men beskrivs i respektive malkapitel.

Av malen bedoms 4 vara uppfyllda, 5 mal bedoms delvis uppfyllda samt 1 mal, social
hallbarhet, trygghet och héalsa bedoms ej uppfyllt. Sammantaget gors bedémningen att en
god ekonomisk hushallning uppnas, aven om foérbattringsomraden finns.

En uppfdljning av namndernas uppdrag redovisas inte. Enligt uppgift gérs en samlad
avstamning av uppdragen i arsredovisning 2016. Det gors heller inte en sammanstalining av
arbetet med riskkontroll, detta redovisas i en separat rapport.

2.4.4. Synpunkter som framkommit i intervjuerna

Intervjuade upplever att det ar tydliga anvisningar vid inrapportering samt att det finns
mdjlighet till diskussion om beddmning vid dialogméten. Avvikelser hanteras enligt
intervjuade l6pande infor respektive redovisningstillfalle. Da kontakten beskrivs som téat
mellan kommunledningskontoret och évriga kontor, uppger intervjuade att avvikelser
upptacks i tidigt skede. Korta atgarder kan vidtas under aret, medan langre atgarder lyfts in i
processen for flerarsplanen. Atgarder vidtas utifr&n formulerade handlingsplaner samt i
respektive uppfoljiningsdialog. Intervjuade chefer pa verksamhets- och enhetsniva beskriver
en I6pande dialog i ledningsgrupp samt arbetslag.

Inom skolan har verksamhetschef for kommunal regi genomfort uppféljningssamtal med
respektive rektor med fokus pa analys och identifiering av forbattringsomraden samt
namndens mal och nyckeltal. | dialogen ingicks éverenskommelse om vilka omraden som
skall vara i fokus for utveckling och forbattring under 2016 for respektive enhet. Resultaten
samt forbattringsplan har foljts upp i samtal under december.

Intervjuade pa kommunledningskontoret och utbildningskontoret beskriver att
maluppfyllelsen inom skolan diskuterats under aret. Nar forbattringar skett men malet inte ar
uppnatt, ar det inte sjalvklart hur bedomning ska ske. Ett ambitiost mal kan t.ex. ge bilden av
lag maluppfyllelse dver tid enligt intervjuade, vilket inte alltid blir rattvisande. Inom skolan har
negativa resultat fatt stort fokus de senaste aren, och intervjuade pa utbildningskontoret
betonar att det ar viktigt att &ven synliggora forbattringar.
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Vidare betonas att nyckeltalen inte visar den sammantagna maluppfyllelsen, utan att de
utgor ett stod i bedomningen. Varje mal kraver en analys. | ledningssystemet finns ingen
inbyggd viktning av nyckeltalen, daremot kan vissa nyckeltal vaga tyngre nar kontoren gor
sin sammanvagda bedémning. Det finns en ambition att anvanda nyckeltal som gar att
jamféra med andra kommuner, och inte framst utveckla egna. Det kan enligt intervjuade
medféra en svarighet att hitta nyckeltal som mater de aspekter som efterfragas.

Av intervjuerna framkommer att det finns en identifierad forbattringspotential avseende
riskkontrollen i ledningssystemet, dar dokumentationen varierar. Infor kommande arbete med
flerarsplanen ska riskvardering kunna goras i Stratsys och verksamhetskontroller ska utéver
ekonomikontroller kunna lyftas in i riskvarderingen.

2.4.5. Bedbémning

For att kunna sakerstélla en effektiv styrning ar maluppféljningen en viktig forutsattning.
Maluppfdljningen ska pa ett tydligt satt indikera verksamhetens utfall/resultat i forhallande till
uppsatta mal. Uppfoljningen ska indikera om det satta malen natts eller &r pa vag att uppnas.

Vi bedomer att det finns ett system for maluppféljning som till stora delar ar andamalsenligt.
Namndernas delarsrapporter och verksamhetsberattelse foljer en enhetlig struktur utifran
ledningssystemet, dar maluppfyllelse inklusive nyckeltal samt handlingsplaner, uppdrag och
riskkontroll f0ljs upp. Det sammantagna antalet nyckeltal och handlingsplaner &r omfattande,
vilket bitvis forsvarar en 6verblick.

Det &r en brist att ett mal med handlingsplan fran kommunstyrelsens verksamhetsplan inte
foljs upp i delarsrapporter eller verksamhetsberattelse. Det fullmaktigeuppdrag som saknas i
kommunstyrelsens verksamhetsplan foljs inte i delarsrapporter eller verksamhetsberattelse.
Har bér kommunledningskontorets interna rutiner starkas.

Kommunens delarsrapporter foljer inte strukturen i ledningssystemet, och redovisar
maluppfyllelse till storsta del utifran beskrivna aktiviteter. Ingen samlad analys av avvikelser
eller arbetet med riskkontroll gors.

Vilka avvikelser som har foranlett vilka atgarder synliggors oversiktligt i ordinarie rapportering
och beskrivs i I6pande text, vilket ar positivt. Ett antal redovisade uppdrag har under aret fatt
forskjutna tidsplaner. Det framgar inte nar detta betraktas som en avvikelse. Uppdragen
knyts idag inte tydligt till maluppfyllelsen, vilket kan féranleda en otydlighet avseende hur ej
fullgjorda uppdrag paverkar namndens maluppfyllelse.
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3. Sammanfattande bedomning

Nedan redovisas kortfattade svar pa de revisionsfragor som har ingatt i granskningen.
Darefter redogors for slutsatser och svar pa den évergripande revisionsfragan.

3.1. Svar parevisionsfragor

Delfraga

1 Finns en tydlighet pa olika nivaer
betraffande ansvar och roller nar det
galler styrning och uppfdljning av
verksamheten?

2 Finns en andamalsenlig process for
att bryta ner och omsatta fullmaktiges
mal i verksamheterna?

3 Foljs mal och uppdrag upp pa ett
tillfredsstéllande satt?

Svar

Till stor del. Utifran granskade namnders reglementen
samt styrmodellen tydliggors ansvar och roller avseende
planering och uppfdéljning. Det koncerngemensamma
ledningssystemet stédjer processen.

Intervjuade upplever till stor del en tydlighet avseende
vem som ansvarar for olika delar av processen, pa
kommunovergripande niva samt kontorsniva. En
dversyn av ansvarsomraden pagar inom
kommunledningskontoret avseende ansvar och roller i
den interna processen for planering och uppféljning.

Till stor del. Styrnings- och uppféljningsprocessen &r
strukturerad utifran ledningssystemet. Det fastlagda
arskalendariet bidrar till tydlighet och enhetlighet i de
dialoger som fors.

Samtliga intervjuade beskriver en aktiv dialog avseende
malnivaer och handlingsplaner i verksamheterna. Ett
flertal enheter har en planering i Stratsys. Det aterstar
dock ett arbete for att sakerstélla att malen blir styrande
och att ledningssystemet blir ett stod pa samtliga
enheter.

Det ar en brist att ett av fullmaktiges uppdrag saknas i
kommunstyrelsens verksamhetsplan.

Utvecklingsomraden som identifierats ror antalet mal,
nyckeltal och handlingsplaner, vilka beskrivs
omfattande. Dokumentationen varierar &ven avseende
riskkontrollen.

Det finns till stora delar ett &ndamalsenligt system for
uppfdljning, som foljer av faststallt arskalendarium samt
anvisningar och mallar. Vasentliga héndelser,
handlingsplaner och maluppfyllelse féljs upp och
kommenteras i delarsrapporter, verksamhetsberattelser
samt arsredovisning.

Uppfoljningen av riskkontrollen &r tydlig avseende risker,
kontrollmoment och tidpunkt for uppféljning. Atgéarder
som ska vidtas bor tydliggoras.

Det ar en brist att ett av fullmaktiges uppdrag, ett av

kommunstyrelsens mal samt en handlingsplan saknas i
uppfoljningen.
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4 Ar det tydligt hur bedémning av Ja. For nyckeltalen i Stratsys finns inbyggda nivaer for

maluppfyllelse ska ske? nar malvardet bedoms delvis eller helt uppfyllt. Den
sammanvagda analysen utifran nyckeltalen samt slutlig
bedomning av maluppfyllelse gors av ansvariga pa
respektive kontor i dialog med kommunledningskontoret.

Overlag ger intervjuade bilden av en god dialog
avseende hur bedémning av maluppfyllelse ska goras.
Vissa otydligheter och avvagningar har dock férekommit
avseende t.ex. bedémning av skolresultat.
5 Vidtas atgarder vid avvikelser fran Avvikelser hanteras I6pande med handlingsplaner,
malen? kortare atgarder under aret samt langre atgarder som
laggs i flerarsplaneprocessen.

Intervjuade ger en samstammig bild av hur avvikelser
och vidtagna atgarder hanteras i uppfoliningen under
aret.

Vilka avvikelser som har foranlett vilka atgarder
synliggors oversiktligt i ordinarie rapportering. Det
framgar dock inte huruvida uppdrag som forskjuts i tid
betraktas som avvikelser i maluppfyllelse och hur dessa
da hanteras.

3.2. Beddmning och rekommendationer

Syftet med granskningen ar att beddma om kommunstyrelsen och utbildningsndmnden har
sakerstallt en &ndamalsenlig styrning genom uppsatta mal, indikatorer samt system for
uppféljning av maluppfyllelse.

Var overgripande bedomning &r att kommunen har en val utarbetad mal- och budgetprocess
med 6verlag god delaktighet fran namnder och kontor. Fullmaktige har faststallt dvergripande
mal och strategier for samtliga namnder samt namndspecifika uppdrag, vilka tillsammans ger
styrforutsattningarna. Malen ar generellt utformade och ska ange den gemensamma
riktningen for koncernen.

De 6vergripande malen ska enligt flerarsplanen brytas ned i namndmal samt
verksamhetsmal. Malen f6ljs upp via nyckeltal samt handlingsplan med aktiviteter for att na
malen. Verksamhetsplanering och uppféljning av mal pa olika nivaer stéds av ett
koncerngemensamt ledningssystem, vilket ger en sammanhallen process. Att politiker- och
tjdnstemannadialoger ar formaliserade beddéms positivt. Intervjuade bekraftar bilden att roller
och ansvar upplevs tydliga. Natverk fér verksamhetscontrollers utgor ett centralt forum for
utveckling av ledningssystemet och kvalitetsarbetet i verksamheterna.

Namndmal, nyckeltal och handlingsplaner ar manga till antalet, vilket utgor en risk for att
styrningen blir spretig och svar att 6verblicka. Ett antal mal har aven hoga malnivaer och
bedoms i vissa fall inte vara ndbara i praktiken. Risken &r att dessa mal inte blir tillrackligt
styrande. Intervjuade upplever en gedigen dialog och hdog ambitionsniva avseende malen,
vilket beskrivs positivt men arbetskravande. Bedémningen av maluppfyllelse bedoms till stor
del tydlig. Vissa avvagningar har diskuterats under aret avseende bedomning av skolans
maluppfyllelse.

20



EY

Building a better
wor«king worig

Det ar en brist att ett av fullmaktiges uppdrag fallit bort i kommunstyrelsens verksamhetsplan.
Aven ett namndmal samt en handlingsplan saknas i uppféljningen. Har bor
kommunledningskontorets interna rutiner starkas.

Ledningssystemet har fatt genomslag pa namnds- och kontorsniva, men det aterstar ett
arbete pa enhetsniva for att ledningssystemet ska utgora ett stod for samtliga verksamheter.
Detta ar centralt for att mal och handlingsplaner ska ha avsedd effekt. Den planerade
kartlaggningen av verksamhetsplaneringen pa enhetsniva bedoms positiv. Ett
utvecklingsarbete pagar aven avseende riskkontrollen, vilket bedéms positivt d&
dokumentationen av atgarder for identifierade avvikelser varierar.

Var sammantagna bedoémning ar att kommunens malstyrningsprocess till stora delar ar
andamalsenlig, samt att det finns ett etablerat system for uppféljning av maluppfyllelse. Vissa
utvecklingsomraden har dock identifierats.

Vi ger foljande rekommendationer i det fortsatta arbetet:

Kommunstyrelsen och utbildningsnamnden:
> Overvag en prioritering av mal, nyckeltal och handlingsplaner fér en tydligare
styrning.
> Tydliggor riskkontrollen i planering och uppféljning avseende planerade atgarder.
> Sakerstall en enhetlig implementering av ledningssystemet pa enhetsniva.

Kommunstyrelsen:
> Stark rutinerna for hantering och uppféljning av uppdrag, mal och handlingsplaner.
> Overvag en sammanstalld uppfoljning av riskkontroll i &rsredovisningen.
> Ta fram tydligare riktlinjer hur den sammanvagda bedémningen av maluppfyllelse ska
ske (gront, gult eller rott).

Stockholm den 9 mars 2017

Anja Zetterberg
Verksamhetsrevisor
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