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Granskning av styrmodellen

Pa uppdrag av revisorerna i Ostersunds kommun, har Deloitte genomfort en
granskning av styrmodellen inom Ostersunds kommun. Den évergripande revis-

ionsfrégan dr “om styrmodellen ar &ndamélsenlig”. Dérutéver har granskningen
gett svar pé foljande kontrollmal:

Vilka uppdrag/mal anger fullmaktige?

Vilka forutséttningar anger fullméktige for sina mél, dvs kan nimnderna prioritera bland de
Overgripande mélen?

Hur vél uppfattas fullméktiges inriktningsmal styra det praktiska arbetet?

Hur val svarar effektmélen mot revisionella krav pé styrbara mél?

Hur vil uppfattas de métetal som finns svara mot de uppstillda malen?

Hur mycket tid ldgger ledningen pé att implementera mélen i den egna verksamheten?
Har personal fatt utbildning i att forstd hur man arbetar med att omsitta mélen i det prak-
tiska arbetet?

Vilka redskap har ledningen utformat for att sikerstilla att personalen arbetar med att ge-
nomféra de uppstillda malen?

Finns en acceptans bland medarbetare att arbeta for de uppstilida malen?

Finns ett fungerande system f6r uppfoljning och aterkoppling av antagna m#l?

Den sammanfattande beddmningen ér att styrmodellen till viss del ar dndamélsen-
lig. De strukturella férutsattningarna for styrsystemet bedémer vi som goda dé flera
av dessa delar finns pé plats. Exempelvis finns en vil genomarbetad uppfoljnings-
process tre ganger per ar och en struktur for vilka mal och mitetal som ska tas
fram. Det genomfors ocksa betydande utbildningsinsatser inom omréadet i kommu-
nen vilket sannolikt paverkar den fortsatta utvecklingen positivt.

Vi gor dock den sammanfattande bedémningen att styrmodellen i praktiken inte
fungerar fullt ut. Denna bedémning bygger bland annat p4 att:

\4

Alla mél inte kan foljas upp pé ett tillfredsstéllande sitt d& vissa mal inte ar
tydliga nog.

Det finns en forbittringspotential 1 att n& ut med mélen i verksamheten.
Flera av malen har karaktaren av aktiviteter mer n mal.

Alla méal som tagits upp i budgeten inte mits under aret.

Det inte alltid finns métetal till effektmalen.

Det pé ett tydligare sétt maste framga av planeringsprocessen hur, nir och pa
vilket sétt malen ska foljas upp. Kommunens har en bra struktur och en mall
for handlingsplaner som med férdel kan anviindas i detta syfte.

»  Det som anses vara svért att mita maste tydliggoras.
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1. Sammanfattning

P& uppdrag av revisorerna i Ostersunds kommun, har Deloitte ftt i uppdrag att granska
styrmodellen inom Ostersunds kommun. Den §vergripande revisionsfragan ar “om

styrmodellen dr dndamalsenlig”. Déarutver har granskningen gett svar pa foljande
kontrollmal:

¢ Vilka uppdrag/mal anger fullmiktige?

Vilka férutsétiningar anger fullméktige for sina mal, dvs kan nimnderna prioritera
bland de dvergripande mélen?

Hur vl uppfattas fullméktiges inriktningsmal styra det praktiska arbetet?
Hur vil svarar effektmalen mot revisionella krav pa styrbara mal?
Hur vil uppfattas de mitetal som finns svara mot de uppstillda malen?

Hur mycket tid lagger ledningen p4 att implementera mélen i den egna
verksamheten?

Har personal fatt utbildning i att forstd hur man arbetar med att omsitta malen i det
praktiska arbetet?

Vilka redskap har ledningen utformat for att sikerstélla att personalen arbetar med
att genomftra de uppstillda mélen?

Finns en acceptans bland medarbetare att arbeta f6r de uppstillda mélen?

Finns ett fungerande system for uppfoljning och dterkoppling av antagna mal?

Vi gor den sammanfattande bedémmningen att styrmodellen till viss del dr dndamélsenlig. De
strukturella forutsattningarna for styrsystemet bedémer vi som goda da flera av dessa delar
finns pé plats. Exempelvis finns en vil genomarbetad uppféljningsprocess tre ginger per ar
och en struktur for vilka mél och mitetal som ska tas fram. Det genomfors ocksé betydande
utbildningsinsatser inom omradet i kommunen vilket sannolikt paverkar den fortsatta
utvecklingen positivt. Vi gor dock den sammanfattande bedémningen att styrmodellen i
praktiken inte fungerar fullt ut. Denna bedémning bygger bland annat pa att:

¢  Alla mél inte kan f6ljas upp pa ett tillfredsstéllande sétt d& vissa mél inte #r tydliga

nog.

Det finns en forbattringspotential i att nd ut med mélen i verksamheten.

Flera av mélen har karaktéren av aktiviteter mer #n mal.

Alla mél som tagits upp i budgeten inte méts under aret.

e Det inte alltid finns miétetal till effektmélen.

Det pd ett tydligare sétt maste framgé av planeringsprocessen hur, nir och pa vilket
sitt mélen ska f6ljas upp. Kommunens har en bra struktur och en mall fér
handlingsplaner som med fordel kan anvandas i detta syfte.

e Det som anses vara svért att mata maste tydliggdras.



2. Inledning

23 Bakgrund

Kommunens styrmodell har definierats som att formulera mal — férdela resurser — folja upp
— och utkréva ansvar. Styrprocessen finns beskriven 1 kommunens mél- och styrkedja.
Fullméktige beslutar om inriktningsmal i 6vergripande planer och faststéller ndmnders
effektmél och budgetram i drsbudgeten. En forutséttning for styrbarhet ér att nimndernas
effektmél har en tydlig koppling till fullméktiges inriktningsmaél. For att m&jliggéra

utvardering av maluppfyllelsen behovs en tydlig koppling mellan genomférda aktiviteter
och nimndernas utvérdering av effektmélen.

Revisorerna i Ostersunds kommun har identifierat styrmodellen inom kommunen som
central och viktig for en fordjupad granskning. Syftet med granskningen &r att ge revisorerna
eft underlag infor ansvarsprovningen.

2.2  Uppdrag

Den 6vergripande revisions{ragan ar “om styrmodellen dr éndamalsenlig”. Darutdver ska
granskningen ge svar pa foljande kontrollmal:

¢ Vilka uppdrag/mél anger fullméaktige?

¢ Vilka forutsatiningar anger fullméktige for sina mal, d.v.s. kan ndmndemna prioritera
bland de dvergripande mélen?

e Hur vil uppfattas fullméktiges inrikiningsmal styra det praktiska arbetet?
e THur vl svarar effektmalen mot revisionella krav pé styrbara mal?
e  Hur vél uppfattas de métetal som finns svara mot de uppstéllda mélen?

¢  Hur mycket tid lagger ledningen pé att implementera malen i den egna
verksamheten?

¢  Har personal fatt utbildning i att forstd hur man arbetar med att omsatta malen i det
praktiska arbetet?

e Vilka redskap har ledningen utformat for att sékerstélla att personalen arbetar med
att genomfGra de uppstillda malen?

e Finns en acceptans bland medarbetare att arbeta for de uppstillda mélen?

e Finns ett fungerande system for uppfoljning och aterkoppling av antagna mél?

Med utgéngspunkt frén det ovan ndmnda, ges revisorerna ett underlag for att beddma om
styrmodellen i Ostersunds kommun ar &ndamélsenlig.

23  Metod och avgridnsning
Metod

Granskningen har genomforts genom dokumentationsgranskning och intervjuer med
representanter for kommunstyrelsen, barn- och ungdomsnédmnden, socialndmnden och vérd-
och omsorgsnamnden (se bilaga 1).



Rapporten har sakgranskats av ber6rda politiker och tjinsteman.

Avgransning
Tuppdraget ingar enbart den kommundvergripande nivan. Det innebir att inga intervjuer har

genomforts under forvaltningsledningsnivan. Granskningsresultatet bygger séledes pa

svaren frin de intervjuer som har genomforts (se bilaga 1) kombinerat med
dokumentstudier.

Foljande ndmnder har varit féremal for granskning:

- kommunstyrelsen

- barn- och utbildningsndmnden
- socialndmnden

- vard- och omsorgsndmnden

Granskningen avser verksamhetsaret 2012.



3. Styrning

3.1 Definition

Styming handlar om att, pa ett positivt sétt, paverka de som arbetar i en organisation i den
riktning som de styrande 6nskar. Det innebér att styrning syftar till att nd organisationens
mal och att de processer som ar nodvéandiga for att nd maluppfyllelse optimeras.

Med styrning avses generellt planering, samordning samt uppf6ljning och kontroll.
Planeringsfasen innefattar flera viktiga och tunga processer i den kommunala verksamheten.
Bland de viktigare kan ndmnas budgetarbetet, upprittande av verksamhetsplaner samt
framtagande av relevanta mél. Samordningsfasen handlar om att samordna befintliga
resurser och genomfora det som planerats. Slutligen kravs en uppféljning och kontroll av att
det planerade genomfors pa avsett sitt',

Det finns sjilvfallet ett antal olika definitioner av vad styrning dr. Den definition som vi
anser vara mest relevant ar nedan definition:

”Styrning dr en process som syftar till att motivera och inspirera medarbetarna i en
organisation till att utfora aktiviteter som gynnar organisationens mal. Det &r ocksé en

process som ska uppticka och korrigera felaktigheter i agerandet, som exempelvis olika
- = - 352
former av missanvindning av resurser’™.

32 Ostersunds styrmodell’

Ostersunds styrmodell (se bilaga 2) beskrivs i korthet i budgeten men @ven mer utforligt pa
hemsidan. Den dvergripande politiska visionen for Ostersunds kommun #r basen for
styrmodellen. Styrmodellen utgar i praktiken fran att fullméktige beslutar om inriktningsmél
och faststaller effektmal for varje namnd. Det finns tva varianter av inriktningsmal, dels
sektorsspecifika (kultur, socialtjénst, skola 0.s.v.) dels kommundvergripande inom omradena
ekonomi, milj6 och personal. Darutdver beslutas om fyra prioriterade utvecklingsomrade
nom folkhélsoarbetet for 2012-2015. Till den strategiska styrningen kopplas &ven sérskilda
planer for verksamheterna (plan for larande, plan for trafik o.s.v.), tillvéxtprogrammet, fem

olika strategier samt diverse andra komponenter som synpunktshantering och flertalet olika
styrdokument (kvalitetspolicy med mera).

Mdélen som fullméktige beslutar om bygger pé forslag fran respektive nimnd. Namnderna
bygger i sin tur huvudsakligen sina forslag pé gillande lagstiftning och nationella mal,
kommunens vision samt planerna for verksamheterna (se ovan). Ndmnderna har ett ansvar

! Roland Svensson, Hur vet vi vad som ska kontrolleras? Tustus forlag 2012,

2 Robert N Anthony — Management Control Systems. Ursprungligen var detta en definition av ekonomistyrning.
Definitionen #r dock sé pass bred sé att den mycket vil gér alt anvénda for att definiera bdde ekonomi- och
verksamhetsstyrning.

3 Fér en mer detaljerad beskrivning hénvisar vi till budgeten for 2012 samt hemsidans ingéende beskrivning av
styrmodellen: http://www.ostersund.se/omoss/ekonomiochkvalitet/ekonomiochstyrning



att formulera effektmalen och foresla fullmiktige att godkiinna dessa. Sirskilda métetal Ar
dven kopplade till effektmalen for att underlétta uppf6ljningen av dessa.

For att sakerstilla genomférandet av malen i verksamheten skrivs kontrakt med enhetschef

om bland annat volym och kvalitetskrav som kan férvéntas for att kunna uppfylla
mélséttningarna.



4. Granskningens resultat

1 féljande avsnitt av rapporten behandlas respektive kontrollmal var for sig, i den
man det dr gorligt. Nagra av kontrollmalen dr i vissa avseenden ndrbesldktade
varfér svaren redogors for under det avsnitt som dr mest relevant. Svaren fran
respondenterna for respektive ndmnd/forvalining kommer foretréidesvis ait
presenteras sammantaget. I de fall nagon ndamnd/forvalining visentligen avviker i
ndgon fraga kommer detta ait framga av rapporten. Bedémningen av den
overgripande revisionsfragan samt kontrollmdalen kommer ait ske sammantaget
under avsnitt 4.11, sammanfattande bedomning och rekommendationer.

4.1 Vilka uppdrag/mal anger fullméktige?

Takttagelser

Fullméktige har 1 budgeten for 2012 angett att visionen ska vara styrande for allt arbete inom
kommunens verksamhetsomréden. De kommundévergripande inrikiningsmélen for ekonomi,
miljé och personal som tagits upp i budgeten, géller likaledes for alla ndimnderna. Vad géller
inriktningsmélen foér milj6é och personal har beslutats om tva respektive tre effektmal som
alla nimnder ska arbeta med. Inrikiningsmalet f6r ekonomin &r ett resultat som motsvarar

2 % av skatteintikterna. Till detta ska det lokala tillvixtprogrammet samt de fyra
prioriterade omradena for folkhélsa ldggas till i det uppdrag som fullméktige angett.

Utdver ovan kommungemensamma inrikiningsmaél har fullméktige beslutat om ett antal
sektorsspecifika inrikinings- och effektmal for respektive ndmnd. Effektmaélen kopplas dven
ihop med sérskilda métetal som framgér av budgeten. For de ndmnder som har granskats ser
dessa sektorsspecifika mal ut enligt nedan:

Antal inriktningsmal | Antal effektmal
Kommunstyrelsen 4 17
Barn- och 3 5
utbildningsndmnden
Socialndmnden 6 9
Vérd- och 4 8
omsorgsnamnden

Processen med att ta fram de olika mélen utgar ofta fréan att tjinsteménnen tar fram forslag
till mal inom ramen for budgetarbetet, som dérefter processas av politikerna tillsammans
med tjanstemdnnen. En del anser att mélen sillan diskuteras i ndgon stérre utstrackning
bland politikerna, medan andra menar att det ar tvartom. Det finns exempel pa mal som helt
och héllet har tagits fram av politikerna dven om det & mindre vanligt. Ibland diskuteras
mer vad som kan maétas dn vad de vill méta.

En del mal har nagra ndmnder haft ett tag och uppnétt under ett antal &r. Dessa mal dr dock
pa vig att ersittas av mer utmanande méal. En av dem som intervjuades anség att det var
viktigt att dokumentera diskussionerna kring de forslag till mél som ges. Detta sker dock
inte idag. Nagra av de som intervjuades menade att det inte fanns ndgon strukturerad tanke
utifran ett helhetsperspektiv vad géller mélen och dess uppbyggnad i styrsystemet.



Vid granskningen konstaterades dock att det ar vildigt tydligt att processen med att ta fram
mal utvecklats infér 2013 ars budget jamfort med 2012 &rs process. Som exempel kan
ndmnas att vard- och omsorgsndmnden tillsammans med férvaltningen genomforde en
sérskild dag for omvérlds- och invérldsanalys innan férslag pa mél togs fram for 2013.

Politikerna &r darutover generellt mer inblandade i malprocessen #n vad som tidigare varit
fallet &ven om en del menar att det kan bli nnu béttre. De flesta var dverens om att antalet
mal fortfarande dr for manga samtidigt som kommunen arbetar med att reducera antalet mal.

4.2 Vilka forutsittningar anger fullmiktige for sina mél, d.v.s.
kan ndmnderna prioritera bland de dvergripande mélen?

Iakttagelser

Det finns huvudsakligen tvé inriktningar pa denna fréga. Den ena #r att det inte finns nigot
utrymme for att prioritera bland mélen eftersom ingen prioriteringsordning kan uttolkas i
den av fullméktige beslutade budgeten. Den andra ir att alla mal inte #r lika tydliga vilket
kan gora det svart att uppfylla vissa mal medan andra #r relativt enkla. En del av
inriktningsmalen anses heller inte vara fullt ut anpassade efter den verksamhet som ska
bedrivas. Andra menar att det ar lagstiftningen och nationella mél som styr verksamheten
och det dr detta som framst blir styrande, inte méalen i sig. Det kan ocksé bli tal om
prioriteringar av malen om de ekonomiska resurserna inte ricker till.

Nagra av respondenterna menade att det bésta séttet att styra den inriktning pa verksamheten
som man vill ha &r genom att foresla fullmiktige de inriktningsmal som

ndmnden/férvaltningen anser vara mest relevanta. Dock ska de mél som foreslis av
namnderna motiveras.

I granskningen har vi inte kunnat hitta ndgot som innebér att malen i sig har olika dignitet.

4.3 Hur vil uppfattas fullmiktiges inriktningsmal styra det
praktiska arbetet?

Iakitagelser

De flesta av de som intervjuats anser att inriktningsmalen till stor del 4r styrande for det
praktiska arbetet i verksamheterna. Till viss del 4r det dock svArt att fa full genomslagskraft i
vissa fall eftersom malen, som tidigare nimnts, inte alltid 4r tydliga. Darutéver ar det sé att
flera delar av lagen inte heller gestaltas i ndgra mal varmed &ven lagstifiningen blir vildigt

styrande for det dagliga arbetet. Till viss del finns det dock en del svarigheter med att fa
malen att nd l&dngst ut i verksamheterna.

1 vérd- och omsorgsniamnden anses inrikiningsmalen vara vildigt styrande mot bakgrund av
att ca 80 olika utredningsuppdrag pégér i forvaltningen for tillfillet. Uppdragen handlar om
allt frén att f4 en ekonomi i balans till sakerstillande av kvaliteten i verksamheterna. Dessa
uppdrag bygger pé planen f6r vard och omsorg samt inriktningsmalen.

Inom barn- och utbildningsnzmnden anser man att de statliga malen 4r aningen mer styrande
for det praktiska arbetet &n vad de kommunala mélen 4r. Inom skolans omréde finns det
flertalet olika aktiviteter som visar att mélen ir styrande eftersom dessa har en koppling till

mdlen. Bland annat har satsningar gjorts pA matematik och lisforstaelse vilket borjar ge
resultat.



Pa kommunledningskontoret (kommunstyrelsen) resonerar man pé liknande sétt och menar
att flera av de delar som de fokuserar pd bland annat diverse arbetsmarknadsatgérder och
integrationsfragor, har néra koppling till inriktningsmalen.

4.4 Hur vil svarar effektmalen mot revisionella krav pa
styrbara mal?

Lakttagelser

Effektmal 4r de méal som beskriver vilken forvantad effekt som skall uppsta i verksamheten.
For att fylla sin funktion méste malen vara métbara. Vid granskningen har vi gétt igenom
samtliga effektméal som tagits fram av kommunstyrelsen och évriga tre ndmnder som varit
foremal for granskningen. Ostersunds kommun har under en tid arbetat mycket med att f&
ner antalet mal till en rimlig niva och en del arbete aterstar enligt de som intervjuats.
Samtidigt arbetar kommunen mycket med att 6ka kvaliteten p& mélen genom att bland annat
ingé i ett samarbete med Rédet for frimjande av kommunala analyser (RKA).

Vid genomgéngen av kommunstyrelsens och de tre nimndernas effektmal konstaterar vi att
nagra av dem har karaktiren av att vara en aktivitet snarare &n ett effektmal. Aktiviteten som
sddan gar att mata men den beskriver inte vilken forvéntad effekt som ska uppsté i
verksamheten., Exempel pa sddana méal kan vara:

- nimnden ska genomféra en medborgardialog under 2012,

- det kommunala pensionérsradet genomfor fyra 6ppna beredningar under 2012

- kommunen genomfér en ny kommunkompassutvérdering 2012

- kommunstyrelsen féljer upp ndmndernas internkontrollarbete i syfte att fullgéra sin
uppsiktsplikt

Ovan ér typexempel pé aktiviteter som i och for sig kan vara viktiga, men de beskriver
snarare nagot som ska goras for att uppna en viss effekt exempelvis att medborgarna kianner
ett storre inflytande. Det sista mélet &r en av de saker som kommunstyrelsen kan genomfora
for att utova sin uppsiktsplikt. En av effekterna kommunstyrelsen troligtvis vill na ér att
namnderna arbetar med den del av styrningen som den interna kontrollen utgér. En aktivitet
for att na detta &r att f6lja upp internkontrollarbetet 1 ndmnderna.

Vid granskningen konstaterades ocksé att det finns olika strategier vad géller nivderna pa
mélen eller annorlunda uttryckt, “svarighetsgraden” for de olika mélen. En av ndmnderna
har medvetet lagt foreslagna mal till fullméktige pa en hog ambitionsniva. Det innebir att
malen kan komma att nds om 2-3 &r eftersom de svérligen kan nés innevarande ar. Det vill
séga utgdngspunkten har inte varit att nd malen innevarande &r utan pa nagra érs sikt. En
annan namnd har under ett antal ar haft likartade mél samtidigt som de oftast nar de allra
flesta av dessa mal.

4,5 Hur vl uppfattas de métetal som finns svara mot de
uppstillda mélen?

lakttagelser

Fér att underlitta uppfoljningen av effektmélen ska sarskilda nyckeltal, sa kallade métetal,
tas fram och komplettera effektmélen. Vid intervjuerna framkom att en del av métetalen
beddms som ganska bra men det finns i vissa fall en osékerhet om det verkligen &r det
visentliga som mats via mitetalen. Andra menar att det kan vara svart att hitta relevanta
mitetal.



Inom barn- och utbildningsndmnden menar man att enklare metoder beh&vs for att méta alla
mitetal eftersom en del métningar ar ganska komplicerade. Alla métningar har ej heller
genomforts under 2012 pa grund av personalneddragningar. For att underlitta uppfoljning
av bland annat métetalen arbetar forvaltningen {6r nérvarande med en Sversyn for att hitta
ett system som kan méta olika resultat pé individ, - grupp- och skolnivé.

I syfte att forbattra malen men dven métetalen, har ett samarbete med RKA inletts pa
uppdrag av kommunledningen. Hittills har tvé tréffar genomforts och arbetet ska utmynna i

en strategi for att béttre kunna styra verksamheten. Arbetet #r tankt att vara klart i februari
2013.

I granskningen konstaterades att det vanligtvis finns ett eller tvA mitetal kopplade till varje
effektmél. Inom vard- och omsorgsnamnden saknades dock mitetal for vissa effektmal helt
och héllet. Flera av mitetalen &r begripliga utifrén angivet effektmal men det finns dven en
del métetal som &r svéra att koppla ihop med effektmalen. Exempel p4 detta kan vara:

Effektmal

“Kommunen &r en av Sveriges mest attraktiva och spannande métesplatser. ...”

Miitetal
“Kommunen stimulerar aktivt stora arrangemang. . ...”

Som miitetal betraktat blir det svért att avgora huruvida kommunen har stimulerat stora
arrangemang eller inte. Som métetal skulle kunna anvéndas antalet aktiviteter av en viss
dignitet, utfallet av dessa och/eller hur kommunen har stimulerat arrangemanget.

Det finns dven exempel pd métetal som i sig inte ger ndgot mervirde eftersom de enbart
beskriver i princip samma sak som effektmaélet.

4.6 Hur mycket tid ldgger ledningen pé att implementera
maélen i den egna verksamheten?

Inkttagelser

Generellt svarade de flesta av dem som intervjuats att mycket tid liggs pa att implementera
mélen i den egna verksamheten. Tydligast blir detta nir malen bygger pa dels nationella mal
dels de sérskilda planer som tagit fram for respektive verksamhet (plan fér larande 0.s.v.).

For vissa mél, som inte alltid upplevs som séarskilt tydliga, #r det vildigt svért att avedra hur
mycket tid som laggs pa att implementera dem.

Som ett av flera exempel kan ndmnas barn- och utbildningsnimndens pagéende
utvecklingsarbete med kvalitetsmodellen som i sig syftar till att sikerstiilla flera av malen.
Den nya kvalitetsmodellen ska mojliggtra en analys av varje skolenhet, se vad cheferna har
prioriterat och hur det kommer att se ut nar de nétt sina mal. P4 detta sitt kommer
forvaltningsledningen enklare kunna stétta skolorna i de processer dar stéd behovs for att
kunna nd de 6vergripande méalen i nimnden. Syftet #r att sikerstilla att ritt
utvecklingsomriden prioriteras for att dérigenom f en bittre kvalitet.

Inom socialndmnden har varje chefsniva (omradeschefer samt teamchefer) att f6lja malen
utifrén sérskilda strategidokument. Mal kopplade till bland annat férsérjningsstdd och

placeringar f6ljs upp méanadsvis varmed implementeringen av méalen blir tydlig i det dagliga
arbetet.



Det kan dock finnas en del begrinsningar i hur mycket tid som kan ldggas pa att
implementera méalen i tider d& besparingskrav géller. Resultatenhetscheferna kan dé kénna
sig lasta att styra verksamheten mot givna mél eftersom de inte sjélv kan styra 6ver de
utvecklings- och utbildningsinsatser som kan beh&vas, for att ta ett exempel.

4.7 Har personal fétt utbildning 1 att forstd hur man arbetar
med att omsatta malen i det praktiska arbetet?

Iakttagelser

Alla chefer i kommunen har fitt genomgé en omfattande ledarskapsutbildning som pagar
under ca nio manader med 2 dagars utbildning varje ménad. Nytilltridda chefer kommer att
f& g& denna utbildning inom ett &r frén det att anstidllningen bérjade. Denna utbildning
innehéller flera delar som tar upp kommunens styrmodell samt styrning utifran ett generellt
perspektiv. Hur man kan arbeta med mal och malstyrning ar séledes en viktig del av denna
utvecklingsinsats. Ovriga medarbetare inklusive cheferna far en tvadagars

introduktionsutbildning déar kommunens virdegrundsarbete och styrmodell tas upp till viss
del.

Inom skolans omréde far dessutom rektorerna en sérskild rektorsutbildning inom tre ar frén

det att de borjat arbeta i kommunen. I denna utbildning ingdr d&ven mal och styrning som
delkomponenter.

Inom socialférvaltningen har kvalitetssamordnarna dven gétt en kurs i utvirdering och
uppfoljning p& universitetet vilket delvis inbegriper implementering av mal.

Dértill kan ndmnas den utvecklingsinsats som genomfors tillsammans med RKA (se 4.5).

4.8 Vilka redskap har ledningen utformat for att sikerstélla att

personalen arbetar med att genomfora de uppstéllda
mélen?

Inkttagelser

For att sakerstélla att personalen arbetar med att genomftra de uppstéllda mélen krévs olika
verktyg for uppfoljning. I kommunen finns det flera sddana delar. Tre ganger per ar sker en
uppfdlining av mal och ekonomi®. Darutéver finns det olika kvalitetsuppfoljningar,
ménadsuppfoljningar samt den informella uppféljningen av verksamhet och ekonomi. Det
finns dessutom flertalet olika verksamhetssystem for exempelvis utbetalning av
férsdrjningsstéd med mera. Den dagliga kommunikationen om styrsystemet till teamchefer,
omradeschefer med flera anses vara en viktig del av systemet (se vidare under avsnitt 4.10).

Synpunktshantering och avvikelsehantering &r ocksa system som har koppling till styrning i
syfte att nd malen.

Utover ovan beskrivning finns dven verksamhetsplaner och handlingsplaner for att
sikerstalla malen. Ett av de dokument som finns pa Ostersunds hemsida dr ett forslag till hur
en handlingsplan kan se ut (se nedan bild®).

4 Budgetuppfoljning i april, delarsrapportering i augusti och arsredovisning i december
> En forenklad variant av kommunens forslag till handlingsplan. Killa: Ostersunds kommuns hemsida.
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Inriktnings- | Effekt- Framgangs- | Nyckeltal | Aktivitet | Ansvar | Period

mal mal faktorer

Nationella | Konkreta | Vilka Vilka ar Vad ska | Vem? Nar ska

och lokala | mal faktorer ska | anvindbara | vi géra? maélen och

mal fokuseras och ska nyckeltalen
for att foljas upp? foljas upp
malen ska och
uppnas? redovisas?

Socialndmnden har tagit fram en variant p4 denna handlingsplan och utgér frin olika
malbilder och strategiomraden. Det gér dock inte direkt att utlésa de inriktnings- och
effektmal som fullméktige har beslutat om i detta dokument. Inga av &vriga granskade
ndmnder hade tagit fram en dylik handlingsplan.

Se dven avsnitt 4.10.

4.9 Finns en acceptans bland medarbetare att arbeta for de
uppstéllda malen®?

Takttagelser

Generellt anses det finnas en acceptans bland medarbetarna att arbeta for de uppstiillda
malen. De kommunala mélen har blivit mer kénda i verksamheterna eftersom de dels har
blivit farre dels &r de integrerade i kvalitetsarbetet i flera avseenden. Det finns dock en viss
obstruktion mot att arbeta med vissa mél exempelvis miljomalen. En del anser inte det vara
relevant att i alla ligen anvénda sig av miljobilar. Eller kan det finnas ett motstind mot att
vissa medel for bekdmpning av exempelvis klotter méste vara miljovinliga istillet for att

anvinda det mest effektiva medlet. All personal kanner inte alltid till vilka mélen #r vilket
upplevs som en brist.

4.10 Finns ett fungerande system for uppfdljning och
aterkoppling av antagna mél?

Inkttagelser

Kommunens mal f6ljs foretradesvis upp i arsredovisningen men flertalet dven 1
budgetuppféljningen i april och delérsrapporteringen i augusti. Sérskilda
kvalitetsuppfoljningar ligger ofta till grund fér uppféljningen av kvalitetsmalen. Ekonomin’
f6ljs upp ménadsvis i varje ndmnd. Till detta kommer den 16pande dialog mellan
foretradesvis namndsordférande och férvaltningschef som inbegriper en l6pande
uppfoljning av verksamheten. Internkontrollplanen kan till viss del anvindas som ett
instrument for att f6lja upp maluppfyllelsegraden.

Vad giller kvaliteten foljs denna upp mer séllan eftersom det kan vara svérare att vidta
atgarder kopplade till kvalitetsmal. Diskussioner om exempelvis sjuktalen i férvaltningen

fors dock ofta samt vilka atgérder som kan vidtas for att fa ner siffrorna. Det finns nimnder
som har en bit kvar till att uppfylla samtliga sina mal°®.

8 Viirt att notera ér att chefer och personal i verksamheterna inte har intervjuats.

" Det finns i realiteten ett finansiellt mal som ér beslutat i budgeten utéver att némnderna ska hélla sin budget.
Vid prioritering mellan ekonomin och verksamheten &r ekonomin styrande.
¥ Se sista stycket under avsnitt 4.4.

11



Vid intervjuerna framkom att det inte alltid finns en tydlig koppling mellan de insatser som
genomfors och de mal som antagits.

Vérd- och omsorgsndmnden har en sérskild uppfoljningsplan for att f6lja upp kvalitetsmélen
pé respektive enhet, intern och externt. Granskningarna/uppféljningen sker dels genom
intervjuer dels via enkdtundersékningar. Personalenkiter genomférs arligen och
brukarenkéter vartannat ar. Inom en tvaarsperiod ska samtliga enheter vara granskade.
Dirutdver 16ljs vissa personalmal upp ménatligen (sjukskrivningar).

Utdver den traditionella uppféljningen (se forsta stycket) genomfor barn- och
utbildningsndmnden tillsammans med {Grvaltningsledningen ett tvédagars sammantride i
mars varje ar for att gd igenom maluppfyllelsen i detalj. Detta anses vara en av de vikligaste
delarna 1 uppfoljningsarbetet 1 ndmnden.

Socialndmndens uppfoljning sker utdver den traditionella uppféljningen i deras sérskilda
handlingsplan (se avsnitt 4.8).

Vissa fragestéllningar diskuteras regelbundet i kommunstyrelsen exempelvis
{oretagsetableringar, feriepraktik samt integration av nyanlénda. Kommunen forsoker vidta
de atgdrder som anses vara relevanta med anledning av eventuella avvikelser i dessa fréagor.

Sérskilda uppfoljningsplaner finns inte i ndgon ndmnd d&remot har socialndmnden en
handlingsplan som bland annat beskriver hur de olika méalbilderna ska nés (se ovan).

En fraga som dr viktig att beakta inom ramen for uppféljning och aterkoppling av antagna
maél dr om upptéckta brister tgérdas tillrdackligt snabbt. De flesta menar att de atgérder som
behdver vidtas 1 samband med brister i maluppfyllelsegraden hanteras inom rimlig tid. De
som &r ansvariga for ett projekt eller en verksamhet kallas in till nimnden om det uppticks
brister som kan dventyra maluppfyllelsen och &verenskommen kvalitet. En del politiker vill
dock ha aterkoppling snabbare fran verksamheterna i de fall brister upptécks. Det &r dock
inte alltid som ndmnden engagerar sig vid bristande maluppfyllelse vid
teﬁialrappor’[eringeng. Aven om flera mal inte nés vid tertialrapporteringen kan det vara
svart att skapa ett engagemang kring detta menar en del av dem som intervijuats. Det &r
lattare att skapa elt engagemang vid &rsbokslutet och den uppféljning som sker dér.

Vid avvikelser 1 ekonomin tas atgardsplaner fram {6r att hantera dessa. Bade socialndmnden
och vard- och omsorgsndmnden har tagit fram sadana planer for 2012 och framaét for att na
en ekonomi i balans med budgeten. Vard- och omsorgsnimndens atgardsplan togs fram
innan sommaren och presenterades i punktform for kommunstyrelsen. En fylligare
rapportering begirdes dock av kommunstyrelsen vilken presenterades hosten 2012. Vid
upptickta brister hos de externa utfGrarna uppréttas en atgirdsplan vilket kan leda till
ekonomiska sanktioner, dock ej for de interna utférarna. I socialnimnden togs beslut om en
sarskild atgdrdsplan i maj 2012 for att komma i balans med ekonomin. Bland annat
foreslogs féarre teamchefer.

De flesta av dem som intervjuats var relativt dverens om att de resurser som tilldelats dem
var anpassade till mélen. En invéndning mot detta &r dock att en del mal inte betraktas som
ettdriga utan att de ska ses som flerariga och uppfyllas inom nagot eller négra ar istillet.
Behoven hos brukarna &r ofta strre &n vad resurserna tillater.

Maluppfyllelse 2012
Kommunstyrelsen

¥ Avser budgetuppfSljningen i april samt deldrsrapporteringen i augusti.
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Betydligt fler mal bedéms uppnas i delarsbokslutet (DR) fér augusti jamfort med
budgetuppfdljningen i april. I augusti beddms 22 mal uppnés och 4tta beddms inte uppnis
alls eller enbart delvis. Fem av mélen har i DR f6r augusti beddmts som svéra att mita.

Barn- och utbildningsndmnden

Tvé av milen kommer inte att métas under 2012. Vad géller méaluppfyllelsen for ett av
mélen har det satts ett frigetecken i kommentarrutan. Av de mél som gick att bedoma i
budgetuppfoljningen for april bedémdes 67 % uppnas vilket dkade till nistan 90 % i DR for
augusti. Tva av malen ska métas i bokslutet 2012 och beaktas inte i dessa siffror.

Socialndmndens uppfolining

I budgetuppféljningen for april bedomdes att ett av mélen inte skulle uppnas men till DR i

augusti bedémdes att samtliga mal skulle vara uppnadda till &rsbokslutet. Tre av méilen var
dock &nnu inte métta utan skulle métas till bokslutet 2012.

Vérd- och omsorgsndmndens uppfolining
Drygt 50 % av mélen bedémdes inte kunna uppfyllas i april av de mél som dé kunde
beddmas. Men for DR i augusti hade maluppfylinadsgraden okat till ca 70 % av de mél som

da kunde bedomas. Fyra av totalt 20 mal ska mitas i &rsbokslutet och ingar saledes inte i
dessa siffror.

4.11 Sammanfattande beddémning och rekommendationer

Den &vergripande revisionsfragan &r ”om styrmodellen dr dndamédlsenlig”. De strukturella
forutsittningarna for styrsystemet bedémer vi som goda d4 flera av dessa delar finns pa
plats. Exempelvis finns en val genomarbetad uppfoljningsprocess tre génger per ar och en
struktur f6r vilka mal och métetal som ska tas fram. Det genomfors ocksé betydande
utbildningsinsatser inom omrédet i kommunen vilket sannolikt p&verkar den fortsatta
utvecklingen positivt. Vi gér dock den sammanfattande bedémningen att styrmodellen till
viss del ar &ndamélsenlig och tillréacklig utifrdn hur det fungerar i praktiken. Men den #r inte
tillrdckligt &andamalsenlig for att den fullt ut ska anses vara tillfyllest. Denna bedémning
bygger pa de samlade kommentarerna nedan.

Vilka uppdrag/mal anger fullmiktige?

Det politiska engagemanget i processen dé mélen tas fram har dkat de senaste aren samtidigt
som kommunen arbetat med att £& ner antal mal vilket ar positivt. Detta tydliggérs bland
annat i den process som vard- och omsorgsndmnden genomfdrt infér framtagande av 2013
ars mal. Det &r dock viktigt att denna utveckling fortsétter och att det finns ett stort

engagemang bland politikerna i denna process. Mélen #r en av de viktigare komponenterna i
den styrning som politikerna har for att paverka verksamheten.

Med nuvarande styrmodell ér det ettdrsmal som tas upp i budgeten. Dock kan det i vissa fall
finnas anledning att malen &r mer langsiktiga. Men da krévs att detta pa ett tydligt sétt

framstélls till fullmaktige sd att det av budgeten framgar att man avser att uppfylla mélen pa
tva, tre eller fyra ar istéllet for p ett ar.

Vilka forutsiittningar anger fullmdktige for sina mal, d.v.s. kan nimnderna prioritera
bland de dvergripande malen?

For att sékerstélla att alla malen far den prioritet som fullméktige avser ir det viktigt att
namnderna fortsdtter sitt arbete med att tydliggéra malen. Som det 4r idag kan inte alla mél
foljas upp pé ett tillfredsstéllande sétt d& vissa mal inte &r tydliga nog. Dock kan det ibland
finnas skal att framh&va vissa mal framfor andra som &r mindre viktiga. Dock kriver det att
fullmaktige ger sitt godkénnande till en sidan prioritering vilket d& ska framga av budgeten.
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Risken med att gora allt lika viktigt &r att styrningen spretar och att det inte blir tillracklig
fokus pa det viktigaste.

Hur vil uppfatias fullmdéktiges inriktningsmadal styra det praktiska arbetet?
Det som kan forbéttras &r att battre nd ut med de olika mélen 1 verksamheten. Annars
beddmer vi att méalen styr det praktiska arbetet i relativt stor utstrickning.

Hur vil svarar effektmalen mot revisionella krav pa styrbara mal?

Flera av malen har karaktdren av aktiviteter mer &n mal. For att mélen ska bli styrande och
kannas relevanta &r det viktigt att ninmdernas forslag till mal inte utgdrs av aktiviteter.
Déremot ar aktiviteterna viktiga {or att nd mélen.

Det gér inte att beddma hur pass effektiva ndmnderna &r utifran maluppfyllelsegraden
eftersom ambitionsnivierna skiftar. For att kunna avgora detta krivs en genomgéing av
enskilda verksamhetsprocesser vilket inte har ingatt i uppdraget.

Hur viil uppfattas de miitetal som finns svara mot de uppstillda malen?
Vi anser att arbetet med att tydliggdra méalen med RKA &r positivt.

Det &r viktigt att alla mal och métetal som tagits upp i budgeten mits under verksamhetséret
om inte det féreligger sirskilda omstandigheter som forhindrar detta. Om sé ar fallet méste
skélen rapporteras till kommunstyrelsen och uppdragsgivaren fullméktige. DéarutGver ar det
viktigt att det finns métetal till all mal. T annat fall gdr det inte att veta om och pd vilket sétt
malen har uppfyllts. T arbetet med att tydliggdra malen méste dven métetalen ingé. Idag ar
det inte alltid m&jligt att forstd hur malen ska matas &n mindre vad resultatet av métningen

innebir, Mél och métetal far heller inte vara samma sak utan de méste sirskiljas eftersom de
bada har olika funktion.

Hur mycket tid ligger ledningen pa att implementera malen i den egna verksanheten?
Vi har inget att erinra pé denna punkt.

Har personal fdtt utbildning i att forsta hur man arbetar med aft omsdtia malen i det
praktiska arbetet?

Vibeddmer att de utbildningsinsatser som gors ar tillrackliga.

Vilka redskap har ledningen utformat for att sikerstilla att personalen arbetar med att
genonifira de uppstillda mdlen?

Vi bedémer att 1 huvudsak finns de redskap som beh&vs for at sékerstilla att personalen
arbetar med att genomftra de uppstillda mélen. Det som skulle behdvas f6r att fa en
tydligare struktur i uppfljningen ar att de handlingsplaner som tagits fram for uppfoljning
av mélen anvands i storre utstrickning. Strukturen pa dessa handlingsplaner ar utmérkt och
bor darfor integreras 1 uppfoljningsarbetet. Vi menar att redan dd mélen tas fram bor
bestdmmas hur, nir och pé vilket sitt som de ska foljas upp. Det &r 1 sammanhanget ocksa
viktigt att fundera Over vad som egentligen méts och om det dr det man vill méta och om det
gér att mata dverhuvudtaget. Kommer mitetalen att paverka véra viktigaste processer pa ett
positivt sédtt och nér vi en dkad kvalitet?

Finns en acceptans bland medarbetare att arbeta for de uppstdillda mdalen?

For att malen verkligen ska fa genomslagskraft i organisationen kréavs fokus pa
kommunikation om mélens betydelse och innebord nerdt i organisationen. Vid intervjuerna
framkom att detta kan forbattras vilket darfor bor prioriteras for att f& genomslagskraft 1
styrningen fullt ut.

Finns ett fungerande system for uppfolining och aterkoppling av antagna mal?
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Vi kan konstatera att det finns flera relevanta komponenter f6r uppféljning av mél och
kvalitet i kommunen. For att sakerstilla att alla mal f6ljs upp bor en sarskild
uppfoljningsplan finnas. Darutéver kan det vara virt att iven ha en &tgérdsplan i det fall
annat @n ekonomin avviker vid uppféljningstilifillena. Detta forutsitter dock att
aterkopplingen till politikerna &r snabb vilket inte alltid ir fallet enligt de som intervjuats.

Det &r ocksa viktigt att det som anses vara svért att méta tydliggdrs i framtiden s att dessa

mal antingen blir métbara eller tas bort. Kommentarerna kring vad som har métts och inte i
tertialrapporteringen kan ocksé forbittras.

For att tydliggdra uppfdljningen av malen kan foljande frigestallningar vara virda att
beakta:

1. Vilka av mélen har uppfyllts och vilket resultat har uppnétts?

2. Vilka av méalen har inte uppfyllts och varfor, samt vilka konsekvenser far det och vad ska
atgardas med anledning hirav?

3. Krévs nya arbetsmetoder, effektivisering, omférdelning av resurser, en forindrad
organisation for att nd de méal som inte uppfyllts?

4. Kan andra samarbetspartners (andra nimnder) medverka till att resurserna béttre ricker
till samt dédrigenom att £ tillstdnd en béttre maluppfyllelsegrad?

Tydliga och métbara mél och uppfoljning av desamma majliggdr for verksamheten att bittre
kunna se brister i effektivitet, serviceférméga och/eller férnyelsebehov. Fortfarande aterstér

en del arbete for Ostersunds kommun med att utveckla formerna for aterrapportering och
uppféljning av mélen.
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Bilaga 1 — intervjuade personer

e © o & © o © © © © © ©0 ©0 © ©°

AnnSofie Andersson — ordf. kommunstyrelsen

Katarina Nyberg Finn — vice ordf. kommunstyrelsen

Bengt Marsh — kommundirektor

Annelie Svensson — ekonomidirektor, bitr kommundirektor
Christine Wahlén - chefscontroller

Linn Berglin — ordf. socialndmnden

Helen Eurenius — tf forvaltningschef socialforvaltningen

Mikael Hedstrém — ekonomichef socialforvaltningen

Bjorn Sandal — ordf. barn- och utbildningsndmnden

Pér Lofstrand — vice ordf. barn- och utbildningsnémnden

Annika Kéllgard — forvaltningschef barn- och utbildningsforvaltningen
Janrik Englund - ekonomichef barn- och utbildningsforvaltningen
Carina Zetterstrom — ordf. vard- och omsorgsnamnden

Lars Liljedahl — forvaltningschef vard- och omsorgsforvaltningen
Borje Hoflin - ekonomichef vard- och omsorgsforvaltningen

16



Bilaga 2 — Ostersunds styrmodell

1januad 2003
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