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Kommunens styrning och uppfoljning av verksamhet och ekonomi

Sammanfatining

PwC har péd uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Hallsbergs kommun genomfort
en granskning av malstyrning och uppf6ljning. Granskningen syftar till att bedoma om
kommunstyrelsen sékerstaller att det finns andamalsenlig mélstyrning och uppfoljning
som grund till god ekonomisk hushallning. Foljande revisionsfraga har varit styrande:
Sdkerstaller kommunstyrelsen en dndamdlsenlig mdlstyrning och uppfélining som
grund tll god ekonomisk hushdllning?

Vér samlade bedomning ar kommunstyrelsen inte fullt ut sakerstiller en andamalsenlig
malstyrning och uppféljning till grund for god ekonomisk hushéallning. Nar tidigare
granskningar pa omradet inkluderas blir den samlade bilden att Hallsbergs kommun har
arbetat med dessa fragor under de senaste &ren och det har skett en tydlig positiv utveckl-
ing. Daremot finns det fortfarande fragor att arbeta vidare med pa omrédet vilket sam-
manfattningen av denna granskning samt helheten av rapporten visar.

Granskningen visar att det finns dokumenterade riktlinjer och styrprinciper som ingéende
och tillfredsstillande beskriver teoretiskt hur mélstyrningen och uppfoljningen ska ga till.
Dessa finns dokumenterade i styrsystemet frén ar 2014. I granskningen framkommer att
de mal som finns antagna — bade finansiella och verksamhetsmassiga — bygger pé den
beskrivna styrmodellen. Det konstateras att nimnderna arbetar sdsom styrmodellen
framhaller att de ska arbeta géllande styrning av ekonomi och verksamhet. Malstyrningen
inom respektive nimnd och verksamhet anses vara tydlig och tillfredstallande.

Daremot konstateras att det finns vissa oklarheter pa vilket sitt de verksamhetsmaéssiga
namndmalen ska knyta an till de strategiska omrédden och kommunfullméktiges maél.
Granskningen visar att det finns en mélhierarki frin kommunfullméktige ned till
namndmalen eftersom de flesta namndmal kan hérledas till kommunfullméktiges maél.
Daremot ar koppling inte fullt ut tydlig for alla nAamndmal — varken till vilket strategiskt
omrade eller mal som avses.

Styrmodellen framhaller att nAmnderna har en frihet att styra naimndmélen utifran de
strategiska omradena och vi anser att denna frihet skapar en otydlighet i malkedjan samt
att styrningen fran kommunfullmaktiges mal blir oklar, inte minst eftersom inte alla
kommunfullméktiges mél bryts ned av ndmnderna. Likasd framkommer exempel dar
namndernas mal kan hamna i konflikt med varandra vilket kan leda till ett stuprorsage-
rande. Var bedomning ar att den Gvergripande styrningen ar svag och friheten i modellen
riskerar att nimnderna snarare arbetar mot varandra dn att strava mot samma 6vergri-
pande malséttningar.

Granskningen visar att det finns en tydligt beskriven koppling i styrsystemet fran 2014
mellan mal- och budgetprocessen. Processerna anses vara tydliga, men daremot fram-
kommer en viss osdkerhet i arbetet med hur de verksamhetsmassiga malen ska tilldelas
medel] for att kunna uppnas, precis som uttrycks som en grundforutséttning i styrsyste-
met, "att det finns ett samband mellan tillgdngliga resurser och nimndmal”. Alltsa hur
namnderna ska formulera &ndamaélsenliga mal som &r ekonomiskt genomférbara.
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Kommunens styrning och uppfoljning av verksamhet och ekonomi

Avslutningsvis, det konstateras att den uppfoljningsprocess som beskrivs i styrsystemet
efterfoljs av namnderna och forvaltningarna. Det sker sévil en langsiktig som kortsiktig
uppfoljning och rapportering av ekonomi och verksamhet. Det framkommer i intervjuerna
att trots att processen 6vergripande ar tillfredstallande sa finns det utvecklingsbehov gél-
lande att utveckla en mer systematisk uppfoljning och analys av resultat. Arbete pagar for

att utveckla malstyrningen och dess uppfoljning.

Granskningens kontrollmal bed6ms nedan:

Kontrollmal Kommentar
Finns tillfredsstdllande dokumenterade styrprinciper Uppfyllt

och riktlinjer for kommunens styrning och uppfoljning

av ekonomi och verksamhet?

Finns faststillda mal utifrén ett finansiellt perspektiv Uppfyllt

och ett verksamhetsperspektiv som bygger pa struk-

turen i styrmodellen?

Tillimpas styrmodellen i verksamheterna pa ett till- Delvis uppfyllt
fredsstdllande satt?

Finns en tydlig koppling mellan mal- och budgetpro- Delvis uppfyllt
cess?

Sker en tillfredsstillande uppfoljning och rapportering Uppfyllt

samt analys av resultat till kommunstyrelsen och kom-
munfullmiktige avseende ekonomi och verksamhet?

Utifrén granskningens resultat rekommenderar vi att:

e Styrsystemet frin 2014 revideras i och med ny mandatperiod.

e Tydliggora mélstyrningen och mélkedjan utifran kommunfullméaktiges mal for att
starka styrningen fran kommunfullmiktige, undvika méalkonflikter samt stimulera
ett "hangrannor”-perspektiv mellan namnderna.

e Utveckla diskussionen kring vilka medel som behover avsattas for att uppna fast-

stallda mal.

e Vidareutveckla en systematisk uppfoljning utifrén en tydliggjord malstyrning.
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Kommunens styrning och uppfoljning av verksamhet och ekonomi

1. Inledning
1.1. Bakgrund

I kommunallagens kap 5 framgéar det att kommunfullmaktige ska besluta om maél och rikt-
linjer for verksamheten. Av kommunallagen kap 11 § 5 framgér att "Budgeten ska dven
innehalla en plan for verksamheten under budgetaret. I planen ska det anges mal och rikt-
linjer som ar av betydelse for en god ekonomisk hushéllning.”

I kommunallagens kap 6 framgar att styrelsen ska leda och samordna forvaltningen av
kommunens angeldagenheter och ha uppsikt 6ver 6vriga namnders och eventuella gemen-
samma namnders verksamhet.

Styrningen i kommunen regleras dven i kommunens egna styrdokument. Kommunens
budgetdokument ar normalt det huvudsakliga styrdokumentet i kommunerna.

En tydlig modell for kommunens styrning ar av central vikt for verksamheten. Inom ra-
men for styrmodellen i kommunerna bestdms hur planering och uppfoljning av kommu-
nens ekonomi och verksamhet inklusive mélsattningar ska g till.

Visentligt ar att kommunstyrelsen och naimnderna leder, styr och foljer upp att styrmo-
dellen har implementerats i verksamheten — att de sdkerstiller att det finns en samman-
hingande mélkedja i kommunen.

1.2. Syfte och revisionsfraga
Foljande revisionsfraga har varit styrande i granskningen:

Sdkerstaller kommunstyrelsen en dndamalsenlig malstyrning och uppfoljning som
grund till god ekonomisk hushdllning?

2 Revisionskriterier
Iakttagelserna bedoms gentemot f6ljande revisionskriterier:

e Kommunallag (2017:725)
e Reglemente for kommunstyrelse och namnder

e Mal och budget 2018 och planeringsramar 2019-2021

e Ovriga lokala styrdokument och fullmaktiges beslut

1.4. Kontrollmal

For att besvara revisionsfragan har féljande kontrollmal varit vigledande:
1. Finns tillfredsstillande dokumenterade styrprinciper och riktlinjer for kommunens
styrning och uppféljning av ekonomi och verksamhet?

2. Finns faststillda mal utifran ett finansiellt perspektiv och ett verksamhetsperspektiv
som bygger pa strukturen i styrmodellen?

3. Tillampas styrmodellen i verksamheterna pa ett tillfredsstallande satt?
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Kommunens styrning och uppf6ljning av verksamhet och ekonomi

4. Finns en tydlig koppling mellan mél- och budgetprocess?
5. Sker en tillfredsstillande uppfoljning och rapportering samt analys av resultat till

kommunstyrelsen och kommunfullmiktige avseende ekonomi och verksamhet?

1.5. Avgrdansning
Granskningen avgransas till att omfatta kommunstyrelsen, bildningsnamnden, drift- och
servicenamnden samt social- och arbetsmarknadsnamnden.

1.6. Metod

Foljande moment har genomforts inom ramen for granskningen:
e Genomgang av beslut och styrande dokument

e Intervjuer med berérda tjansteman: kommundirektor tillika ekonomichef och for-
valtningschefer. Intervjuer med kommunstyrelsens presidium samt naimndernas
ordférande.

De intervjuade har beretts mojlighet att faktagranska rapporten.

1.7 Tidigare granskningar

Under de senaste dren har kommunens revisorer genomfort tva granskningar liknande
denna. Detta ar inte en uppfoljande granskning med exakt samma fragestallningar. Dar-
emot beror dessa foregaende granskningar ocksa fragor som behandlas i denna rapport
och darfor kommer nedan kortfattat att redogoras for vissa av de 6vergripande slutsatser-
na som framkommit tidigare.

Granskning av kommunfullmiktiges styrkedja (augusti 2013)

Denna granskning hade fokus pé den strategiska nivan och hur kommunfullmaktiges
styrkedja hanteras vad géller mal, roller och ansvar.

Den sammanfattande bedomningen var att det i delar fanns en dndamalsenlig fordelning
av roller och ansvar men att styrkedjan behdvde stérkas for att sékerstélla en effektiv im-
plementering av kommunfullmaktiges mal.

Négra av de omraden som lyftes fram som utvecklingsomréiden var:
e Formuleringen av tydliga och méatbara mal.
e Ansvaret och sittet for uppfoljning och rapportering
e Redovisningens koppling till maluppfyllelse samt analys av maluppfyllelsen
e Kommunens styrmodell och styrkedja var inte etablerad eller kind

e Kunskapen om rollférdelningen mellan politiken och forvaltningarna ar god, dvs
att politiken ska dgna sig at VAD och forvaltningen 4t HUR. Daremot uppfattar vi
att beteendet inte alltid ligger i linje med detta.
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Kommunens styrning och uppfoljning av verksamhet och ekonomi

Utifrdn bedomningarna samt de iakttagelser som gjordes lamnades foljande rekommen-
dationer:

Vi rekommenderar att styrmodellen tydliggors sé att forutsattningarna for att styra
kommunen forbattras.

Vi rekommenderar att en genomlysning gors av 6vriga av kommunfullmaktige an-
tagna planer och program och deras relation till ndmndernas uppdrag.

Vi rekommenderar att en 6versyn genomfors av reglementen och delegationsordning-
ar som berdrs av plan- och bygglagen.

Vi rekommenderar att diskussioner fors som resulterar i ett gemensamt synsatt pa var
gransen gar mellan det politiska uppdraget och forvaltningen. Arbetet bor ocksé om-
fatta diskussioner om forhallningssitt och vardegrund, mélséttningen kan vara att
dessa diskussioner resulterar i ett dokument som uttrycker en gemensam viardegrund
for Hallsbergs kommun.

Vi rekommenderar att ledningsgruppens roll och funktion tydliggors.

Granskning av budget- och uppfoljningsprocessen (oktober 2016)

Syftet med granskningen var att underséka om kommunstyrelsen sdkerstéllde goda forut-
sattningar for god ekonomisk hushallning.

Efter genomford granskning var den samlade bedémningen att kommunstyrelsen delvis
sékerstéllde en effektiv samt &ndamalsenlig mal- och budgetprocess.

Utifran bedomningarna samt de iakttagelser som gjordes lamnades foljande rekommen-
dationer:

Vi rekommenderar att kommunstyrelsen vidtar atgarder for att sakerstélla att antagna
styrdokument implementeras fullt ut i samtliga nimnder samt att styrdokumenten re-
videras s att de aterspeglar den faktiska budgetprocessen.

Vi bedomer att arbetet med omvérldsanalys och nyckeltalsjamforelser inom social-
och arbetsmarknadsndmnden behover utvecklas, for att erhalla en tydligare uppfolj-
ning och analys.

Vi rekommenderar att social- och arbetsmarknadsndmnden vidtar atgarder for att
tillgodose identifierade behov av kompetensutveckling inom forvaltningen framst
inom budgetarbete samt i kommunens IT- och stodsystem.

Vi rekommenderar kommunstyrelsen samt social- och arbetsmarknadsndmnden att se
over och stiarka malstyrningen for att skapa en battre koppling mellan budget och
verksamhetsmal.
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Kommunens styrning och uppfoljning av verksamhet och ekonomi

2. Granskningsresultat

I detta avsnitt redovisas de iakttagelser och bedomningar som gjorts utifran respektive
kontrollmal.

K Styrprinciper och riktlinjer

| Kontrollmadl 1: Finns tillfredsstallande dokumenterade styrprinciper och riktlinjer for kom- ‘
- munens styrning och uppfdljning av ekonomi och verksamhet? 5

|

2.4 Iakttagelser
I Hallbergs kommun finns ett antaget styrsystem version 1.0 frdn 2014-05-23 som &r det

vid granskningen géllande dokument som dokumenterar styrprinciperna fér kommunens
styrning och uppféljning av ekonomi och verksambhet. I inledningen av dokumentet besk-
rivs att styrsystemet ska:

e Faststilla grundprinciperna for styrning av verksamheten

e Skapa ordning och reda i beslutsprocesserna

e Definiera roller och ansvar

e Tydliggéra sambandet mellan finansiella mal och verksamhetsmal
e Bidra till kvalitetsutveckling
Det tydliggors att dokumentet beskriver processen pa en 6vergripande niva och ger

namnderna utrymme att inom ramen sjalva bygga upp en egen styrning utifran behov.
Den 6vergripande ramen for att styrningen sammanfattas i nedan figur.

Q
Overgripande mal och riktlinjer Reglemente é’
E
Policies Budget Ovriga planer ‘E
o E
< Anvisningar Budgetramar, GPF E
2 \ M
£ /
= 2
= °
< S Direktiv o
Namndmaloch riktlinjer @
g
£
(=]
-7
o
Namndmaloch riktlinjer , vipparag 2
Mal- och budget §
Y
< Forvaltningsplan
g e
& Verksamhetsplan Konteringsbudget Handbok %
= w
= Kvalitetsledningssystem
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Kommunens styrning och uppfoljning av verksamhet och ekonomi

All uppf6ljning och planering ska ske mot styrdokument. Det finns fyra nivaer i modellen
for styrdokument. Pa 6vergripande niva formuleras en vision, strategiska omréden och
kommunfullméaktiges mal for att strdva mot visionen. P4 naimndniva formuleras mélen
som forvantad produktivitet och effektivitet, det vill sdga vad som ska uppnés avseende
volym och kvalitet per insatt resurs. I verksamhetsorganisationen formuleras strategier
och aktiviteter for verksamheten med en direkt koppling till nimndmaélen. Nedan figur
illustrerar hur fullmaktiges vision och strategiska omraden ska realiseras genom ndmn-
derna och forvaltningarna.

T 7>

: @)

£ :
O | kF ‘ O,
© )
-E Namnd Namndmal _UJ
:© -
> . 2
Farvaltning S

, CD.

Aktiviteter -

I styrsystemet beskrivs fem olika processer i en cykel: mél- och budgetprocess, plane-
ringsprocess, genomforandeprocess, uppfoljningsprocess och forbattringsprocess.

I dokumentet beskrivs ambitionen att Hallsbergs kommunkoncerns styrsystem ska utga
fran mal- och ekonomistyrning med utgangspunkt i féljande grundforutséttningar.

e Att det finns en rod trad fran vision, strategiska omraden, nimndmal, strategier
och aktiviteter pa arbetsplatsniva.

e Att malen ir levande och rimliga i antal.

e Att det finns ett samband mellan nimndmal och tillgingliga resurser.

e Att det finns en fungerande uppfoljnings- och forbattringsstruktur som
utgar fran faststéllda resultatindikatorer.

e Att organisationen styrs pa ett satt som gynnar effektivitet med mgjlighet att
uppticka och korrigera felaktigheter i agerandet.
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Kommunens styrning och uppfoljning av verksamhet och ekonomi

I mal och budget fér 2018-2020 beskrivs mer ingédende fullméktiges méal och planforut-
sattningar som utgor grunden for kommunfullméiktiges beslut om budget och kommuno-
vergripande verksamhetsplan for perioden. Detta dokument ar séledes grunden for hur
namnderna sedan bygger sina forvaltningsplaner under den angivna perioden.

Utifrén styrkedjan ovan ska visionen och de strategiska omradena realiseras genom en
Jforvaltningsplan som upprattas av forvaltningschefen och ska beskriva hur uppdrag fran
namnden ska utforas, en verksamhetsplan som faststills av avdelningschef och innehaller
prioriteringar under aret och en enhetsplan som ska innehélla aktiviteter per enhet for att
uppna naimndmalen.

Av intervjuerna framkommer att teoretiskt sett ar styrsystemet tydligt och innehéller till-
fredstillande dokumenterade riktlinjer. Det fors en diskussion vid tiden for granskningen
om styrsystemet ska revideras i samband med den nya mandatperioden. De strategiska
omrdadena i styrsystemet har inte dndrats men vissa indikatorer och formuleringar av ma-
len har reviderats under mandatperioden.

2.1.2. Bedomning

Vi konstaterar att det finns dokumenterade riktlinjer och styrprinciper i dokumentet styr-
system fran ar 2014. Vid genomgang av dokumenten bedoms de omfatta de 6vergripande
processer som bor inga samt att dessa omraden ar vil beskrivna. I intervjuerna fram-
kommer att dokumentet teoretiskt sett ar tillfredstillande och beskriver vl de principer
som ska vara vigledande for hur styrningen och uppféljningen av verksamhet och eko-
nomi ska fungera.

Vi bedomer kontrollmélet som uppfyllt.

2.9, Malsdttmingar

. Kontrollmdl 2: Finns faststdllda mdl utifran ett finansiellt perspektiv och ett verksamhets- :
| perspektiv som bygger pa strukturen i styrmodellen? |

| ]
f z
,

2.2.1, Iakttagelser

I styrsystemet beskrivs att det &r kommunfullmaktige som beslutar om de strategiska om-
radena och att namndmalen dr namndernas majlighet att specificera de strategiska omra-
dena. Kommunfullmiktige fattar beslut om ramar och mél i dokumentet Gemensamma
planeringsforutsdttningar. Namnderna preciserar sedan mal for forvaltningens arbete
och bestimmer vad som ska prioriteras. Detta beslutas om i ett mal- och budgetdokument
for respektive namnd.

I Mal och budget for 2018 och flerarsplan 2019-2020 for Hallbergs kommun framgar att
det finns ett ekonomiskt mal for kommunen. Mélet ar att Hallsbergs kommun ska ha en
god ekonomisk hushéllning. Indikatorn som anvéands for att méta malet ar ett ekonomiskt
resultat pé 1,6 procent. Kommunstyrelsen anger detta finansiella mal som nimndmal.
Namnder har inte 6versatt mélet till sin egen verksamhet annat dn att mélet realiseras
genom ramarna som respektive forvaltning far for att uppna resultatet pa 1,6 procent. I
styrsystemet framgar att det finansiella mélet ska brytas ner sé att verksamhetsansvariga
vet hur de ska agera for att verksamheten ska vara i samklang med mélet. Kommunstyrel-
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Kommunens styrning och uppféljning av verksamhet och ekonomi

sen ska ha kontroll 6ver verksamheten sa att nimnderna haller sig inom budget som
kommunfullméktige fattat beslut om.

Av styrsystemet framkommer inte hur ménga namndmal per strategiskt omrade eller
inom vilket strategiskt omrade som namnderna ska besluta om sina nimndmal. Det anges
att méalen ska vara levande och rimliga i antal. Det beskrivs att malen ska vara SMARTA —
alltsa specifika, matbara, accepterade, realistiska och tidsatta. I intervjuerna framkommer
att ndamnderna ar rekommenderade att anta tva verksamhetsmassiga naimndmal inom
respektive strategiskt omrade.

Vid en genomgéng av nimndmélen for 2018 framkommer att alla ndmnder har antagit
egna namndmal under respektive strategiskt omréde. I nedan tabell redogors for en Gver-
sikt av antal mal.

Tabell 1, Antal mal per namnd under respektive strategiskt omrade (utifran hur det forde-
las i mal- och budgetdokument)

Strategiskt Antal Antal Antal DOS:s Antal Antal SAN:s
omrade KF:smal KS:smal mal BN:smal mal

Héllbar 6 2 3 1 2

kommun

Livslangt 3 2 2 2 3

larande

Allasinfly- 3 2 3 2 2

tande

God service 3 2 2 2 2

29,9, Bedomning

Vi konstaterar att det finns bade finansiella och verksamhetsméssiga mél som bygger pa
styrmodellen.

Vi bedomer kontrollmalet som uppfyllt.

2.9, Styrmodellen

e A L Nyt ]
i

{
| i
% Kontrollmal 3: Tillampas styrmodellen i verksamheterna pa ett tillfredsstallande satt?

2.3.1. Iakttagelser

2.3.1.1. Malstyrningen inom namnderna

Som ndmnts ovan framkommer det att namnderna ar rekommenderade att anta tva verk-
samhetsmassiga nimndmal inom respektive strategiskt omrade. Det framgar dock av in-
tervjuerna att det inte finns en samstammig bild kring pa vilket sétt malen ska utformas.
Det framkommer likasa en viss osidkerhet kring om det ar de strategiska omradena eller
kommunfullméktiges mél som ska leda till ndmndmal.
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Alla ndimnder har antagit egna namndmal under respektive strategiskt omraden.
Namndmaélen och dess tillhérande indikatorer bedoms utvecklas utifran namndernas re-
spektive ansvarsomraden. Indikatorerna ar specifika, matbara och i méanga fall tidsatta.
Nedan foljer ett tydligt exempel:

Tabell 2, Exempel mélstyrning

Strategiskt omrade Hallbar kommun

Kommunfullmaktiges mal Hallsbergs kommun ska arbeta for att minska klimatpaver-
kan.

Exempel pé indikatorer 1. I samband med kommande upphandlingar enbart upp-
handla bilar med férnyelsebara brinslen (etanol, gas och
RME). 2. Andelen ekologiska livsmedel ska 6ka till 50 pro-
cent senast 2020. 3. Matsvinnet ska minska (5 procent arli-

gen).
Drift- och servicenaimndens  Forvaltningen ska arbeta for att minska var klimatpaverkan
mal och aven skapa forutsattningar for invénarna sa att de ocksa
kan gora det.
Exempel pa indikatorer Matsvinnet ska mitas 2 ganger per ar. Redovisas till namn-

den och vid méten med avdelningens kunder minst 2
ganger per ar. Hur matsvinnet ska minska med 5 procent
arligen fram till 2020 ska tas upp vid dessa tillfallen.

2.3.1.2. Namndernas mal koppling till kommunfullméktigs mal

Det kan konstateras att det saknas en tydlig koppling till kommunfullméktiges antagna
mal for flertalet av namndmalen. Det framgar inte heller varfor namnderna véljer just de
mal som de gor. Det konstateras att i stort sett alla nimndmal kan harledas till nagot av
kommunfullméktiges mél under respektive strategiskt omréde men eftersom att mélfor-
muleringarna gors om blir kopplingen vid forsta anblick svér att upptéacka. For lasare
kravs en mer noggrann genomgang. Det framkommer dven en viss oklarhet kring malked-
jan nar t.ex. kommunfullméktiges mal Aktivt strdva efter att fa fler i arbete inom Hallbar
kommun bryts ned av Bildningsndmnden samt Drift- och servicenamnden under detta
strategiska omréde. Social- och arbetsmarknadsnamnden bryter ddremot ned malet under
det strategiska omradet Livslangt larande. Det finns flera fall dar mél byter strategiskt
omrade i namndernas uppdelning. Varfor detta sker framkommer inte men det tyder pa
att omradena gir in i varandra.

Det konstateras att tvd av kommunfullméktiges mal inte plockas upp av ndgon av namn-
derna i deras namndmal. Malen ar foljande under Héallbar kommun: Medveten samhdlls-
planering som leder till inkluderande samhalle, méngfald och tolerans samt Motverka
alla former av diskriminering pd kommunens arbetsplatser.

Ytterligare exempel pa hur méalen hanteras ar att kommunfullméktiges méal Alla ska
kanna sig trygga i kommunen endast bryts ned av en naimnd, namligen Social- och ar-
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betsmarknadsnamnden utifrn deras malgrupper. Ovriga nimnder inkluderar inte detta
mal for sina malgrupper.

2.3.1.3. Styrmodellens frihet och dess konsekvenser

I styrsystemet framgar att det ar upp till varje naimnd att anpassa styrmodellen och sjilv
uppratta en modell inom forvaltningen. I intervjuerna framkommer att t.ex. inom utbild-
ningsnamnden kallas verksamhetsplanen for utvecklingsplan.

I allménhet framkommer att enhetsplan eller verksamhetsplaner inte alltid efterfragas
utan att vissa namnder véljer att anvanda forvaltningsplanen som det enda forvaltnings-
specifika styrdokumentet. Inom ramen for granskningen har inte verksamhetsplaner eller
enhetsplaner granskats.

I intervjuerna beskrivs att styrmodellen i grunden 4r bra och valutvecklad i teorin men att
det finns en hel del utvecklingsbehov gillande utvecklingen av modellen samt implemen-
teringen av densamma. Det framkommer en viss osdkerhet kring hur vl férankrade de
strategiska omraden och kommunfullméktiges mal ar inom de olika verksamheterna. Det
beskrivs en osikerhet kring hur vil chefer inom verksamheterna kéanner till omraden och
mal. Ytterligare en iakttagelse som gors &r att det vid vissa intervjuer dras slutsatsen att
den roda traden i mélstyrningen ar tydlig inom den egna namndens verksamhet men svag
pa ett 6vergripande plan upp till kommunfullméaktiges mél och strategiska omraden. Det
framhalls av vissa att bristen pa en réd trad leder dels till ett stuprorsagerande dar de
egna namndmalen har svag koppling till andra namndernas mal (mer om detta nedan),
dels att det blir en svagare koppling till kommunfullméktiges mél som ndmnts i ovansta-
ende stycke (2.3.1.2).

I intervjuerna framkommer att vissa specifika nimndmal kan komma att paverka andra
namnders mél, ekonomi och ramar. Detta kraver framforhallning for att exempelvis bild-
ningsforvaltningen och social- och arbetsmarknadsforvaltningen ska kunna dska medel
till den interna kop- och sidljmodellen som rader inom t.ex. maltid och fordonservice som
ligger inom drift- och servicenamnden. Har kan dven mélkonflikter uppsta och fragestall-
ningar kring mélhierarkier utifran styrsystemet.

En fraga som lyfts i stort sett i samtliga intervjuer ar den interna kép- och siljmodell som
finns inom kommunen och den kan anses vara ett exempel pa ovan resonemang. Kop- och
sdljmodellen ar inte antagen genom ett politiskt beslut utan har utvecklats som praxis
inom forvaltningarna. Utifran nuvarande mal- och budgetprocess i kombination med
denna kop- och séljmodell skapas frustration och oklarheter mellan ndmnderna. Ett tyd-
ligt exempel ar att kommunfullméktige har — inom det strategiska omradet Hallbar
kommun — antagit foljande mél: Hallsbergs kommun ska arbeta for att minska klimat-
pdaverkan. En av indikatorerna ar att andelen ekologiska livsmedel ska 6ka till 50 procent
senast ir 2020. Inom drift- och servicenamnden har ett liknande mél med samma indika-
tor antagits av namnden. Denna ndmnd fungerar som siljande namnd gentemot t.ex.
bildningsndmnden nér det giller skolmaéltider. Bildningsndimnden har daremot inte detta
mél eller denna indikator antagen som namndmal. Utifran kop- och sdljmodellen agerarar
inte de kopande namnderna som bestéllare och kravstillare utan det sker endast en in-
ternfakturering utifrdn en excelmodell som bygger t.ex. pa volymer. Nir sedan livsme-
delspriserna ¢kar under éret 6kar dven kostnaderna for drift- och serviceforvaltningen
vilket resulterar i fakturor med hogre belopp an budgeterat for bildningsforvaltningen.
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Dessa fakturor har bestridits och fragan uppkommer — vem ska ta kostnaden t.ex. for den
ekologiska maten? Drift- och serviceférvaltningen styrs dels av det verksamhetsmaéssiga
malet med 50 procent ekologisk mat, dels en ekonomi i balans och fakturerar den ko-
pande forvaltningen hogre belopp vid 6kade kostnader. Bildningsfoérvaltningen har dare-
mot inte antagit detta verksamhetsmassiga fullmaktigemaél — vilket styrmodellen inte hel-
ler kréver — och styrs i detta fall av mélet en ekonomi i balans, vilket blir svirare att uppna
med oforutsedda kostnader under aret. Tydligt blir att mélkonflikter kan uppsta utifran
modellen eftersom det 6vergripande mélet inte dr desamma for bagge verksamheter. 1
intervjuerna efterfrédgas snarare ett “hangrannor”-perspektiv nar det géiller mélstyrningen
dar nimnderna ska agera mot samma malsattningar.

2.3.2.  Bedomning

Vi konstaterar att nimnderna arbetar sdsom styrmodellen framhéller att de ska arbeta
gallande styrning av ekonomi och verksamhet. Méalstyrningen inom respektive namnd och
verksamhet anses vara tydlig och tillfredstillande. Alla mal har specifika, métbara och i
manga fall tidsatta indikatorer kopplade till sig.

Daremot konstateras att det finns vissa oklarheter pa vilket sitt de verksamhetsmaissiga
namndmalen ska knyta an till de strategiska omradena och kommunfullméaktiges mal. Vi
konstaterar att det finns en malhierarki frin kommunfullméktige ned till nAamndmalen
eftersom de flesta namndmal kan harledas till kommunfullméktiges mél. Daremot ar
koppling inte fullt ut tydlig for alla namndmal — varken till vilket strategiskt omréde eller
vilket mal som anses.

Styrmodellen framhaller att nAmnderna har en frihet att styra namndmalen utifran de
strategiska omradena och vi anser att denna frihet skapar en otydlighet i malkedjan samt
att styrningen fran kommunfullméktiges mal blir oklar, inte minst eftersom inte alla
kommunfullméktiges mal bryts ned av namnderna. Otydligheten blir dven storre eftersom
namnderna ska skapa mal utifran de strategiska omrédena enligt styrmodellen och dessa
omraden ar allmént beskrivna och gar in i varandra vilket leder till att mal hamnar under
olika omraden hos olika namnderna. Likasa ser vi exempel dar nimndernas méal kan
hamna i konflikt med varandra vilket och leda till ett stuprérsagerande.

Vi anser att den 6vergripande styrningen ar svag och friheten i modellen riskerar att
namnderna snarare arbetar mot varandra 4n att strdva mot samma 6vergripande malsatt-
ningar.

Vi bedomer kontrollmalet som delvis uppfylit.
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2.4, Mal- och budgetprocess

ey
1

Kontrollmal 4: Finns en tydlig koppling mellan mal- och budgetprocess?

2.44. Iakttagelser

I styrsystemet fran 2014 beskrivs under rubriken Planerings- och budgetprocess att det
for varje mandatperiod ska goras en planering dar det framgar vad politikerna har for
malsittningar och prioriteringar for perioden. Denna planering sammanstalls i dokumen-
tet Strategiska omraden och riktlinjer.

Budgeten &r sedan ett verktyg for planering och styrning av kommunorganisationen. I
kommunfullmaktiges budget ska verksamhetens inriktning uttryckas utéver vad som
stadgas i lag och férordning samt utgora en grund for prioritering. I kommunfullméktiges
budget faststills fordelning av resurser till nimnder och kommunstyrelsen.

Kommunfullméktige fattar beslut om ramar och mél i dokumentet Gemensamma plane-
ringsforutsdattningar senast i juni manad aret fore budgetaret. Som namns tidigare ska
namnderna precisera malen for forvaltningens arbete och bestimma vad som ska priori-
teras for respektive ar genom att ta fram budget och namndmaél kopplat till dessa beslut.
Detta gors i dokumentet Mal- och budget for x-ndmnd, vilket beslutas om i september.

I Mdl och budget 2018, flerarsplan 2019-2020 framgér att kommunfullméktige beslutade
om gemensamma planeringsforutsattningar i juni 2017 fér aren 2018-2020. I beslutet
ingar ekonomiska ramar for driftbudget, resultatbudget, en 6vergripande investerings-
budget samt mal och indikatorer pa kommunfullméaktigeniva.

Enligt intervjuerna ar de gemensamma planeringsforutsattningarna grunden i sdval mal-
som budgetprocessen for namnderna. Det framhalls att det finns en god dialog mellan
tjanstepersoner och politiker. Under budgetdagar i mars ses mélen 6ver varje ar. Det
framhalls att syftet dr att samma mal ska vara kvar under en mandatperiod for att skapa
en kontinuitet for verksamheterna men att det fortfarande kan kriavas justeringar av t.ex.
indikatorerna.

Det framhaélls dock att det fortsatt finns utvecklingspotential i t.ex. att tydligt koppla
samman mal- och budgetprocesserna. Det framhélls att om malet om en ekonomi i balans
hamnar i konflikt med de verksamhetsméssiga malen s dr det finansiella mélet oftast det
starkaste kortet. Fragan som uppstar &r vilka medel som méste till for att de verksam-
hetsmissiga mélen ska kunna uppnas. Aterigen exemplifieras detta med fragan kring mé-
let 50 procent ekologisk mat. Vilka medel krévs for att méalet ska uppnas och vem ska star
for kostnaden? I vissa av intervjuerna framkommer det att det finns en otydlighet i kopp-
lingen mellan mal- och budgetprocessen nar det ska séttas en prislapp pa malprocessen.
Det handlar om att formulera &ndamaélsenliga mal som &r ekonomiskt genomférbara.

2.4.2.  Bedomning

Vi konstaterar att det finns en tydligt beskriven koppling i styrsystemet fran 2014 mellan

mal- och budgetprocessen. Precis som i foregaende granskning fran 2016 ar processerna

tydliga, men daremot framkommer en viss osidkerhet i sjdlva arbetet hur de verksamhets-
massiga malen ska tilldelas medel for att kunna uppnas, precis som det uttrycks i grund-
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forutsattningarna i styrsystemet, “att det finns ett samband mellan tillgangliga resurser
och ndimndmal”. Alltsd hur ndmnderna ska formulera &ndamalsenliga mal som ar eko-
nomiskt genomforbara.

Vi bedomer kontrollmalet som delvis uppfylit.

2.5. Uppfoljning och rapportering

Kontrollmél 5: Sker en tillfredsstillande uppfélining och rapportering samt analys av resul-
tat till kommunstyrelsen och kommunfullmaktige avseende ekonomi och verksamhet? ?‘

I

2.5.1. Iakttagelser

Av styrsystemet framkommer att uppfoljningarna ska redovisa hur budgeten har anvands
och hur de olika malen efterlevs. Styrsystemet delar upp uppfoljningsprocessen i langsik-
tig och kortsiktig uppfoljning. I styrsystemet aterfinns en 6vergripande bild av arshjulet
som inkluderar uppf6ljnings- och rapporteringsprocessen.

Enligt styrsystemet syftar den langsiktiga uppfoljningen till att sakerstilla att de strate-
giska omrédena och riktlinjerna fér mandatperioden uppfylls. Uppf6ljningen ska dels
kvalitetssdkra resultaten och dels vara ett underlag for forbattringsarbete. Uppfoljningen
ar dessutom ett verktyg nar kommunstyrelsen utévar sin uppsiktsplikt. Den langsiktiga
uppfoljningen sker genom tertialrapport, delérsrapport och verksamhetsberittelse av
ekonomi och verksamhet. Fragor att besvara vid dessa tillfillen kan vara foljande:

e Nar kommunen uppsatta mal inom de strategiska omradena?

e Néar kommunen dvriga uppsatta mél, sdsom miljomal, mal om god ekonomisk
hushallning, finansiella mal mfI?

e Vilka resultat har kommunens verksamheter i jamforelse med andra liknande
kommuner?

e Vad beslutas med anledning av detta?

Vid genomgéng av arsredovisningen 2017 konstateras att en bedomning av maluppfyllelse
dels av kommunfullmiktiges mal och dels av nimndernas mal. Aven en évergripande
kommentar ges utifrdn bedomning av hur kommunen stravar mot det strategiska malet.
Maluppfyllelsen motiveras vil med en kommentar till varje indikator.

Daremot noteras att det ar svart att koppla ihop méalen med indikatorerna eftersom de
delas upp. Detta skapar en viss svarighet i att forsta varfor ett mal sammanfattningsvis
bedoms med rétt, gult eller gront nér det inte framgar tydligt vilka indikatorer som hor till
malet. Som ndmnts ovan delas beddmningarna upp utifran kommunfullmaktige samt
respektive namnd. Detta skapar — vilket framhalls i tidigare kontrollméal — en svagare
koppling mellan ndimndernas méluppfyllelse och kommunfullméktiges mal. Exempelvis,
malet Alla mdanniskor ska kdnna sig trygga i kommunen bedoms hos kommunfullmak-
tige som uppfyllt. Daremot bedoms tillhorande indikator som delvis uppfyllt. Den ndmnd
som har antagit ett liknande mal om trygghet — Social- och arbetsmarknadsnamnden —
bedomer sina tvé indikatorer som uppfyllt och delvis uppfyllt. Det &r alltsa oklart dels var-
for den 6vergripande bedomningen ar uppfyllt och dels om bedémningen av kommun-
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fullmaktiges mal bygger pa bedomningarna som gjorts inom Social- och arbetsmarknads-
namnden.

Enligt styrsystemet gors den kortsiktiga uppfoljningen till kommunstyrelsen varje manad
med undantag for januari, april, juni, juli och augusti. Liksom for den ldngsiktiga uppfolj-
ningen ska den kortsiktiga uppfoljningen dels kvalitetssikra resultaten och dels vara ett
underlag for forbattringsarbete. Den kortsiktiga uppfoljningen ska fokusera pa foljande
fragor:

e Nar vi ekonomi i balans?
e Utvecklingen av beslutade investeringar?
e Finns det akuta problem i verksamheten som maste 16sas?

¢ Finns det satsningar som behover goras snabbt?

Vid genomgéang av protokollen konstateras att en ménatlig uppfoljning gors av ekonomin.
De verksamhetsmaissiga malen f6ljs upp i delarsrapport samt i drsbokslut med bedom-
ningar.

I styrsystemet under rubriken Forbattringsprocess framhalls att det efter genomford upp-
foljning ar viktigt att ta tillvara erfarenheter som underlag till forbéttringar. For att lyckas
med verksamhetsutveckling kravs standiga forbattringar och fornyelse av alla verksam-
hetens delar. Forutsiattningen for detta ar ett metodiskt utvecklingsarbete som genomsy-
rar organisationen och en kultur som stimulerar till stdndigt larande, kreativitet och nya
idéer.

I intervjuerna framkommer att det finns ett utvecklingsbehov gillande malstyrningen och
hur malen ska f6ljas upp for att verksamheten ska kunna forbattras. Vissa framhaller att
nuvarande mal inte upplevs som aktuella och ddrigenom behover revideras, t.ex. att de
redan har uppnétts tidigt under mandatperioden. Likasid menas att vissa mal med tillho-
rande indikatorer ar svéra att miata. Det betonas att nimnderna i dagsléaget gor olika gél-
lande malstyrningen och uppféljningen men att dialogen pagér for att spetsa till malstyr-
ningen. Initiativ har tagits inom Bildningsndmnden for att arbeta ytterligare med styrning
och ledning genom t.ex. projektet styrning och ledning matematik inom Sveriges kommu-
ner och landsting. Detta uppfattas stotta verksamheterna och nimnden att arbeta mer
aktiv aven med uppfoljning. Inom Social- och arbetsmarknadsndmnden pagér ett samtal
over vilka verksamhetsméssiga omréaden och nyckeltal som ar relevanta for namnden att
folja regelbundet. Fragan som stills ar vilka resultat som ar viktiga att ta del av och vad de
ska gora av resultaten.

I intervjuerna framkommer att planerings- och uppfoljningsverktyget Stratsys kommer att
anvandas framgent for att vidareutveckla och underlétta kopplingen mellan verksamhet-
ernas uppdrag samt styrning och uppfoljning av kommunfullméiktiges mal. Programmet
kommer att anvidndas fullt ut forst vid arsredovisningen 2018. Flera intervjuade betonar
behovet av en mer systematisk uppfoljning och ser Stratsys om ett viktigt verktyg for
detta.
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2.5.2, Bedomning

Vi konstaterar att den uppfoljningsprocess som beskrivs i styrsystemet efterféljs av
ndmnderna och forvaltningarna, vilket tidigare granskning fran 2016 aven pekat pa. Det
sker saval en langsiktig som kortsiktig uppféljning och rapportering av ekonomi och verk-
samhet. Det framkommer i intervjuerna att trots att processen 6vergripande ar tillfred-
stallande sa finns det utvecklingsbehov gillande att utveckla en mer systematisk uppfolj-
ning och analys av resultat. Arbete pagéar for att utveckla mélstyrningen och dess uppfolj-
ning.

Vi bedomer kontrollmélet som uppfyllt.

Januari 2019 17 av 19
Hallbergs kommun
PwC



Kommunens styrning och uppfoljning av verksamhet och ekonomi

3. Revisionell bedomning

Var samlade bedomning ar att kommunstyrelsen inte fullt ut sékerstiller en andamals-
enlig malstyrning och uppféljning till grund fér god ekonomisk hushallning.

Vir bedomning grundar sig pé iakttagelser och bedomningar for respektive kontrollmal
vilka framkommer av rapporten.

2.1 Rekommendationer
Utifran granskningens resultat rekommenderar vi att:
e Styrsystemet frdn 2014 revideras i och med ny mandatperiod.
e Tydliggora malstyrningen och mélkedjan utifrdn kommunfullméktiges mal for att
starka styrningen frén kommunfullméktige, undvika mélkonflikter samt stimulera

ett "hangrannor”-perspektiv mellan naimnderna.

e Utveckla diskussionen kring vilka medel som behover avsittas for att uppna fast-
stallda mal.

e Vidareutveckla en systematisk uppfoljning utifran en tydliggjord mélstyrning.
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Bilaga

Vi begérde ut relevanta styrdokument och fick foljande dokument tillsint oss:

Budget 2018, flerarsplan 2019-2020 kommunévergripande samt for respektive
namnd och styrelse

Delérsrapporter 2018 for respektive namnd och styrelse

Forvaltningsplan, Drift- och serviceférvaltningen och Social- och arbetsmarknads-
forvaltningen

Hallsbergs kommuns arsredovisning 2017
Gemensamma planeringsforutsittningar 2019-2021
Kvalitetsredovisningar, Bildningsndmnden

Namndprotokoll for respektive namnd och styrelse for 2017 och 2018 (fram till ti-
den for granskningen)

Reglementen for respektive nimnd och styrelse
Styrsystem version 1.0 fran 2014
Utvecklingsplan, Bildningsforvaltningen

Verksamhetsberittelser och arsredovisningar 2017 for respektive nimnd och sty-
relse
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