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1. Sammanfattning

Ernst & Young har haft uppdraget att bistd kommunrevisionen i en granskning rérande mal-
styrningsprocessen i Vadstena kommun. Syftet har varit att granska hur kommunen saker-
staller att processen fungerar i styrningen fran fullmaktige via namnder och till verksamhet.

Inriktningen pa granskningen har varit att se hur de mal fullmaktige lagt fast bryts ner i
namnder och sedan vidare i verksamhetsplaner i de olika forvaltningarna. En annan inrikt-
ning har varit att se om det finns matt/nyckeltal som svarar mot malen och maéjliggér en upp-
foljning. En tredje inriktning har varit att se pa vilket satt malstyrningsprocessen ar implemen-
terad i verksamheten. Utifran detta har sedan en bedémning gjorts av hur andamalsenlig
styrningen fungerar f n.

| granskningen framkommer foljande.

Fullmaktige har inlett ett arbete kring malstyrningsprocessen fran ar 2010 med att ange
overgripande mal. Namnderna har utifran detta tagit fram egna mal, men daremot har verk-
samheterna annu inte haft utrymme att med kraft arbeta fram verksamhetsplaner med mal
som bygger pa namndernas mal. Det innebar att malen annu bara ar nedbrutna i ett steg —
till ndAmnderna. Det aterstar att bryta ner namndernas mal i verksamhetsplaner i férvaltning-
arna. | detta avseende sker en forbattring redan till verksamhetsaret 2011. Det ar tillfredsstal-
lande.

Malstyrningsprocessen forutsatter forutom mal att det ocksa finns nyckeltal och att malstyr-
ningsprocessen ar implementerad bland personal for att styrningen skall fungera sa anda-
malsenligt som majligt. Det tar ocksa tid att utveckla styrningens tre delar.

Vad som framkommer i granskningen ar att malarbetet har initierats. Daremot aterstar en hel
del arbete i ndmnderna med att ta fram nyckeltal i forvaltningen som stéd for styrningen ut-
ifran malen. Likasa aterstar en hel del forankringsarbete bland personal for att malstyrnings-
processen skall fungera helt andamalsenligt.

Med stdd i de resultat som granskningen visar behéver malstyrningsarbetet utvecklas avse-
ende en tydlig nedbrytning av namndernas mal i handlingsplaner fér de berérda verksamhe-
terna, framtagande av nyckeltal som underlattar uppféljningen av malen och en djupare for-
ankring bland personal kring de mal som fullmaktige lagt fast. Nar detta ar genomfort finns
instrument for en andamalsenlig styrning i namnder och styrelse.
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2. Inledning

Kommunrevisionen har uppdragit at Ernst & Young att bitrada i en granskning av malstyr-
ningen inom kommunen.

2.1. Syfte

Kommunen har introducerat en enhetlig malstyrningsprocess. Syftet med granskningen ar att
se hur kommunen sakerstaller att processen fungerar i styrningen fran fullmaktige via namn-
der och till verksamhet. Utgangspunkten ar de uppdrag/mal som fullmaktige anger. | gransk-
ningen skall belysas pa vilket satt detta omsatts i mal i ndmnder och verksamhet. Ett annat
syfte ar att se att det finns matt/nyckeltal som svarar mot de uppstallda malen. Utifran detta
beddms sedan hur andamalsenlig styrningen fungerar f n.

| granskningen skall féljande fragor besvaras.

Finns det en tydlig koppling mellan malen i alla tre nivaer?
Tillgodoser malen kriterier for s.k. smarta mal?

Finns nyckeltal/motsv som svarar mot malen?

Hur val forankrad ar malstyrningsmodellen bland personal?

2.2. Avgransning

Granskningen har genomfdrts inom socialndmnden, fritids- och tekniska ndmnden och kom-
munstyrelsen och galler ar 2010.

2.3. Genomfoérande

Aktuella styrdokument har studerats, bl.a. fullmaktiges beslut om évergripande mal, verk-
samhetsplaner i de tre berérda ndmnderna/styrelsen, nyckeltalen etc. Intervjuer har sedan
skett med ansvariga chefer i de tre forvaltningarna.

| granskningen har en enkat anvants for att fa svar pa hur val malstyrningsprocessen kan
anses implementerad bland berérda medarbetare. Urvalet bland medarbetare omfattar till-
svidareanstallda i de tre berdrda forvaltningarna. Avsikten har varit att fa att fa en fingervis-
ning om hur val malstyrningsprocessen ar férankrad bland personal och inte att fa ett svar
som tillgodoser kraven pa statistiskt sakerstallt urval.

Urvalet har gjorts slummassigt. Ca tio procent av alla tillsvidareanstallda i respektive forvalt-
ning har valts ut for deltagande i undersdkningen. Enkaten har skickats till dessa via e-post.
En paminnelse har skickats. Enkaten omfattade en handfull fragor, se bilaga 1.

3. Mal faststallda av fullmaktige

Fullmaktige har antagit fyra kommundvergripande mal (§126, 2009-11-18). De fyra malen
ar:

o Vaxande Vadstena med preciseringen: Samhallsplanering skapar férutsattningar for
en attraktiv livsmiljé fér arbete, boende och fritid

e Ekologisk hallbarhet med preciseringen: Vadstena nar god livskvalitet genom att ut-
vecklas till ett ekologiskt hallbart samhalle enligt kretsloppsprincipen

o Demokrati och inflytande med preciseringen: Vadstena kdnnetecknas av att samtliga
kommuninnevanare och kommunanstallda ges majlighet till inflytande 6ver kommu-
nens verksamheter
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e God hushallning med resurser med preciseringen: Kommunens resurser anvands
andamalsenligt och kostnadseffektivt.

3.1.

Styrningen i kommunen

Enligt det reglemente som galler for kommunstyrelsen ingar det i styrelsens styrfunktion att
"leda arbetet med att samordna utformningen av évergripande mal, riktlinjer och ramar for
styrningen av hela den kommunala verksamheten” samt att "6vervaka att de av kommun-
fullmaktige faststallda malen och planerna fér verksamheten och ekonomin efterlevs”

3.2. Verksamhetsplaner for ar 2010

Socialndmndens verksamhetsplan innehaller fem mal, ett med avseende pa fullmaktiges mal
om vaxande Vadstena, ett annat avseende malet om demokrati och inflytande och tre med
avseende pa god hushallning med resurser. Fritids- och tekniska namnden har i sin verk-
samhetsplan angett sex mal med avseende pa fullmaktiges évergripande mal. Kommunsty-
relsen har angett fyra mal med avseende pa fullmaktiges 6vergripande mal.

Mal av fullmaktige

Socialnamnd

Fritids- och tekniska
namnden

Kommunstyrelsen

Samhallsplanering
skapar forutséatt-ningar
fér en attraktiv livsmiljo
for arbete, boende och
fritid

Socialtjansten tar hansyn
till den enskildas ansvar
for sin sociala situation
och insatser inriktas pa
att frigéra den enskildes
egna resurser, sa att
behovet av insatser kan
utebli, fordrojas eller
minska

1)Kommunen skall ha god
tillgang till byggklara tom-
ter, bade vad galler bosta-
der och industrier
2)Kommunen skall inom de
narmaste aren utdka anta-
let batplatser

Paborja arbetet med att
ansluta bredbandskunder
pa strackan Vadstena-
Motala

Vadstena nar god
livskvalitet genom att
utvecklas till ett ekolo-
giskt hallbart samhélle
enligt kretsloppsprinci-
pen

Kommunen skall senast
2015 ha 6vergatt till mer
energieffektiva och milj-
vanliga belysningsarmatu-
rer pa de gator och vagar
som kommunen ansvarar
foér

Kostenheten skall verka for
att 6ka andelen ekologiska
livsmedel

Vadstena kanne-
tecknas av att samtliga
kommun-innevanare
och kommunanstallda
ges mdjlighet till infly-
tande 6ver kommu-
nens verksamheter

Socialtjanstens medarbe-
tare skall tillférsakras en
god arbetsmiljé

1)Namnden skall ha en
kontinuerlig dialog med
berérda brukare och andra
berérda vid beslutsfattande
i nAmnden

2)Namnden skall ha aktuell
och relevant inomformation
om verksamheten pa
kommunens hemsida

Métet med kommunen
skall praglas av en tydlig-
het vart man skall vanda
sig, ha god tillganglighet,
snabb forsta kontakt samt
sakliga och tydliga svar

Kommunens resurser
anvands dndamals-
enligt och kostnads-
effektivt

1)Socialtjanstens arbete
skall praglas av férebyg-
gande arbete och sam-
verkan med landstinget
och andra med syfte att
ge ratt insatser vid ratt
tillfalle,

2)Alla som erhaller insat-
ser fran socialtjansten
skall uppleva en social-
tjanst med god kvalitet,

3)Socialndmnden skall
efterstréva en budget i

Kommunens fastigheter
och 6vriga offentliga miljéer
skall vara valskétta och val
underhalina

Organisationen skall efter-
strava samverkan med
narliggande kommuner for
att uppna stordriftsfordelar,
god kvalitet och minskad
sarbarhet
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balans genom att all
verksamhet skall bedri-
vas i en anda av god
ekonomisk hushallning
och vid resursbrist skall
lagstiftning och myndig-
hetskrav prioriteras

| intervjuer med chefstjansteman framkommer att de olika forvaltningarna inte har tagit fram
sarskilda handlingsplaner dar namndernas mal bryts ner ytterligare i verksamheten. Namn-
dens mal blir darmed ocksa verksamhetens mal.

Inom forvaltningarna ser man denna fraga som en larandeprocess som startade ar 2010. |
de planer som man nu arbetar med for ar 2011 finns handlingsplaner for férvaltningarna
med.

De chefer som intervjuats uppfattar det positivt att fullmaktige lagt fast évergripande mal. Det
star namnderna fritt att avsta nagot av de fyra mal som fullmaktige lagt fast och ingen namnd
far anta ytterligare dvergripande mal vid sidan om fullmaktiges mal. Namnderna kan priorite-
ra bland de évergripande malen. Om en namnd antar flera mal inom ramen for ett dvergri-
pande mal av fullmaktige ses det som en prioritering. Det ar fallet inom namnden for teknik
och fritid dar ndAmnden antagit tva mal inom ramen for det évergripande malet om samhalls-
planering.

3.3. Smarta mal?

En fraga i granskningen ar om de mal som finns tillgodoser kriterierna for s.k. smarta mal,
dvs. att de ar specifika, matbara, accepterade, relevanta, tidssatta och aktuella. Fullmaktiges
mal ar att anse som inriktningsmal medan en 6kad konkretion kan férvantas av namndernas
mal. Namndernas mal tillgodoser en del av dessa kriterier men genomgaende tillgodoses
inte féljande kriterier:

e Konkretion
e Matbarhet

Enligt cheferna kommer fler av malen att vara s.k. smarta mal fran ar 2011.

3.3.1. Kommentar

Alla namnder utom en har antagit mal inom samtliga omraden som fullmaktige beslutat om.
Gemensamt for de mal som ar antagna i namnderna ar att de ar allmant hallna. De ar inte
specificerade, knappast matbara och det ar svart att avgéra nar malen skall vara uppnadda i
de allra flesta fall.

Styrningen férsvaras nar malen inte ar konkreta, matbara och tidssatta. Namnderna och
kommunstyrelsen behdver utveckla malstyrningen i denna del.

4. Nyckeltal for uppfoljning

En viktig funktion for nyckeltal ar att de skall ge svar pa hur val malen uppfylls. Varje namnd
har nyckeltal. Sammanlagt finns ca 30 nyckeltal i verksamhetsplanerna for de tre aktuella
namnderna.
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| de intervjuer vi haft framkommer att det inte forekom nagon direkt diskussion om matmetod
och nyckeltal inom kommunstyrelsen nar de nuvarande malen faststalldes. Inom namnden
for teknik och fritid uppfattas det finnas en del nyckeltal inom vissa omraden, men inte inom
andra. Inom socialndmnden uppfattas en del av de nyckeltal som anvands fér narvarande ha
baring pa de évergripande malen, men kopplingen uppfattas otydlig av férvaltningschefen.
Cheferna uppfattar uppféljningen som viktig och att de metoder som skall anvdndas behdver
utvecklas.

Verksamheten féljs upp i samband med delarsbokslut och arsbokslut. Vid senaste delars-
bokslutet gjordes inte nagra férandringar i styrsignaler fran namnderna med anledning av
den uppféljning som gjordes.

4.1.1. Kommentar

Socialnamndens tio nyckeltal bedéms ha otydlig koppling till de uppstallda malen. | féljande
fall saknas nyckeltal for att visa graden av maluppfyllelse:
o Socialtjanstens medarbetare skall tillférsdkras en god arbetsmiljé
e Socialtjanstens arbete skall praglas av forebyggande arbete och samverkan med
landstinget och andra i syfte att ge ratt insatser vid ratt tillfalle
e Alla som erhaller insatser fran socialtjansten skall uppleva en socialtjanst med god
kvalitet

Fritids- och tekniska namndens sex mal har svag koppling till de nyckeltal som anges i verk-
samhetsplanen. Det &r mdéjligen tva av malen som kan sagas ha nyckeltal. For 6vriga saknas
detta. De mal som inte kan f6ljas upp via nyckeltalen ar:
¢ Kommunen skall ha god tillgang pa byggklara tomter, bade vad galler bostader och
industrier
e Namnden skall ha en kontinuerlig dialog med berdrda brukare och andra berérda vid
beslutsfattandet i ndmnden
¢ Namnden skall ha aktuell och relevant information om verksamheten pa kommunens
hemsida
o Kommunens fastigheter och dvriga offentliga miljoer skall vara valskoétta och under-
hallna

Kommunstyrelsens fyra mal kan inte anses motsvaras av nagra nyckeltal for att mata mal-
uppfyllelsen. De mal som inte kan féljas upp via nyckeltalen ar:

e Pabodrja arbetet med att ansluta bredbandskunder pa strackan Vadstena-Motala

o Kostenheten skall verka for att 6ka andelen ekologiska livsmedel

o Motet med kommunen skall praglas av en tydlighet vart man skall vanda sig, ha god
tillganglighet, snabb forsta kontakt samt sakliga och tydliga svar

¢ Organisationen skall efterstrdva samverkan med narliggande kommuner for att uppna
stordriftsfordelar, god kvalitet och minskad sarbarhet

Nar sd manga av de mal som finns inte kan foljas upp pa ett tydligt satt via nyckeltalen be-
gransas mojligheterna for namnden att vardera resultaten bade i delarsbokslut och ars-
bokslut. Det blir da svarare att bedéma hur namnden skall prioritera sina resurser i arbetet
med uppdrag och budget ndstkommande verksamhetsar.
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5. Implementering bland personal

Ett inslag i granskningen ar att se hur malstyrningsprocessen ar implementerad bland perso-
nal. | det syftet har en enkat anvants. Avsikten med enkaten ar att fa en uppfattning om hur
val malstyrningen ar implementerad, inte att fa ett statistiskt sakerstallt och representativt
svar. Av det skalet har ett begransat slumpmassigt urval gjorts i de tre férvaltningarna.

Urvalet omfattar ca 20 procent av alla tillsvidareanstéllda i de tre férvaltningarna. Totalt om-
fattade urvalet 83 personer. E-postadresser har darefter bestallts fran kommunens IT-enhet
for de aktuella personerna. Det visar sig da att 13 personer i urvalet saknar databehdrighet,
dvs. de kan inte nas via e-post. Urvalet blir da 70 personer i de tre forvaltningarna. Enkaten
har skickats till dessa.

Vid utskicket visar det sig att fyra adresser ar felaktiga. Vid kontroll med IT-enheten visar det
sig att det inte ror sig om felstavning eller dylikt. Det betyder att &ven dessa personer inte
kan nas av enkaten. Det faktiska urvalet omfattar darfér 66 anstallda i de tre forvaltningarna.

Enkaten har skickats med en paminnelse, dvs. respondenterna har fatt enkaten tva ganger.
Vid sammanstallining av inkomna svar visar det sig att nio besvarat enkaten. Med hansyn till
den laga svarsfrekvensen sammanstalls svaren for samtliga forvaltningar i en tabell.

Hur 6verensstimmer de mal ni lagt fast med de mal som fullmdktige beslutat om?

Inte alls Nastan inte alls | Lite Ganska mycket | Helt Vet e

1 1 2 2 3

Hur har du medverkat i forvaltningens arbete med att ta fram mal for din verksamhet?

Inte alls Nastan inte alls | Lite Ganska aktivt | Valdigt aktivt Vet €]

4 2 1 2

Hur tycker du att fullmaktiges mal styr vad ni skall gora i er verksamhet?

Inte alls Nastan inte alls | Lite Ganska Helt Vet €]
mycket
1 5 1 2

Hur fungerar de nyckeltal/matt som ni har for att folja upp era mal?

Inte alls Nastan inte alls | Lite Ganska bra Mycket bra Vet €]

1 4 2 2

Hur mycket av ditt dagliga arbete styrs av de mal som satts upp?

0-20 % 21-40 % 41-60 % 61-80 % 81-100 % Vet ej

1 2 3 2

Anm. Ett svar var ogiltigt eftersom respondenten markerat tva svarsalternativ.

Respondenterna hade majlighet att Iamna 6vriga synpunkter. Tre har gjort det. Tva sager att
det ar osakert vilka mal som satts upp av fullmaktige. Verksamheten i detta fall rér sig om
myndighetsutdvning som styrs av olika lagar. En framhaller att det &r sa mycket pappersar-
bete att man anser att det ar svart att hinna med alla mal som ar uppsatta.

Eftersom det ar fa som besvarat enkaten ar tolkningar omgjliga att géra utifran hela gruppen.
Svaren ovan visar en spridning dar nagra tyngdpunkter kan iakttas. Flertalet uppger att full-
maktiges mal ganska mycket styr vad som gors och dar de nyckeltal som finns fungerar
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ganska bra. Likasa visar det sig att flertalet av svaren indikerar att de mal som finns fran
fullmaktiges sida har baring pa det arbete som dagligen utfors.

Nagon tolkning av svaren ar inte mojlig med hansyn till den laga svarsfrekvenensen.

5.1. Intervjuer med chefer kring implementeringen

| intervjuer med cheferna framkommer att implementeringen bland chefer har fungerat, i flera
fall har de aven varit med i arbetet med att ta fram mal till ndAmndernas verksamhetsplaner.
Pa kommunledningsniva har samtliga forvaltningschefer diskuterat malstyrningsarbetet i led-
ningsgruppen.

Forankringen bland personal har i huvudsak skett via information genom samverkansavtalet.
Sa har fallet varit inom ndmnden for teknik och fritid. Dar har information om fullmaktiges mal
ldmnats i samband med olika arbetsplatstraffar. Inom socialférvaltningen har férankringen
skett i tre steg: pa chefsniva, via samverkansgrupper och lokal samverkansgrupp, men hur
val malen ar implementerade bland enskilda medarbetare kan de intervjuade cheferna inte
svara pa.

Det har inte forekommit nagon samlad verksamhetsinformation fran fullmaktige, kommunsty-
relse och kommunledning kring malstyrningsarbetet under ar 2010.

6. Slutbedomning

Ja, helt Delvis Nej Kommentar

Finns en tydlig koppling o Saknar faststallda handlingspla-

mellan mal i alla tre nivaer ner inom verksamheterna

Tillgodoser malen kriterier o Malen saknar konkretion, mat-

for smarta mal? barhet

Finns nyckeltal som svarar . Kopplingen ar genomgaende

mot méalen? otydlig

Ar malstyrningsprocessen o Enkaten ger ett splittrat resultat.

férankrad bland personal? Samtidigt framhaller cheferna i
sina intervjuer att det inte gjorts
pa nagot strukturerat satt fran
ledningen annu.

Fullmaktige har inlett ett arbete kring malstyrningsprocessen fran ar 2010 med att ange
overgripande mal. Namnderna har utifran detta tagit fram egna mal, men daremot har verk-
samheterna annu inte haft utrymme att med kraft arbeta fram verksamhetsplaner med mal
som bygger pa namndernas mal. | detta avseende sker en forbattring redan till verksamhets-
aret 2011. Det ar tillfredsstallande.

Malstyrningsprocessen forutsatter mal, nyckeltal och implementering for att styrningen skall
fungera sa andamalsenligt som maijligt. Det tar ocksa tid att utveckla styrningens tre delar.
Vad som framkommer i granskningen ar att malarbetet har initierats. Daremot aterstar en hel
del arbete med att ta fram nyckeltal som stéd for styrningen utifran malen. Likasa aterstar en
hel del férankringsarbete bland personal for att malstyrningsprocessen skall fungera helt an-
damalsenligt.

Med stdd i de resultat som granskningen visar behdver malstyrningsarbetet utvecklas avse-
ende en tydlig nedbrytning av namndernas mal i handlingsplaner fér de berérda verksamhe-
terna, framtagande av nyckeltal som underlattar uppféljningen av malen och en djupare for-
ankring bland personal kring de mal som fullmaktige lagt fast.




El| ERNST & YOUNG

Quality In Everything We Do

Bilaga 1

Enkat angaende malstyrning

Kommunrevisionen goér en granskning kring malstyrningen i tre namnder/styrelse. Ett inslag i
granskningen ar hur malstyrningen ar implementerad bland personal. Darfér denna enkat.
Enkaten skickas till ett sSlumpmassigt urval medarbetare pa de tre férvaltningarna. Den inne-
haller fem fragor och det tar bara nagra minuter att fylla i den. Fragorna beror hur malstyr-
ningsarbetet fungerar. Vi vill att du fyller i enkaten, sparar ner den pa din dator och skickar
den sedan till roger.wallin@se.ey.com.

Dina svar behandlas konfidentiellt. Uppgifterna sammanstalls i tabeller dar det sedan inte gar
att utldsa vad enskilda medarbetare anser.

Tack pa forhand!

1) Hur 6verstammer de mal ni satt upp med de mal som fullmaktige lagt fast?

Inte alls

Nastan inte
alls

Lite

Ganska
mycket

Helt

Vet gj

2) Hur har du medverkat i forvaltningens arbete med att ta fram mal for din verk-

samhet?

Inte alls

Nastan inte
alls

Lite

Ganska aktivt

Valdigt aktivt

Vet gj

3) Hur tycker du att fullmdktiges mal styr vad ni skall gora i er verksamhet?

Inte alls Nastan inte Lite Ganska Helt Vet gj
alls mycket
4) Hur fungerar de matt/nyckeltal som ni har for att félja upp era mal?
Inte alls Nastan inte Lite Ganska bra Mycket bra Vet gj
alls
5) Hur mycket av ditt dagliga arbete styrs av de mal som finns?
0-20 procent 21-40 procent 41-59 procent 60-79-procent 80-100 pro- Vet gj
cent

Ovriga synpunk-

L=
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