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Uppféljande granskning av ledning och styrning samt anvéndandet av Stratsys

1. Sammanfattande bedomning och forslag

P& uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Vanersborgs kommun har
Kommunal Sektor inom PwC gjort en uppfoljande granskning av den
revisionsrapport som presenterades i mars 2010 gillande kommunens arbete med
ledning och styrning samt anviandandet av IT-verktyget Stratsys for detta andamal.

Syftet med granskningen &r att se vilka atgarder som genomforts under de tva ar
som gatt sedan den tidigare granskningen.

Vid granskningen 2010 konstaterades att ”systemet ar avsett for andamaélet och
uppfyller funktionellt sett vad som ar nodvandigt for ett bra informationsutbyte/
rapportering mellan kommunstyrelseforvaltningen och de 6vriga forvaltningarna”.
Ett antal forbattringsforslag/rekommendationer lamnades i rapporten.

Den uppfoljande granskningen visar att de forbattringsforslag/rekommendationer
som lamnades i rapporten i mars 2010 i huvudsak giller fortfarande. Inga storre
forandringar eller atgiarder har genomforts med anledning av dessa punkter i
dagslaget. Dock har ett forbattringsarbete paborjats i kommunen.

Vara rekommendationer &r att Vanersborgs kommun:

e Beaktar de forbattringsforslag vi tidigare lamnat i det utvecklingsarbete som
nu paborjats i Vanersborg.

e Genomfor en 6versyn av malstyrningsstrukturen. Att mélkedjan fortydligas
och antalet méalnivaer ses Over samt att mangden mal pa olika nivaer ses
over s att kommunfullmaktige i hogre grad inriktar sig pa att ta ut en
fardriktning (VAD skall goras) och lamna detaljstyrningen kring (HUR skall
det genomforas) till forvaltnigarna.

e TFaststiller 6ver hur lang tid utvecklingsomraden med inriktningsmal och
kommunfullmaktiges forvantade resultat skall gélla. Det vill sdga skall de
exempelvis vara tredriga, gilla for en mandatperiod eller nagon annan
tidsram.

e Gor ett stillningstagande kring vilka nivaer mélen skall brytas ned i i
systemet, for att sikerstilla styrningen fran vision till verksamhetsnivan.

e Istorre utstrackning tillser att anviandare i systemet dr de som anvarar for
maluppfyllelsen, for att sikerstilla styrningen och att mélen far effekt ute i
verksamheten. I och med det projekt som nu startat kring att inféra Stratsys
i verksamhetsstyrningen pa alla nivaer finns forutsattningar for att systemet
blir ett tydligare verktyg for styrning och ledning.
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2, Inledning

P& uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Vanersborgs kommun har
Kommunal Sektor inom PwC gjort en uppfoljande granskning av den
revisionsrapport som presenterades i mars 2010 gillande kommunens arbete med
ledning och styrning samt anviandandet av IT-verktyget Stratsys for detta andamal.

2.1 Syfte
Syftet med granskningen &r att se vilka atgarder som genomforts under de tva ar
som gatt sedan den tidigare granskningen.

2.2 Omfattning och genomforande

Granskningen har genomf6rts genom studier av dokument, ledningssystemet
Stratsys samt intervjuer med utvecklingschef samt utvecklingsledare pa
kommunstyrelseforvaltningen. Granskningen avser frimst verksamhets ar 2011.

2.3 Avgransning
Granskningen avgransar sig i huvudsak till en uppfoljning av de bedomningar och
rekommendationer som PwC lamnade i revisionsrapport i mars 2010.

3. Bakgrund

Syftet med den granskning som genomfordes 2010 var att ge svar pa
revisionsfrdgan om kommunen arbetar pa ett indamalsenligt sdtt med ledning och
styrning och om kommunens ledningssystem, Stratsys, anviandes pa ett
tillfredsstéllande satt av kommunledning och namnder.

Kommunstyrelsen har ett overgripande ansvar for styrning och ledning (inkl.
uppsiktsplikt) samt utveckling och tillampning av styrmodeller, budgetprocessen
och ledningssystem/verktyg. Vanersborgs kommun anvinder sedan 2006 IT-stodet
Stratsys for malkedjan och uppfoljning/rapportering. I dagslaget finns cirka 20
anvandare i systemet.

3.1 Beskrivning av kommunens styrstystem

Kommunfullmaktige faststiller vision, utvecklingsomréaden, inriktningsmal och
ekonomiska ramar for naimndernas verksamhet i mal- och resursplanen. Av Mal-
och resursplan 2011-2013 framgar vad Vision Véanersborg innebar. Allt
utvecklingsarbete i Vanersborgs kommun skall praglas av fem generella perspektiv
("barn- och ungdomsperspektivet”, samverkan”, “jamstalldhet”,
“omvarldsorientering” samt “integration”). Dessutom finns sju utvecklingsomraden
("boende”, “naringsliv och turism”, “kultur och fritid”, "utbildning,
“serviceskyldighet, samverkan och effektivitet”, “lokala miljomal”, "medverkan i
arbetsmarknadspolitiska atgarder och ansvar for arbetslosa ungdomar”), till vilka
inriktningsmal och forviantade resultat kopplas. Inriktningsmalen skall samtliga
namnder arbeta efter.

I ”Arbetsbok — kommunens ledningssystem”, daterad 2009-06-29 beskrivs
kommunens ledningssystem enligt nedan:
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”Kommunens ledningssystem omfattar alla vara verksamheter. Med hjalp av
ledningssystemet kan verksamheterna svara mot politikens krav pa utveckling av
kommunen och kunna redovisa resultat som ar bade matbara och tidsbestdmda.

Kommunfullméktige faststiller vision, utvecklingsomréden, inriktningsmal och
ekonomiska ramar for naimndernas verksamhet i mal- och resursplanen.

Namnderna bekraftar sina ataganden genom att nimnderna i budgetprocessen atar
sig att uppfylla de mal som beror verksamheten samtidigt som man pé ett
overgripande sitt beskriver hur man tanker arbeta for att uppné dessa mal.

Namnderna preciserar kommunfullméaktiges inriktningsmal genom att fastsla det
som namnden skall bidra med for att uppfylla det kommunfullmaktige faststallt.
Dessutom kan nimnderna ange egna inriktningsmal for de verksamheter som
namnderna leder.

Kommunstyrelsen foljer upp, analyserar och agerar efter hur nimnderna arbetar
med sina dtaganden at kommunfullmaktige.

I en uppdragsdialog mellan kommunchefen och forvaltningsledningarna faststiller
kommunchefen forvantat resultat.

Forvaltningsledningarna foljer upp sina resultat som leder till att nimndernas mal
uppfylls. Uppfoljningarna har tva syften: dels kontrollera att atagandet utforts och
dels att analysera och ldra for att standigt forbattra verksamheten”.

Arbetsboken innehéller vidare beskrivning av processen for att faststilla forvantade
resultat och métt, beskrivning av processen for dokumentation, analys och
rapportering av det kommungemensamma, begreppsforklaringar, mall avseende
resultat- och aktivitetsplan for verksamhetsaret samt mall avseende
resultatuppfoljning for verksamhetsaret.

For strukturering, sammanstéllning och rapportering av utvecklingsomraden,
inriktningsmal, forvintade resultat, matt och aktiviteter anvands IT-verktyget
Stratsys. I samband med tertialuppfoljningarna efter april och augusti samt vid
bokslutet gors bedomningar om de forvantade resultaten har uppnatts eller inte
med hjilp av méatt som formulerats av den kommunoévergripande ledningsgruppen.

3.2 Granskningsresultat 2010

Vid granskningen 2010 konstaterades att "systemet ar avsett for andamaélet och
uppfyller funktionellt sett vad som ar nodvandigt for ett bra informationsutbyte/
rapportering mellan kommunstyrelseforvaltningen och de 6vriga forvaltningarna”.
Ett antal forbattringsforslag/rekommendationer ldimnades i rapporten, enligt
foljande:

1. Isamband med var granskning har vi noterat att det inte alltid finns
forstéelse i organisationen varfor vissa saker skall rapporteras i Stratsys vid
vissa bestdmda tidpunkter. Detta giller 4ven rapporteringen av aktiviteter
vilka ibland sker langt ut i organisationen. Detta ser vi som ett tecken pa att
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kommunledning och forvaltningsledningar inte fullt ut lyckats forklara och
forankra hur arbetet med maélstyrning fungerar och pa vilket sétt som varje
medarbetare kan bidra for att uppna den vision och de inriktningsméal som
kommunfullmaktige beslutat om.

2. Kommunstyrelsen och de tva nimnder vi granskat har kommit olika 1angt i
arbetet med att formulera och folja upp nedbrutna mal och aktiviteter.
Kommunstyrelsen och socialndmnden jobbar med nedbrutna mal och
aktiviteter medan samhéllsbyggnadsndmnden inte lika tydligt jobbar pa
detta sitt.

3. Mal- och resursplanen anger att nimnderna ska arbeta fram
verksamhetsspecifika mél och riktlinjer kring god ekonomisk hushallning.
Vi anser att stor otydlighet rader i nimndernas verksamhetsplaner avseende
pa vilket satt formulerade verksamhetsméassiga mal leder till god ekonomisk
hushallning. De mal som finns i naimndernas redovisningar &r ofta av allmén
karaktar och svara att mata. Det ar svart att som lasare av mal- och
resursplan, arsredovisning och verksamhetsberittelser fa grepp om vilka
mal som ar beslutade och redovisade pa olika nivaer, hur maluppfyllelsen
mats samt vilken koppling namndernas mal har till god ekonomisk
hushallning, fullmiktiges inriktningsmal och forviantade resultat. Vi menar
ocksa att det dr av storsta vikt att redovisningen ar konsekvent nar det giller
anvandande av begrepp och rubriksattning. Detta ar en forutsiattning for att
uppna tydlighet i lednings- och styrningsarbetet.

4. Redovisningen av maluppfyllelsen avseende kommunovergripande
inriktningsmal ar relativt tydlig men vi anser att kommunstyrelsen méaste
fortydliga for kommunfullméktige och namnderna hur arbetet med
malstyrning, utifran den beslutade visionen och inriktningsmalen, skall
bedrivas. Vidare méste kommunstyrelsen tydliggora for fullméktige och
namnderna vilka verksamhetsmassiga mél som leder till god ekonomisk
hushéllning och pa vilket sitt detta sker. I dagsldget upplevs det av oss
finnas tva parallella uppsittningar mal, dels paA namndsniva och dels pa
overgripande kommunniva. Vi efterlyser saledes ett tydliggorande av hela
malkedjan fran vision till aktiviteter pa verksamhetsniva. Nar detta
tydliggjorts ar det namnderna och forvaltningarnas ansvar att se till att
forstaelse skapas i verksamheterna om hur arbetet skall bedrivas och varfor.

5. Tarbetsboken avseende kommunens ledningssystem anges att forvintade
resultat ska vara specifika, matbara, accepterade, realistiska och tidsatta.
Alla forvantade resultat uppfyller inte dessa kriterier.

6. Det finns inte alltid nagon sjalvklar koppling mellan férviantade resultat och
inriktningsmalen.

7. For vissa inriktningsmal finns inga forvantade resultat formulerade.
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8. Vissa verksamhetsomréaden har helt utelaimnats avseende inriktningsmal.
Detta leder till att vissa namnder upplever att de styr sig sjdlva utifran
tilldelade resurser. Ingen prioritering utifran inriktningsmal kan goras.

9. Forvantade resultat formuleras i s kallad uppdragsdialog.
Kommundirektéren bedomer vad som kravs for att inriktningsmaélen skall
uppnas. Kommundirektoren anger dessutom vem som skall rapportera vad
samt slutligen utvirderar om forviantade resultaten och i forlingningen dven
inriktningsmalen uppfyllts. Den tillimpade modellen och de valda
formuleringarna ger stort utrymme for subjektiva bedomningar fran
kommunstyrelseforvaltningens sida, vilka sammanstaller resultaten och
redovisar maluppfyllelsen.

4. Granskningsresultat 2012

De forbattringsforslag/rekommendationer som ldmnades i rapporten i mars 2010
giller i huvudsak fortfarande. Inga storre forandringar eller atgarder har
genomforts med anledning av dessa punkter i dagslaget. Dock har ett
forbattringsarbete paborjats i kommunen (se rubriken “pagaende forbattringsarbete
nedan”).

Under hosten 2011 anvindes en chefsdag for att diskutera uppdragsdialog for att
fortydliga vad detta innebar och vad som kravs av férvaltningscheferna (punkten 9).

Sedan granskningen 2010 (som i huvudsak avsag verksamhetsar 2009) har inga
forandringar gjorts av Vanersborgs malstruktur och styrsystem. Inga revideringar
har heller gjort av "arbetsbok kommunens ledningssystem”.

Kommunfullméktige faststiller vision, utvecklingsomréden, inriktningsmal och
ekonomiska ramar for namndernas verksamhet i mal- och resursplanen. Visionen
ar oforandrad jamfort med 20009, ett generellt perspektiv som visionen ar
nedbruten i har tillkommit (barn- och ungdomsperspektivet), de sju strategiska
utvecklingsomradena ar ofordndrade liksom samtliga inriktningsmal. Till
inriktningsmalen finns forvintade resultat vilka i huvudsak ocksa ar oforandrade
jamfort med 2009.

Vianersborgs revisorer har i samband med delarsrapport per den 31 augusti 2011
lamnat foljande utldtande: ”vi kan inte gora en egen bedémning av maluppfyllelsen
utifran delarsrapporten eftersom underlaget och rapporteringen ar mycket
oversiktlig och svar att verifiera. Det ar enligt var uppfattning angeldget med en
fortsatt utveckling av méalformulering och metoder for uppféljning och
utvardering”.

Det finns manga mal som kommunfullmiktige beslutar om i mal- och resursplanen.
I mal och resursplan 2012 finns, forutom utvecklingsomradena, ekonomiska mal,
personalpolitiska mal, 57 stycken inriktningsmél och 305 forviantade resultat.
Malstyrning med manga mal dr detaljstyrning och med sa mycket mél kan malens
egentliga styreffekt ifragasattas. Pa vilket sitt de fem generella perspektiven pa allt

Juni 2012
Véanersborgs kommun 5av8
PwC



Uppfoljande granskning av ledning och styrning samt anvandandet av Stratsys

utvecklingsarbete &r styrande anser vi oklart, det gér inte att se i nedbrytningen av
malen.

I Stratsys finns foljande sju nivaer som rubriker vid nedbrytning av mélen:
Utvecklingsomraden med inriktningsmal, kommunfullméktiges forvintade resultat,
namndens forvantade resultat, verksamhetens forviantade resultat, enhetens
forviantade resultat, matt samt aktiviteter. Det ar i sjdlva verket inga mél som ar
nedbrytna till samtliga nivaer. I de flesta fall saknas verksamhetens forvintade
resultat, enehetens forvantade resultat och aktiviteter. Pa de tvd namnder som
fokuserades pé i den ursprungliga granskningen, samhallsbyggnadsnamnd och
socialndmnd, har samhaillsbyggnadsndmnden endast utvecklingsomraden med
inriktningsmal och kommunfullméktiges forvantade resultat och/eller nimndens
forvantade resultat, ingen ytterligare nedbrytning gors. For socialnamnd galler det
samma men har finns dven aktiviteter kopplade till vissa av mélen.

I dagsldaget anviands systemet i huvudsak av en person pa varje forvaltning som ofta
ar en ekonom, administrator, utvecklingsledare eller kvalificerad assistent som
samlar in och rapporterar méaluppfyllelse m.m. i systemet. Det finns cirka 20
anviandare av systemet och ett antal ytterligare med "titta” behorighet. Systemet kan
darfor framst sagas anviandas som ett uppfoljningsverktyg pa 6vergripande niva for
att halla koll pa de mal som finns och for att samla ihop uppféljningen av mal.

Nar de som anvander och rapporterar i systemet i huvudsak inte ar de personer som
ansvarar for att malen uppnas kan man i fragasitta vilken lednings- och
styrningseffekt systemet har. Det kan finnas en risk att cheferna som ansvarar for
maluppfyllelsen till och med har sdmre koll p4 de mél som finns &n innan systemet
infordes eftersom nagon annan nu skoter rapportering m.m. Det finns ocksa en risk
for att felaktiga bedomningar och beslut gors av maluppfyllelsen beroende pa vem
som rapporterar in i systemet.

4.1 Pagdaende forbdttringsarbete

Kommundirektoren och hans ledningsgrupp beslutade under hosten 2011 att de
skall prioritera arbetet med styrning och uppfoljning. I februari 2012 bestéllde de
en projektplan for inforande av Stratsys i verksamhetsstyrningen pé alla nivaer.
Forvantat resultat av projektet ar att Stratsys anvands i verksamhetsstyrningen for
planering, uppfoljning, rapportering och analys av mal, méatt och aktiviteter for
fullmaktige, kommunstyrelse, nimnder och verksamheter pa alla nivaer. Projektet
pagar under 2012 och 2013. Dessutom ar god ekonomisk hushéllning och effektiv
styrning tva av fem fokusomraden kommundirektérens ledningsgrupp har satt upp
for sitt arbete 2012.

I och med projektet som nu péagér finns det forutsattningar for att forbattringar sker
avseende vara tidigare rekommendationer enligt punkten 1 (forstaelse och
forankring i organisationen), punkten 2 (olika nimnder kommit olika langt),
punkten 3, 6, 7 och 8 (mal pa olika nivier m.m.)
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4.2 Rekommendationer
Vi rekommenderar att de forbattringsforslag vi tidigare lamnat beaktas i det
utvecklingsarbete som nu pabdrjats i Vanersborg.

Vi rekommenderar att en 6versyn gors av malstyrningsstrukturen. Att malkedjan
fortydligas och antalet malnivaer ses 6ver. Samt att mangden mal pa olika nivaer
ses Over sa att kommunfullméktige i hogre grad inriktar sig pa att ta ut en
fardriktning (VAD skall goras) och ldimna detaljstyrningen kring (HUR skall det
genomforas) till forvaltningarna.

Vidare bor det faststillas 6ver hur lang tid utvecklingsomraden med inriktningsmal
och kommunfullmaktiges forvantade resultat skall galla. Det vill sdga skall de
exempelvis vara treariga, gilla for en mandatperiod eller nagon annan tidsram.

Ett stillningstagande bor ocksa goras kring vilka nivaer méalen skall brytas ned i i
systemet, for att sikerstilla styrningen fran vision till verksamhetsnivan.

Vi anser att anviandare i systemet i storre utstrackning skall vara de som anvarar for
maluppfyllelsen for att sikerstilla styrningen och att malen far effekt ute i
verksamheten. I och med det projekt som nu startat kring att infora Stratsys i
verksamhetsstyrningen pa alla nivaer finns forutsattningar for att systemet blir ett
tydligare verktyg for styrning och ledning.
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