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Yttrande over kommunrevisionens granskning
av kommunens mal och resultatstyrning
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Beslut

Kommunstyrelsens arbetsutskott foreslar kommunstyrelsen besluta

1. attavge yttrande till kommunrevisioneni enlighet med arendets bilaga 1.

Beslutsgang

Ordférande staller foreliggande forslag mot avslag och finner att arbetsutskottet bifaller
detsamma.

Sammanfattning

KPMG har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunstyrelsens mal-
och resultatstyrning. Kommunrevisionen har éverlamnat en rapport éver genomford
granskning till kommunstyrelsen for yttrande senast den 11 mars 2020, bilaga 2.

Beslutsunderlag

e Tjansteskrivelse daterad 23 januari 2020

e Bilaga 1 Forslag till yttrande till kommunrevisionen daterat 9 januari 2020

e Bilaga 2 Kommunrevisionens granskning av kommunens mal och resultatstyrning
daterad 22 november 2019

Justerandes signatur Utdragsbestyrkande
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Kommunledningskontoret Datum: Diarienummer:
Tjansteskrivelse till kommunstyrelsen 2020-01-09 KSN-2019-03641

Handlaggare:
Sara Duvner

Yttrande over kommunrevisionens
granskningsrapport avseende kommunens
mal och resultatstyrning

Forslag till beslut
Kommunstyrelsen beslutar

1. att avge yttrande till kommunrevisionen i enlighet med drendets bilaga 1.

Arendet

KPMG har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunstyrelsens
mal- och resultatstyrning. Kommunrevisionen har 6verldmnat en rapport 6ver
genomford granskning till kommunstyrelsen for yttrande senast den 11 mars 2020,
bilaga 2.

Beredning
Arendet har beretts av kommunledningskontoret.

Barn-, jamstalldhets-, och naringslivsperspektiven bedoms inte relevanta med
foreliggande forslag till beslut.

Foredragning

Syftet med granskningen har varit att bedéma om kommunstyrelsen och namnderna
arbetar enligt kommunfullmaktiges faststallda mal- och resultatstyrningsmodell samt
enligt praxis for malstyrning. Kommunrevisionen bedomer att Uppsala kommun delvis
arbetar enligt kommunfullmaktiges faststallda mal- och resultatstyrningsmodell samt
praxis for malstyrning. Det kommunen behdver utveckla i sin mal- och resultatstyrning,
ar ett storre fokus pa just mal och resultat. Det ar ocksa viktigt att minska de olika
styrsignaler som det stora antalet styrdokument bidrar till.
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| forslaget till yttrande i drendets bilaga 1 instammer kommunstyrelsen delvis eller helt
i samtliga av kommunrevisionens rekommendationer férutom den gallande att
inriktningsmalen i storre utstrackning ska brytas ner till ndmndmal. Det finns inget
sjdlvandamal i att 6ka antalet namndmal. Dessa ska komplettera fullmaktiges styrning
dar namnderna bedomer att det ar nédvandigt och dar det ryms inom namndens
resurser.

Kommunstyrelsen instdammer i kommunrevisionens synpunkt att mal- och
resultatstyrningen behover ha ett 6kat fokus pa just mal och resultat. Variationen
mellan mal som visar pa riktning och malformuleringar som ar méatbara visar pa
forekomsten av tva skilda synsattinom kommunens styrning, tillitsbaserad styrning
och new public management. Kritiken som kommunrevisionen riktar mot kommunens
mal- och resultatstyrning ar emellanat inte konsekvent utan pekar at bada hall.
Kommunrevisionen lyfter i sin rapport fram dnskemal om att kommunen ska luta sig at
bada hallen, a ena sidan férordas ett tillstandsmal med formulering ”God
krisberedskap...” a andra sidan férordas ett mal med fokus pa matbart resultat
"Andel... max 4 procent”. Pa samma satt som kommunrevisionen tenderar att vilja
fororda bada synsatten finns det fortroendevalda och tjanstepersoner som stravar mot
antingen det ena eller det andra hallet. Eftersom kommunens mali dagslaget bestdr av
en blandning av dessa bada synsatt kan styrningen ses som otydlig.

Det pagar arbete inom flera omraden for att minska och tydliggora de olika
styrsignalerna. Exempelvis genom den gemensamma hanteringen av program och
handlingsplaner som inférdes 2017. En del i modellen &r att 6ka verkstallandet av
atgarder fran kommunovergripande handlingsplaner genom att de fangas in som
atgarder i namndernas verksamhetsplaner. Programhanteringen infordes ocksa for att
fa en 6verblick av atgardernas karaktar. Det har tydligt visat sig att atgarderna ibland ar
for aktivitetsbaserade och i for liten utstrackning fokuserar pa resultat.
Utvecklingsarbetet for att ensa och rensa i dtgarderna kommer att pagd under flera ar
och har redan skapat en storre medvetenhet vid framtagande av nya handlingsplaner.

Under 2020 kommer en 6versyn genomforas av kommunens normerande (policy och
riktlinjer) och aktiverande (program och handlingsplaner) styrdokument med syfte att
forenkla och fortydliga den politiska styrningen

Ekonomiska konsekvenser

Inte aktuellt i detta drende.

Beslutsunderlag

e Tjansteskrivelse daterad 9 januari 2020

e Forslagtill yttrande till kommunrevisionen daterat 9 januari 2020

e Kommunrevisionens granskning av kommunens mal och resultatstyrning
daterad 22 november 2019

Kommunledningskontoret

Joachim Danielsson Ingela Hagstrom
Stadsdirektor Utvecklingsdirektor
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Yttrande over kommunrevisionens
granskningsrapport avseende kommunens
mal och resultatstyrning

Kommunrevisionen har 6verldmnat ovan rubricerade rapport till kommunstyrelsen for
yttrande. Kommunstyrelsen kommenterar nedan kommunrevisionens
rekommendationer (i kursiv stil).

1. Kommunfullmdéktiges inriktningsmdl i storre utstréickning bryts ned till némndmal som
utifran respektive ndmnds verksamhet fGngar viktiga utvecklingsomrdden i form av
onskade resultat.

Varje namnd ansvarar for att bidra till att uppnd kommunfullmaktiges inriktningsmal
och ska omsatta dem i praktisk handling. Det gors genom att varje namnd tar sig an
inriktningsmalen och uppdragen utifran forutsattningarna for sin egen verksamhet. |
namndernas verksamhetsplaner ska det tydligt framga hur inriktningsmal och uppdrag
ska uppnas, atgarder for genomforande samt hur dessa ska féljas upp.

Om namnden bedomer att uppdragen och atgarderna fran kommunovergripande
handlingsplaner tacker namndens behov av utveckling och férandring &r det
tillrackligt. N\amndmal &r inte ett krav utan ska enbart anvandas da néamnden anser det
viktigt att komplettera kommunfullmaktiges styrning exempelvis for utveckling inom
namndens grunduppdrag.

Fler uppdrag och fler namndmal forutsatter ofta behov av mer resurser for att
namnden ska kunna genomfora samtliga 6nskvarda forandringar. En balans mellan
genomfdérande av namndens grunduppdrag, utvecklings- och forandringsarbete samt
namndernas ekonomiska ramar ar av storsta vikt for att sakerstalla en god ekonomisk
hushallning. En aspekt av anvdandningen av sa kallade SMARTa mal &r att gora en
realistisk bedomning av hur mycket utveckling som det faktiskt finns resurser att
genomfora. Med detta i dtanke ar det sunt att namnderna har ett strikt forhallningssatt
till antalet ndmndmal.
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Kommunstyrelsen instammer inte i kommunrevisionens rekommendation att i storre
utstrackning bryta ner inriktningsmalen i namndmal. Daremot ar det viktigt att
namnderna identifierar utvecklingsbehov och prioriterar dessa i forhallande till annan
styrning i verksamhetsplanerna.

Som kommunrevisionen papekar ar det viktigt att namndmalen och dess atgarder
formuleras med fokus pa resultat och effekt snarare dn pa genomforda aktiviteter.
Kommunrevisionen papekar ocksa att malen bor formuleras som tillstand snarare an
aktiviteter, vilket ar en relevant kommentar och ett omrade dar
kommunledningskontorets centrala stod kan utvecklas.

2. Kommunstyrelsen tillser att individbaserade indikatorer genomgdende redovisas och
analyseras konsuppdelat for relevanta grupper av kvinnor och mén.

Detta ar ett omrade som ar beroende av méjligheterna att samla in kdnsuppdelade
data. Inom vissa verksamheter ar detta relativt enkelt och dessa verksamheter bor
lyftas fram som goda exempel.

For de indikatorer som hor ihop med inriktningsmal 9, Uppsala kommuns medarbetare
ska ha bra arbetsvillkor och kan med hég kompetens méta Uppsala, finns det ett
etablerat arbetssatt for att analysera kommunens interna data utifran
konsuppdelning. Det géller exempelvis sjukfranvaro och loner.

Kommunstyrelsen instammer i kommunrevisionens rekommendation. Detta ar ett
uppdrag till samtliga némnder sedan flera ar tillbaka och arbete pagar kontinuerligt for
att utoka andelen kénsuppdelade indikatorer. Det finns etablerade metoder och stod
for att analysera verksamheternas budget, resultat och effekter.

3. Kommunstyrelsen, som ett led i 6versynen av hur verksamheterna arbetar med
indikatorer, sdkerstdller att samtliga némnder arbetar utifrdn en enhetlig struktur, som
betonar vikten av SMARTa mdl.

Inriktningsmalen ar att betrakta som SMARTa mal genom kombinationen av
begreppets olika delar. Inriktningsmalen bestar av en langsiktig och stravande
malformulering, en specifik konkretiserande maltext med politisk inriktning, uppdrag
som avgransar och pekar ut delansvariga, indikationer for matbarhet och de ar tidsatta
genom tidsperioden som Mal och budget-dokumentet géller fér. De blir accepterade
genom att den réda traden foljs och inriktningsmalen bryts ner i uppdrag, ndmndmal
och atgarder i ndamndernas verksamhetsplaner. Namnderna avgor i varje enskilt fall sin
deli uppfyllandet av malet genom att vélja ambitionsniva i sin verksamhetsplan. Detta
gors genom att exempelvis komplettera med namndmal och dtgarder. Néamndens
ambitionsniva dr det som avgor det realistiska i varje mal.

Om namnderna valjer att lagga till ytterligare namndmal ingar de som en del i
inriktningsmalet, motsvarande ett uppdrag, och det finns inget sjdlvandamal att
namndmalet pa egen hand behdver omfatta samtliga delar i begreppet SMARTa.

Kommunstyrelsen anser att den etablerade strukturen bestar av SMARTa mal och
instammer i kommunrevisionens rekommendation att namnderna ska arbeta utifran
den enhetliga struktur som ar etablerad.

Kommunrevisionen skriver i sin rapport att ” ... namndmal ska ha ett tydligt
resultatfokus och indikatorer for att folja utvecklingen, istallet for dagens ofta mer
aktivitetsbetonade mal.” Kommunstyrelsen delar den uppfattningen bade nér det
galler namndmal, inriktningsmal samt mal i kommunens program.
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4. Kommunstyrelsen tar fram tydliga standardprocesser for att bedéma behov av nya
styrdokument infor eventuellt framtagande, samt for att implementera respektive folja
upp genomforandet av dem.

| samband med att den sa kallade programhanteringen infordes 2017 etablerades
kommungemensamma arbetsprocesser for att ta fram och folja upp aktiverande
styrdokument (program och handlingsplaner). | processerna ar bade tjanstepersoner
och fortroendevalda inblandade. Det gors en arlig aktualitetsbedémning av program
och kommunovergripande handlingsplaner som resulterar i ett arende till
kommunfullmaktige med rekommendationer om att exempelvis ta bort eller revidera
enskilda styrdokument.

Arbete pagdr med att etablera en internrevisionsmodell for granskning av kommunens
normerande styrdokument (policyer och riktlinjer).

Det finns dven en rutin som beskriver forarbetet innan ett styrdokument tas fram. |
rutinen finns bland annat en checklista dar handlaggaren ska bedéma om styrning
maste ske via ett nytt styrdokument eller om det kan ske pa annat satt exempelvis
genom ett uppdrag eller en indikator i Mal och budget.

Det finns dven mallar for kommunens styrdokument dar det bland annat tydligt ska
framga vilken namnd som ansvarar for vilken atgard i respektive handlingsplan.
Arbetet stods av programansvariga som aktivt deltar i verksamhetsplanerarbetet och
kommunledningskontoret som stéttar i bade process och former.

Att styra om exempelvis ambitioner fran program till att istallet hanteras i Mal och
budget ar en flerarig forandringsprocess som pagar for fullt. Ett av kommunstyrelsens
fokusomraden for 2020 ar att géra en 6versyn av kommunens samtliga aktiverande
och normerande styrdokument (policyer, riktlinjer, program och handlingsplaner) i
syfte att forenkla och fortydliga den politiska styrningen.

Kommunstyrelsen bedémer att det finns tydliga processer for att bedoma behov av
nya styrdokument samt folja upp dessa och instammer darfor inte i
kommunrevisionens rekommendation.

5. Kommunstyrelsen, tillsammans med nédmnderna, utifrén goda exempel frén de olika
ndmnderna tar fram en gemensam form for redovisning av deras uppfoljningar och
analyser i delarsrapporter och drsbokslut.

Det finns etablerade former (rutinbeskrivningar, mallar och systemstod) for uppfoljning
och analys. En utmaning ar att flertalet indikatorer endast foljs upp per ar samt att det
under ett fyramanadersintervall ar svart att bedéma vilka effekter genomforda
atgarder har fatt. Darfor utgdr uppfoljningen ofta fran status pa atgarderna. Ytterligare
en utmaning ar att uppdrag och atgarder ar beskrivna med varierande
detaljeringsgrad, vilket ocksd kommunrevisionen papekat, samt att uppféljningarna
ofta bestar av underlag fran flertalet tjanstepersoner. Det far till foljd att slutprodukten

i form av uppfoljningsrapporten kan variera i sina formuleringar.

Den 6vergripande analysen har i dagsldget naturliga begransningar utifran den snava
tidplan som finns for att sammanstélla materialet fran namnderna. For att utveckla
detta behover helt nya arbetssatt formas.

Kommunstyrelsen granskar alla namnders och bolags beslutade verksamhetsplaner
och affarsplaner som ett led i sin uppsiktsplikt samt for att identifiera goda exempel.
Detta arbetssatt skulle kunna etableras for delarsrapporter och arsbokslut men
kommer att kréva ytterligare resurser pa kommunledningskontoret.



Kommunstyrelsen instammer i kommunrevisionens rekommendation men bedomer
att nuvarande ordning ar tillrackligt bra i forhallande till den 6kning av resurser som
skulle behovas for att utforma nya arbetssatt eller utoka analyserna.

6. Kommunstyrelsen tar fram en standardprocess som stéd for styrelsen och ndmnderna
att konsekvent och systematiskt géra konsekvensanalyser och ekonomiska bedémningar
for att nd mdlen i sina ansvarsomréden.

Det finns etablerade arbetssatt for att identifiera behov samt bedémningar om
behoven kan hanteras inom namndens ekonomiska ram eller om kommunfullmaktige
behover ge ytterligare tillskott till namnderna, sa kallade riktade satsningar. Behov kan
sedan aterfinnas antingen som uppdrag eller som atgarderi en namnds
verksamhetsplan. Det finns aven etablerade arbetssatt och metoder for att arbeta med
volymberakningar och resursfordelning.

Detta ar ett omrade dér det stodet till namnderna kan utvecklas i samband med
verksamhetsplanearbetet dar namndens budget ska fordelas och prioriteras mellan
grunduppdrag, kommunfullmaktiges uppdrag i Mal och budget samt ndmndens
eventuella egna identifierade utvecklingsbehov.

Kommunstyrelsen bedomer att det finns en standardprocess for analys och fordelning
av kommunfullmaktiges resurser till ndmnderna men att stodet i samband med
namndernas interna prioriteringar kan utvecklas.

Kommunstyrelsen

Erik Pelling Lars Niska
Ordférande Sekreterare
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KOMMUNREVISIONEN Datum: Diarienummer:
Missivskrivelse 2019-11-22 KRN-2019/47
Mottagare

Kommunstyrelsen

For kdnnedom:
Kommunfullmaktige
Arbetsmarknadsnamnden

Gatu- och samhallsmiljonamnden
Milj6- och hélsoskyddsndmnden
Omsorgsnamnden

Plan- och byggnadsnamnden
Socialndmnden
Utbildningsndmnden
Aldrendgmnden

Granskning av kommunens mal- och
resultatstyrning

KPMG har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommun-
styrelsens mal- och resultatstyrning. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2019.

Efter genomford granskning ar den sammanfattande bedomningen att Uppsala
kommun delvis arbetar enligt kommunfullmaktiges faststdllda mal- och resultat-
styrningsmodell samt god praxis for malstyrning. Det kommunen behdver utveckla ar
just ett storre fokus pa mal och resultat. Det dr ocksa viktigt att minska de olika
styrsignaler som det stora antalet styrdokument i kommunen bidrar till.

Granskningen visar samtidigt att det finns en medvetenhet i kommunen om fortsatta
utvecklingsbehov, som bland annat tar sig i uttryck i ett arbete for att minska antalet
uppdrag och starka kopplingen till némndernas grunduppdrag. Det finns goda
exempel sdsom dldrenamnden, som pa ett tydligt satt har “6versatt” och konkreti-
serat bade inriktningsmalen och andra 6vergripande styrdokument relaterat till sin
verksamhet, bland annat genom att formulera egna mal. Ndimnden har ocksa ett
intressant arbetssatt tillsammans med forvaltningsledningen for att uppna en god
forankring i sin verksamhetsplanering,

For att 6ka tydligheten om vad som ska uppnas och tilliten i styrningen, bor styrelse
och ndmnder ta fram egna mal med tydligt resultatfokus och indikatorer for att folja
utvecklingen, istallet for dagens ofta mer aktivitetsbetonade mal. Uppféljningen bor
dven utvecklas som grund for bade systematisk verksamhetsutveckling och kvalitets-
arbete samt for bedomning av maluppfyllelse och behov av insatser pa ndmnd- och
kommunniva. Fokus bor tydligare ligga pa uppnddda resultat &n pa genomférda
aktiviteter. En viktig del ar att f6lja resurser, resultat och kvalitet for olika grupper av

Postadress: Uppsala kommun, Kommunrevisionen, 753 75 Uppsala

Kommunrevisionens kansli, telefon: 018-727 11 32
E-post: Kommunrevisionen@uppsala.se
www.uppsala.se



flickor och pojkar, kvinnor och mén som invanare och brukare. Vidare bér kommu-
nens stora flora av styrande dokument minska.

Mot denna bakgrund bér kommunens pagaende arbete for att starka mal- och
resultatstyrningen, bade centralt och i enskilda namnder och férvaltningar, inten-
sifieras i enlighet med styrmodellens intentioner. Som ett led i detta bor ocksa
insatser genomforas for att sakerstalla delaktighet och forankring av styrmodellen
och dess olika delar hos ndmndernas fortroendevalda.

Vi lamnar féljande rekommendationer:

1. Kommunfullmaktiges inriktningsmal i storre utstrackning bryts ned till
namndmal som utifran respektive namnds verksamhet fangar viktiga
utvecklingsomraden i form av 6nskade resultat.

2. Kommunstyrelsen tillser att individbaserade indikatorer genomgaende redo-

visas och analyseras konsuppdelat fér relevanta grupper av kvinnor och man.

3. Kommunstyrelsen, som ett led i 6versynen av hur verksamheterna arbetar
med indikatorer, sakerstéller att samtliga ndmnder arbetar utifran en enhet-
lig struktur, som betonar vikten av SMARTa mal.

4. Kommunstyrelsen tar fram tydliga standardprocesser for att bedéma behov
av nya styrdokument infor eventuellt framtagande, samt for att implemen-
tera respektive folja upp genomférandet av dem.

5. Kommunstyrelsen, tillsammans med namnderna, utifran goda exempel fran
de olika ndmnderna tar fram en gemensam form for redovisning av deras
uppféljningar och analyser i delarsrapporter och arsbokslut.

6. Kommunstyrelsen tar fram en standardprocess som stod for styrelsen och
namnderna att konsekvent och systematiskt géra konsekvensanalyser och
ekonomiska bedémningar for att nd malen i sina ansvarsomraden.

Revisionen begéar yttrande 6ver revisionens iakttagelser och rekommendationer fran
kommunstyrelsen senast 2020-02-29 till kommunrevisionen@uppsala.se och till det
sakkunniga bitrddet, anders.petersson@kpmg.se.

F6r kommunrevisionen

5 .
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Per Davidsson, ordforande
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KPMG AB
Granskning av kommunens mal- och resultatstyrning

2019-11-22

Sammanfattning

Vi har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunstyrelsens
mal- och resultatstyrning. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2019. Syftet har varit
att beddma om kommunstyrelsen och namnderna arbetar enligt kommunfullmaktiges
faststallda mal- och resultatstyrningsmodell samt enligt praxis for malstyrning. Vi bed6-
mer att Uppsala kommun delvis arbetar enligt kommunfullmaktiges faststallda mal- och
resultatstyrningsmodell samt praxis for malstyrning. Det kommunen behdéver utveckla i
sin mal- och resultatstyrning, ar ett storre fokus pa just mal och resultat. Det &r ocksa
viktigt att minska de olika styrsignaler som det stora antalet styrdokument i kommunen
bidrar till.

Granskningen visar att det finns en stark medvetenhet i kommunen om fortsatta ut-
vecklingsbehov for att uppna en tydligare mal- och resultatstyrning. Det pagar ocksa
kontinuerligt arbete, bland annat for att minska antalet uppdrag och starka kopplingen
till ndmndernas grunduppdrag.

For att oka tydligheten om vad som ska uppnas och tilliten i styrningen, bor styrelse
och ndmnder bland annat sa langt mdjligt ta fram egna mal med tydligt resultatfokus
och indikatorer for att félja utvecklingen, istéllet for dagens ofta mer aktivitetsbetonade
mal. Vidare bor uppféljningen utvecklas bade som grund for systematisk verksamhets-
utveckling och kvalitetsarbete och fér bedémning av maluppfyllelse och behov av insat-
ser pa namnd- och kommunniva. Har ar det viktigt att félja resultat, kvalitet och resur-
ser for olika grupper av flickor och pojkar, kvinnor och man som invanare och brukare.

Mot denna bakgrund bor det pagaende arbetet for att starka mal- och resultatstyrning-
en, bade centralt och i enskilda namnder och férvaltningar, intensifieras i enlighet med
styrmodellens intentioner. Som ett led i detta bor insatser genomforas for att saker-
stélla delaktighet och god forankring av styrmodellen och dess olika delar hos namn-
dernas fortroendevalda. Vi rekommenderar att:

e  Kommunfullmaktiges inriktningsmal i storre utstrackning bryts ned till nAmndmal
som utifran respektive namnds verksamhet fangar viktiga utvecklingsomraden i
form av dnskade resultat.

e Kommunstyrelsen tillser att individbaserade indikatorer genomgaende redo-
visas och analyseras konsuppdelat for relevanta grupper av kvinnor och man.

e Kommunstyrelsen, som ett led i dversynen av hur verksamheterna arbetar med
indikatorer, sakerstaller att samtliga namnder arbetar utifran en enhetlig struk-
tur, som betonar vikten av SMARTa mal.

e Kommunstyrelsen tar fram tydliga standardprocesser for att bedéma behov av
nya styrdokument infor eventuellt framtagande, samt for att implementera res-
pektive folja upp genomforandet av dem.

e Kommunstyrelsen, tillsammans med namnderna, utifran goda exempel fran de
olika namnderna tar fram en gemensam form for redovisning av deras uppfolj-
ningar och analyser i delarsrapporter och arsbokslut.
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e Kommunstyrelsen tar fram en standardprocess som stod for styrelsen och
namnderna att konsekvent och systematiskt géra konsekvensanalyser och
ekonomiska bedémningar for att na malen i sina ansvarsomraden.

© 2019 KPMG AB. Al rights reserved.

Document classification: KPMG Confidential



2.1

KPMG

KPMG AB
Granskning av kommunens mal- och resultatstyrning

2019-11-22

Inledning

KPMG har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunstyrel-
sens mal- och resultatstyrning. Uppdraget ingar i revisionsplanen foér ar 2019.

Ett vasentligt inslag i en malstyrd organisation ar att formulera och besluta om mal
samt att félja upp dessa. Politikerna styr utifran de mal och resultat de satter upp i sin
budget som kommunens verksamheter ska uppna. Kommunfullmaktige har faststallt
mal, uppdrag och indikatorer for kommunstyrelsen och namnderna. | Uppsalas mal-
och budgetdokument anges en malstruktur som berér nio évergripande politiska inrikt-
ningsmal som ska prioriteras i styrningen.

Revisorerna bedémer att risken ar att det blir "glapp” mellan férvantat utfall och indika-
torer gentemot hur omvéarlden ser ut och utvecklas. Med anledning av ovanstaende
drar kommunens revisorer slutsatsen i sin riskanalys, att kommunens mal- och resultat-
styrning behdver granskas.

Syfte och revisionsfragor

Syftet med granskningen har varit att beddma om kommunstyrelsen och namnderna
arbetar enligt kommunfullmaktiges faststallda mal- och resultatstyrningsmodell samt
enligt praxis for malstyrning.

Granskningen har besvarat féljande revisionsfragor:
e Har styrelse och namnder brutit ned inriktningsmalen till egna mal och strategi-
er?

e Framgar tydligt hur nedbrutna mal ska uppnas, atgarder for genomférande samt
hur dessa ska féljas upp?

e Armalen SMARTA, d.v.s. specifika, matbara, accepterade, realistiska och
tidsatta?

e Ar malen ekonomiskt beréknade, d.v.s. har det genomforts konsekvensanalyser
och ekonomiska bedémningar for att kunna na malen inom respektive
ansvarsomrade?

e Har styrelse och namnder kompletterat kommunfullmaktiges indikatorer och
nyckeltal i den utstrackning det behdvs for att ge férutsattningar for en anda-
malsenlig uppféljning och utvardering av den egna verksamheten?

e Har det tagits hansyn till att mal och indikatorer inte konkurrerar eller ar i konflikt
med varandra?

e Har styrelse och namnder foljt upp och analyserat vad som astadkommits i
forhallande till kommunfullmaktiges inriktningsmal och évriga mal faststallda av
namnden eller kommunoévergripande planer och program?

e Tar styrelse och namnders uppféljning av malen utgangspunkt i viktiga
handelser, resultat och utvecklingsomraden?
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e Ligger tyngdpunkten i redovisningen av malen pa analyser, slutsatser och
kommentarer som forklarar det egna resultatet och vad detta betyder for
Uppsala kommun i sin helhet?

e Tar styrelsen och namnderna aktiva beslut om atgarder med anledning av
avvikelser fran faststallda mal?

Avgransning

Granskningen har varit avgransad till kommunstyrelsens ansvar for den egna verk-
samheten, d.v.s. inte for dess ansvar for namnderna inom ramen for uppsiktsplikten.
Granskningen har inte omfattat valnamnden, raddningsnamnden, namngivnings-
namnden, kulturndmnden, idrotts- och fritidsndmnden och éverférmyndarnamnden.

Revisionskriterier

Med revisionskriterier avses de beddmningsgrunder som bildar underlag for revisio-
nens analyser, slutsatser och bedémningar. Revisionskriterierna for denna granskning
har varit:

— Kommunallagen

— Uppsala kommuns Mal och budget 2019-21 (framf6rallt avsnitten S& hér styrs
Uppsala och styrmodell)

— Tillampbara interna regelverk, policyer och beslut
— Vedertagen praxis for mal- och resultatstyrning i enlighet med SKL:s Guide for

planering, uppfélining, atgérder i kommunévergripande styrning’
Ansvarig namnd/styrelse

Granskningen avser kommunstyrelsen, gatu- och samhallsmiljonamnden, plan- och
byggnadsnamnden, miljo- och halsoskyddsnamnden, utbildningsnamnden, arbets-
marknadsnamnden, aldrendmnden, omsorgsnamnden och socialndmnden.

Projektorganisation

Granskningen har utforts av Anna Giotas-Sandquist, verksamhetsrevisor, och Max
Kollberg, granskare. Rapporten har kvalitetsgranskats av Anders Petersson, certifierad
kommunal yrkesrevisor och ansvarig for KPMG:s verksamhetsrevision i Uppsala kom-
mun.

Metod och utgangspunkter

En né&rmare beskrivning av granskningens metod och utgangspunkter finns i bilaga 1.

Samtliga intervjuade har getts maojlighet att Iamna synpunkter pa rapportens faktainne-
hall.

1Se
https://skl.se/download/18.105df55f1665d36a33427979/1539329355302/SKL_Guide 2015%20slutlig%20
version.pdf
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Resultat av granskningen

Nedan redovisas granskningens resultat. Inledningsvis foljer en beskrivning av Uppsala
kommuns styrmodell. Med utgangspunkt fran revisionsfragorna redovisas darefter vara
iakttagelser kopplat till kommunens styrning, foljt av iakttagelserna kring kommunens
arbete med uppfdljning och analys.

Styrmodell och mal i Uppsala kommun

Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) beskriver syftet med ett styr- och ledningssy-
stem som: att utifrén ett helhetsperspektiv stddja och félja upp verksamheterna, bade i
egen regi och hos externa utférare, sa att dessa kan kvalitetssékra och forbéttra tjén-
sterna for brukarna (elever, klienter, patienter) och medborgarna. For att styra kommu-
nen behover flera olika delar i styrprocessen samverka samtidigt som ett valfungeran-
de styr- och ledningssystem ger nddvandigt stod till verksamheten.?

Nedan ses en bild av Uppsala kommuns styrmodell.

Styrmodell

Politikens
vilja < Resultatdialog

Arsredovis ning [T
{uppfolining och analys) och KF:s indikotoreroch
nyckeltol

s Ko mmunfullmaktiges
och budget Mal och budget

Némnd-/bologsmal Namnderoch
och btgarder bolagsstyrelsers
verksamhets-/affarsplan

Resultatmatt

— Aktiviteter -

Fénoitninger - 3 / =
i Fardelning av Processmatt N
resurser N\

Prestationer

S Arbetsfiiden

Uppsala kommuns styrmodell, hdmtad fran Mal och budget 2019-21

En viktig grund i kommunens styrmodell &r kommunens mal- och budgetdokument, dar
kommunfullmaktige bl.a. beslutat om nio langsiktiga inriktningsmal fér verksamheten.
De ska inom de ekonomiska ramarna ge en gemensam riktning och skapa férandring i
hela den kommunala verksamheten. Mal och budget géller i tre ar, men ar arligen
féremal for revidering. Inriktningsmalen ar:

1. Uppsala kommun ska ha en jamstalld och hallbar ekonomi
2. Uppsala ska vara tryggt och attraktivt att leva, verka och vistas i

3. Uppsalas stad och landsbygd ska véxa genom ett hallbart samhallsbyggande

2 https://skl.se/demokratiledningstyrning/stodforattstyraochleda/attstyraforresultat.24376.html
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4. Uppsala ska vara jamlikt och inkluderande med goda forutsattningar for folk-
héalsa och livskvalitet

Uppsalas invanare ska ha bostad och arbete

Uppsalas alla barn och elever ska klara sin utbildning, né sin gymnasieexamen
och utmanas i sitt larande

7. Uppsala ska vara en aldrevanlig kommun och invanare med funktionsnedsatt-
ning ska uppleva trygghet, frihet och tillganglighet

8. Uppsalas invanare, organisationer och naringsliv ska vara delaktiga i att utfor-
ma samhallet

9. Uppsala kommuns medarbetare ska ha bra arbetsvillkor och kan med hog
kompetens mota Uppsala

Utifran inriktningsmalen ger kommunfullmaktige uppdrag till samtliga eller specifika
namnder/ styrelser. Varje namnd och styrelse ansvarar for att bidra till att uppna inrikt-
ningsmalen och ska, dar de vill komplettera kommunfullmaktiges styrning, omsatta
dem i egna mal och strategier i sina verksamhets- och affarsplaner. Dar ska det tydligt
framga hur mal ska uppnas, atgarder for genomférande samt hur de ska foljas upp.
Planerna galler for tre ar och revideras arligen.

Kommunfullmaktiges inriktningsmal féljs bland annat upp genom indikatorer som mater
trender, resultat, onskade effekter eller tillstand i samhallet. Indikatorerna ska som
utgangspunkt kunna jamféras 6ver tid med andra organisationer och kommuner for att
bl.a. ge underlag fér medvetna och underbyggda beslut. De ar i stor utstrackning
koénsuppdelade. Fullmaktige faststaller ocksa nyckeltal som kompletterar indikatorerna
for att Idpande folja upp och analysera utvecklingen inom kommunens grunduppdrag.
Namnder och styrelser ska folja upp och analysera vad som astadkommits i relation till
inriktningsmalen, namndens/styrelsens egna mal samt kommundvergripande planer
och program. Uppféljningarna ska utga fran viktiga handelser, resultat och utvecklings-
omraden. Namnderna och styrelserna ska aven komplettera fullmaktiges indikatorer
och nyckeltal i den utstrackning som kravs for att sakerstalla en andamalsenlig
uppfoljning och utvardering av den egna verksamheten.

Kommunstyrelsen leder och ansvarar for uppfoljning, analys och utvardering av den
samlade verksamheten och féljer manatligen upp namnders och styrelsers ekonomiska
resultat samt utvalda indikatorer och nyckeltal. Namnderna och styrelserna rapporterar
resultat kopplat till inriktningsmal och uppdrag till kommunfullmaktige tre ganger per ar,
vilket sammanstalls i delarsrapporter, delarsbokslut och arsredovisning. Utéver kom-
munstyrelsens uppfoljning ska enskild namnd och styrelse I6pande félja upp och analy-
sera utvecklingen inom sina respektive verksamhetsomraden enligt Plan fér uppféljning
och internkontroll.

Nedan féljer en redovisning av granskningens resultat med fokus pa namndernas till-
ampning av styrning respektive uppféljning i enlighet med Uppsala kommuns styr-
modell. :

Styrning i Uppsala kommun

| detta avsnitt redovisas granskningens resultat och iakttagelser utifran de revisionsfra-
gor som har fokus pa kommunens styrning.
7
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Har styrelse och namnder brutit ned kommunfullmaktiges inriktningsmal
till egna mal och strategier?

Vi har granskat namndernas nedbrytning av fullmaktigemalen till egna mal och strategi-
er genom att ga igenom namndernas verksamhetsplaner, samt stéllt fragor i en webb-
enkat riktad till drygt 70 tjanstepersoner. Enkatsvaren redovisas |[6pande nedan.

Namndernas verksamhetsplaner utgar fran kommunens Mal och budget 2019-2021.
Enligt kommunens styrmodell ar det obligatoriskt fér namnder och styrelser att bryta
ner fullméaktiges uppdrag till egna strategier och nyckeltal. Daremot avgdr namnderna
sjalva om de vill ta fram egna namndmal utifran inriktningsmalen for utvecklingsomra-
den dar de ser behov av tydligare styrning.

Sammanfattningsvis har alla ndmnder brutit ner fullmaktiges inriktningsmal och upp-
drag antingen till namndmal eller strategier i form av uppdrag eller atgarder fér namn-
den. Har utgor aldrenamnden ett intressant exempel. Namnden har i sin verksamhets-
plan "6versatt” och konkretiserat bade inriktningsmalen och andra évergripande styr-
dokument relaterat till sin verksamhet, sd&som namndmalet Aldrendmnden ska anvédnda
sina ekonomiska resurser pa ett héllbart och jamstéllt sétt med tillhérande uppdrag och
atgarder.

Overlag dominerar nedbrytningen i strategier och atgérder. Diagrammet nedan visar pa
stora skillnader i vilken utstrackning som namnderna brutit ner fullmaktiges inriktnings-
mal till egna namndmal. Till exempel har utbildningsn@mnden respektive miljo- och
halsoskyddsnamnden brutit ner samtliga inriktningsmal, medan arbetsmarknadsnamn-
den endast brutit ned tva av dem, varav ett kommungemensamt: Uppsala kommuns
medarbetare ska ha bra arbetsvillkor och kan med h6g kompetens méta Uppsala. Det
ar det enda inriktningsmal som alagts alla namnder och ocksa det enda som alla svarat
upp emot.
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En annan iakttagelse ar att kommunfullmaktiges inriktningsmal, till skillnad fran namn-
dernas mal, genomgaende har fokus pa effekter och resultat som ska uppnas i kom-
munen. Granskningen av namndernas verksamhetsplaner visar att ocksd manga av
namndmalen snarare har fokus pa aktiviteter relaterade till hur processerna ska ge-
nomféras an pa resultat som ska uppnas. Det har aven tagits upp i kommentarer i
webbenkaten.? Ett exempel &r Kommunstyrelsens namndmal Utveckla det strategiska

3 Se avsnitt 3.2.2.
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arbetet for hallbar utveckling i enlighet med Agenda 2030. Ett namndmal och indikato-
rer med fokus pa resultat skulle snarare vara inriktade pa aspekter som kannetecknar
ett hallbart Uppsala som plats respektive kommunorganisation.

| intervjuerna finns en samstammighet om att en sadan utveckling ar énskvard: Det &r
ett arbete pé alla nivaer — ju mer vi styr och féljer upp pé fullméktiges mél med diskus-
sioner som kretsar kring malen, desto mer fokus pa resultat, vilket &r énskvért.

Samtidigt tycker en stor majoritet av de svarande i webbenkaten att det ar tydligt hur
fullmaktiges inriktningsmal bade ska uppnas och foljas upp — aven om flera kommen-
terar att inriktningsmalen och tillhérande uppdrag ibland ar otydligt formulerade. Nagra
tar aven upp att kommunen fokuserar mer pa stérre utvecklingsomraden inom ramen
for inriktningsmalen an pa hur val verksamheterna lyckas med sina grunduppdrag. Fle-
ra intervjuade tar ocksa upp att denna balans diskuteras och att namnderna tydligare
behdver koppla de politiska ambitioner som uttrycks i inriktningsmalen till utvecklingen
av kvaliteten i sina verksamheter. Det handlar om att utifran en analys av verksamhe-
tens kvalitet och resultat, jobba mer aktivt med namndmal och matt fér uppféljning i
namndernas verksamhetsplaner.

| detta arbete ar det viktigt att redovisa och analysera indikatorer och nyckeltal kons-
uppdelat fér olika grupper av brukare och invanare. Till skillnad frén fullmaktiges inrikt-
ningsmal gors det bara i mindre omfattning i namndernas verksamhetsplaner och del-
arsrapporter.

Kommentar

| webbenkéten anger en stor majoritet att det ar tydligt bade hur fullmaktiges inrikt-
ningsmal ska nas och foljas upp. Utifran dokumentgranskningen ar var bild dock att
namnderna inte har lika tydligt fokus som fullmaktige pa vilka resultat och effekter som
ska uppnas. Det tar sig dels uttryck i den stora variationen mellan namnderna nar det
galler nedbrytning i egna namndmal, dels i att manga namndmal snarare ar inriktade
pa aktiviteter. Det finns darmed risk for att "maluppfyllelse” snarare handlar om genom-
forda aktiviteter istallet for resultat och effekter av insatser.

Vidare ar var bedémning att den stora spridningen av hur manga och vilka av inrikt-
ningsmalen som ndmnderna omsatt i egna mal inte avspeglar deras betydelse och
mojlighet att bidra till dem, vilket kommunstyrelsen bor uppmarksamma i sin uppsikt av
namnderna.

Vi rekommenderar darfor att fullmaktiges inriktningsmal i storre utstrackning bryts ner
till namndmal som utifran respektive namnds verksamhet fangar viktiga utvecklings-
omraden i form av 6nskade resultat. Namndmal enligt denna princip skulle bidra till tyd-
ligare styrning och uppféljning som ger battre mojligheter att nd och bedéma kommu-
nens resultat. Till exempel skulle det nuvarande kommunstyrelsemalet Stérka kris-
beredskapen i kommunens alla verksamheter istéllet kunna vara God krisberedskap i
kommunens alla verksamheter med indikatorer som visar nivan av krisberedskap.

Kommunstyrelsen bor ocksa tillse att individbaserade indikatorer genomgaende redo-
visas och analyseras konsuppdelat for relevanta grupper av kvinnor och man. Det &r
viktigt bade som grund for I6pande kvalitets- och verksamhetsutveckling, och for be-
domning av maluppfyllelse och behov av insatser p4 ndmnd- och kommunniva.
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Framgar det tydligt hur nedbrutna mal ska uppnas, atgarder for genom-
forande samt hur dessa ska foljas upp?

Som redovisats ovan har kommunens namnder i olika utstrackning brutit ned fullmakti-
ges inriktningsmal till nAmndmal och atgarder/aktiviteter. Kopplat till vissa av namnder-
nas mal finns strategier, som visar namndernas langsiktiga vagval for hur de ska na
malen. | strategierna ska namnderna ta hansyn till kommunens program och policyer
for att placera atgarderna i ett sammanhang. Nar det géller atgarder for genomforande
framgar de ofta tydligare i namndernas delarsrapporter an i verksamhetsplanerna.

For uppfélining av namndmal, uppdrag och atgarder har namnderna i vissa fall indika-
torer, men bedémningen grundar sig ocksa pa genomforda aktiviteter. Hur namnderna
ska folja upp enskilda namndmal skiljer sig at. Till exempel har socialnamnden tagit
fram indikatorer for samtliga namndmal, medan det ar mindre tydligt hur och utifran
vilka indikatorer omsorgsnamnden ska félja upp sina mal.

Nedbrytningen av kommunfullmaktiges mal och strategier till den egna namndens verk-
samhet ar ett led i att skapa en sa kallad rod trad i styrningen fran kommunovergripan-
de niva till enskilda verksamheter. En fraga i webbenkéten var om det finns en rod trad
mellan fullmaktiges mal och den egna namndens verksamhetsplan. Som framgar ne-
dan anser en 6vervaldigande majoritet av dem som svarat att sa ar fallet. Vidare har
flera kommenterat att de sett en positiv utveckling av den roda traden de senaste aren.

Enkatfraga: Det finns en rod trad i kommunfullméktiges Mal och budget till den
verksamhetsplan som min namnd arbetar utifran.
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Hur val haller du med pastaendet?

1 = Haller inte med alls, 6 = haller med helt och héllet.

Vi fragade i webbenkaten dven om de upplever att namndernas verksamhetsplaner
tydligt visar vilka mal och resultat som ska uppnas. En majoritet anger att det ar tydligt,
samtidigt som kommentarerna visar att det finns oklarheter kring hur mal- och resultat-
uppfyllelse ska tolkas: Maluppfyllelse innebér ofta att vi genomfért de aktiviteter som vi
planerat. Andra uttrycker att det finns en otydlighet kring vilka resultat som ska uppnas:
Malen finns men ofta saknas en baslinje. Svart att hitta bra indikatorer.

Av intervjuerna framgar att det finns en medvetenhet om dessa utvecklingsbehov och
att arbete pagar for att fortsatta starka den roda traden. Det omfattar bl.a. att namn-
derna behdver tydliggora kopplingen mellan deras grunduppdrag och fullméktiges mal.
Vidare finns en ambition bade fran den politiska ledningen och kommunledningskonto-
ret att dels minska det totala antalet uppdrag, dels att formulera dem pa en jamnare
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och mindre detaljerad niva. | intervjuerna lyftes ocksa en fraga om hur kommunens am-
bition kring tillitsbaserad styrning rimmar med ett stort antal, ofta detaljerade, uppdrag: /
den bésta av vérldar visar politiken vart vi ska, men hur avgor vi i verksamheten. En
annan fraga som togs upp var styrningen som grund for kvalitets- och verksamhets-
utveckling med fokus pa standig forbattring av verksamheternas grunduppdrag. Bland
annat finns behov att fortsatta starka namnderna i att beskriva och analysera kvaliteten
i sina verksamheter som grund for att férbattra aterrapporteringen av deras grundupp-
drag kopplat till fullmaktiges mal. Férmagan att knyta an till fullmaktiges mal och antal
uppdrag kan ses som "kommunicerande karl”: Ju mer vi foljer upp kopplat till fullméakti-
ges mal, desto mer kan vi minska pa uppdragen.

Ett annat utvecklingsomrade som kom upp ar att tydliggéra den réda traden for med-
borgarna. Kommunikationen av resultat behdver bli en [...] naturlig del av uppféljiningen
som visar hur resultatet har sin grund i ett politiskt beslut. Det framkom ocksa en 6ns-
kan om att i mal och budget tydligare beskriva vad de olika uppdragen innebar, bl.a. for
att inte skapa felaktiga férvantningar. Vidare lyftes behov av att starka kopplingen till
Agenda 2030 i styrningen bland annat genom att bryta ner de nationella nyckeltalen
utifran Uppsalas kontext.

Uppsalas styrsystem ar liksom kommunens mal- och budgetdokument omfattande och
komplext och enligt flera intervjuade ar det inte tydligt vare sig for alla fértroendevalda
eller tjanstepersoner vad ett uppdrag, en aktivitet och ett mal egentligen ar. Bland
annat uttryckte en intervjuad att Malstyrningsmodellens férankring hos fortroendevalda
har en férbéttringspotential. Vidare ar verksamhetsplaneringsarbetet pa forvaltningarna
ofta personberoende, vilket paverkar formuleringen av mal, strategier och indikatorer
fér namnderna. Ett exempel pa arbetssatt for att skapa sa goda foérutsattningar som
mojligt kommer fran aldrenamnden och dess forvaltning. Dar inleds arbetet med en hel-
dag for att lagga en gemensam grund bade kring arbetsprocessen och namndens for-
utsattningar och behov.

Det finns &ven centralt stéd i verksamhetsplanearbetet. Som ett led i kommunstyrel-
sens uppsiktsplikt och som véagledning for forvaltningarna gar kommunledningskontoret
igenom namndernas och bolagens verksamhets- och affarsplaner efter att de beslu-
tats. Syftet ar att identifiera goda exempel, men ocksa eventuella motverkande effekter
och uppdrag som inte omsatts av berérda namnder och bolag. Det diskuteras gemen-
samt pa koncernledningsgruppen utdver att varje férvaltnings-/bolagsledning erbjuds
moten for att ga igenom granskningen for den egna namnden/styrelsen. Som stod for
férvaltningarna finns ocksa anvisningar i kommunens beslutsstodsystem, utbildnings-
material och seminarier.

Ar malen SMARTa?

Vi har med utgangspunkt fran SKL:s checklista for "smarta mal” granskat namndernas
verksamhetsplaner for 2019 for att bedéma om deras namndmal ar specifika, matbara,
accepterade, realistiska och tidsatta.

Som redan konstaterats visar granskningen att en stor del av namndmalen ar vaga och
att de tenderar att fokusera pa aktiviteter, snarare an resultat. Madnga av namndmalen
liknar detta som kommunstyrelsen formulerat kopplat till inriktningsmal 2: Sékerstélla
langsiktigt hallbar styrning och redovisning av exploateringsverksamheten, medan det
(i
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ar ovanligt med namndmal av samma specifika karaktar som arbetsmarknadsnamn-
dens mal att Andel av Uppsalas invanare som mottagit ekonomiskt bistdnd ska minska
till max 4 procent.

Uppfyllelsen av namndmalen beddms till betydande del utifran i vilken man atgarder

har genomforts, men till manga mal finns aven indikatorer. Till exempel ska gatu- och
samhallsmiljondmnden bedéma samtliga namndmal utifran status for atgarderna och
relevanta indikatorer. Indikatorerna innehaller nuvarde som ar kénsuppdelat, jamfor-

varde, malsattning och trend.

Sammantaget kan en stor del av namndmalen dock inte anses uppfylla kriterierna for
specifika, matbara och tidsatta mal, vilket ligger i linje med svaren pa webbenkaten.
Som framgar av diagrammet nedan, anser drygt tva tredjedelar av de svarande att
deras namnd har mal som ar specifika, det vill saga tydligt avgransade och utpekade.
Drygt héalften anser att namndens mal ar matbara och att de ar tidsatta. Daremot upp-
ger en stor majoritet att namndens mal ar accepterade och forankrade hos berdrda
parter, samt att namndens mal ar realistiska och relevanta.

Enkatfraga: Den verksamhetsplan som min namnd arbetar utifran har mal som ar
Specifika, Matbara, Accepterade, Realistiska och relevanta, Tidsatta
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0 -4

Specifika (tydligt Matbara (de gar Accepterade Realistiska och  Tidsatta (deadline
avgransade och  att foélja upp och  (férankrade hos relevanta anges)
utpekade) mata) berérda parter)

| kommentarerna har flera svarande samtidigt lyft att malen inte alltid ar realistiska,
utan snarare visionara. Det framgar aven av kommentarerna att malen pa det hela
taget inte ar tidsatta utéver verksamhetsplanens livslangd. Av kommentarerna framgar
aven att SMARTa mal ibland snarare tolkas som aktiviteter an just mal och att[...] de
kan ses som en typ av mal/uppdrag till férvaltningen fran ndmnden.

Kommentar

Nedbrytningen av kommunfullmaktiges mal och strategier till den egna namndens verk-
samhet ar ett led i att skapa en réd trad i styrningen fran kommundévergripande niva till
enskilda verksamheter. | webbenkaten ansag en stor majoritet att det finns en sadan
rod trad och flera menar att den starkts. Samtidigt visar dokumentgranskningen att
kommunens namnder i varierande utstrackning brutit ned fullmaktiges inriktningsmal till
namndmal och beskrivit strategier och atgarder. Vidare anvander de sig i varierande
grad av indikatorer for uppfoljning av namndmal, uppdrag och atgarder och ofta grun-
dar sig bedémningen pa genomforda aktiviteter.
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Intervjuerna tyder pa en stark medvetenhet om fortsatta utvecklingsbehov. Det handlar
inte minst om att skifta fokus fran att styra och f6lja upp aktiviteter till att styra pa resul-
tat, bland annat genom att minska antalet uppdrag och starka kopplingen till namnder-
nas grunduppdrag. Vidare ar var bild att det pagar ett kontinuerligt arbete for att fort-
satta starka den roda traden, bade centralt och i enskilda namnder och foérvaltningar.
Detta arbete bor intensifieras i enlighet med styrmodellens intentioner.

Att formulera SMARTa mal ar inte enkelt och ibland saknas analyser och lampliga indi-
katorer att basera dem pa. Samtidigt ger SMARTa mal underlag for att utveckla och
forbattra verksamhet och resultat genom en tydlig riktning fér arbetet.

Utifran granskningen beddmer vi att namndernas mal delvis &r SMARTa. En stor del av
malen beddms inte vara specifika, matbara och tidsatta, men till betydande del upplevs
de som accepterade, realistiska och relevanta. Det pagar en dversyn av hur verksam-
heterna arbetar med indikatorer och vilka som &r relevanta for vilka verksamheter. Var
beddmning ar att kommunstyrelsen som ett led i detta arbete bor sakerstalla att samt-
liga namnder arbetar utifran en enhetlig struktur, som betonar vikten av SMARTa mal.

Ar malen ekonomiskt beriknade, d.v.s. har det genomférts konsekvens-
analyser och ekonomiska bedomningar for att na malen?

Denna revisionsfraga har belysts genom webbenkéaten och intervjuer. Sammanfatt-
ningsvis framtrader en bild av att Uppsala kommun i betydande utstrackning genomfor
ekonomiska berakningar och konsekvensanalyser, men att det kan variera bade mellan
och inom ndmnderna hur systematiskt och konsekvent det gors.

| webbenkaten uppger en majoritet av de som svarat att deras namnd genomfoér konse-
kvensanalyser for att kunna na faststallda mal i respektive ansvarsomrade. Samtidigt
uppger en tredjedel att deras namnd inte gor det.

Motsvarande galler ocksa ekonomiska bedémningar dar drygt sju av tio svarande upp-
ger att deras namnd gor ekonomiska bedémningar for att kunna na faststéllda mal i
respektive ansvarsomrade, medan en tredjedel uppger att namnden inte gor det. Har
framkommer ocksa fragor kring i vilken utstrackning som inriktningsmal och 6vergripan-
de ambitioner sasom réatt till heltid har konsekvensberaknats infér beslut.

Det finns ingen gemensam mall eller liknande som grund fér att géra ekonomiska ana-
lyser och bedémningar relaterat till malen, men intervjuade uppger att kommunens
centrala staber ar mana om att [...] prata samma sprak, till exempel ndr man skickar in
fragor i den politiska processen och att [...] det inte finns nagonstans i kommunen déar
man inte beaktar att ett mal kommer att kosta pengar, ibland kvantifierat och ibland
inte. Vidare férvantas arbetet kring ekonomiska bedémningar och konsekvensanalyser
relaterat framst till investeringar att utvecklas da ett portféljkontor etableras. Det fram-
halls som ett viktigt utvecklingsomrade da [...] de enskilda projekten alltfor ofta uppvi-
sar negativa avvikelser. Samtidigt framkommer att det svaraste inte handlar om meto-
der, utan om att gora de prioriteringar som kravs: Tycker vi jobbar ganska bra med det.
Eftersom VVP-processen har blivit béttre sa har vi ocksa blivit allt battre pa att fanga
ekonomiska konsekvenser tidigare. Problemet &r inte metoder och stéd, utan snarare
prioriteringarna som behdver géras. Vi pratar mycket om det i férvaltningen, dar ekono-
min alltid &r en viktig del.
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Kommentar

Granskningen visar pa en stor medvetenhet i kommunen om vikten av att bedéma och
beakta kostnader i relation till mal och beslut om atgarder, och att sa ofta ocksa gors.
Samtidigt tyder granskningen pa att namnderna inte arbetar pa ett konsekvent och sys-
tematiskt satt med konsekvensanalyser och ekonomiska bedémningar for att na malen
i respektive ansvarsomraden. Var beddomning ar att en "standardprocess” foér hur nam-
nderna ska gora det skulle underlatta och rekommenderar att en sadan tas fram.

Har styrelse och namnder kompletterat kommunfullmaktiges indikatorer
och nyckeltal for en andamalsenlig uppfoljning och utvardering av verk-
samheten?

Flera av de granskade namnderna har kompletterat fullmaktiges indikatorer och nyckel-
tal for att kunna folja upp och utvardera sina verksamheter. Utifran intervjuerna ar var
bild att de indikatorer och nyckeltal som anvands for ekonomiuppféljning ar tillrackliga
och andamalsenliga. Indikatorer och nyckeltal fér andamalsenlig uppféljning av verk-
samheten beskrivs daremot som ett utvecklingsomrade, dar det ar ojamnt beroende pa
vilken slags verksamhet som namnden har.

Kommunledningskontoret har utifran kommunstyrelsens uppsiktsplikt [...] évergripande
koll pa alla nyckeltal, men det ar upp till respektive namnd att besluta vilka nyckeltal
som ar relevanta. Just nu pagar en éversyn: vad har vi fér nyckeltal och vem ansvarar
for vad? | arbetet framhalls bland annat risken for att bygga pa sig alltfler nyckeltal och
vikten av att respektive namnd arbetar for att forsta och ta ansvar for sina nyckeltal.

Kommentar

Som beskrivits i tidigare avsnitt finns behov av att utveckla styrningen och uppféljning-
en, bland annat utifran "SMART-kriterierna”. Da behdvs "ratt indikatorer och nyckeltal i
lagom mangd” som grund bade for andamalsenlig ekonomistyrning och verksamhetsut-
veckling. Vi stéller oss darmed positiva till 6versynen av nyckeltal i kommunen och re-
kommenderar att insatser samtidigt genomfors for att uppna delaktighet och férankring
hos namndernas fortroendevalda.

Har det tagits hansyn till att mal och indikatorer inte konkurrerar eller ar i
konflikt med varandra?

Denna revisionsfraga har belysts genom enkatundersékningen och uppféljande inter-
vjuer. Utdver att fraga om kommunens olika mal konkurrerar med varandra har vi stallt
fragor om styrningen utifran kommundvergripande styrdokument.

Enkatresultaten tyder pa att det i viss utstrackning forekommer malkonflikter och att
mal konkurrerar med varandra. En tredjedel av de svarande beddémer att kommunens
olika mal ar konkurrerande eller i konflikt med varandra. Flera tar ocksa upp malkonflik-
ter i sina kommentarer och att samordningen mellan namnderna behdver utvecklas.
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Kommunévergripande styrdokument

Kopplat till revisionsfragan om konkurrerande mal och indikatorer, har vi i enkaten och
intervjuerna stallt fragor om hur kommunovergripande styrdokument uppfattas. Bak-
grunden ar att styrdokument vid sidan av kommunens mal och budget kan upplevas
bade som vagledande, men ibland ocksa som konkurrerande styrsignaler.

Sammanfattningsvis upplever en stor andel av de svarande att det ar svart att ha éver-
blick dver kommunens styrdokument: drygt sju av tio svarande anger att det infe ar
enkelt att ha dverblick dver de olika kommunala styrdokumenten.

Det ar ocksa svart att veta vilka som ska implementeras i verksamheten och hur det
ska goras. Endast sex av tio uppger att det ar tydligt vilka av styrdokumenten som ska
implementeras i den verksamhet som de ansvarar for. Drygt hélften anger att det inte
ar tydligt hur styrdokument ska implementeras i den verksamhet som de ansvarar for.

Vidare kommenterar enkatdeltagarna att de upplever antalet styrsignaler som mycket
omfattande och stéller sig fragande till om nagon inom kommunkoncernen egentligen
har en samlad 6verblick 6ver kommunens olika styrsignaler. En svarande menar att vi
skulle sannolikt fa béttre resultat om vi kunde kraftsamla inom férre omréaden. Politiken
skulle da sannolikt &ven f& en mer sammansatt och analytisk aterkoppling knutet till de
omraden som ndmnden ser som absolut viktigast. Allt kan inte vara viktigast samtidigt.
Flera lyfter ocksa det stora totala antalet styrdokument samt att avsaknad av koppling
till kdrnuppdraget forsvarar implementeringen.

Slutligen uppger endast sex av tio svarande att kommunens olika styrdokument ger
god vagledning for utveckling och férbattring av den verksamhet som de ansvarar for.
Vidare kommenterar flera att den stora mangden styrsignaler och styrdokument ar
svara att forhalla sig till, vilket ger en "diffus vagledning”.

Intervjuerna visar pa medvetenhet om problematiken. Kommungemensamma riktlinjer
for styrdokument togs fram 2015 och en genomgang gjordes av hur manga och vilka
som fanns i kommunen. Darefter inleddes ett arbete med att [...] rensa och ensa bland
styrdokumenten, vilket fortfarande pagar. Bland annat har ansvariga utsetts for respek-
tive styrdokument och varje ar gors en aktualitetsbedémning baserad pa "taggning” i
kommunens beslutsstodsystem for att se om de ar i behov av revidering, men ocksa
om det finns eventuella malkonflikter mellan dem och annan styrning.

For implementering ar det upp till varje "dokumentansvarig” att stétta forvaltningarna i
hur program och andra styrdokument ska genomféras. Intervjuerna tyder pa stora skill-
nader i pa vilket satt och i vilken man det gors. Det galler ocksa uppféljningen av dem.
Vidare beskrivs ett behov av att utveckla kommunikationen riktat bade till kommunens
fortroendevalda och medarbetare: Det &r viktigt att jobba véldigt mdlmedvetet med de
styrdokument som vi beslutar oss for att behalla. Det behéver finnas en hég ribba fér
att fa ta fram en handlingsplan eller en policy och det behdver ocksé nédmndernas poli-
tiker vara involverade i. De behdver ocksé fa dragningar nér ett styrdokument véal &r be-
slutat, till exempel pa némndméten. Férvaltningsdirektérerna bér ha samma uppdrag
som bolagens VD:ar att se {ill att den egna hdmnden héller h6g kompetens kring de
styrdokument som berdr dess verksamhet. Nédmnder och forvaltningar behdver géra en
ldranderesa dar det finns mdjlighet att reflektera tillsammans kring vad aktuella
styrdokument betyder for verksamheten.
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Kommentar

Granskningen tyder pa att det i viss utstrackning férekommer bade malkonflikter och att
mal konkurrerar med varandra. Vidare visar granskningen att kommunens stora antal
styrdokument ar svara att forhalla sig till och att bade stodet for och uppféljningen av
implementeringen av dem varierar.

Mot denna bakgrund ser vi positivt pa det arbete som pagar med att "rensa och ensa”.
Var bedémning ar att "standardprocesser” for att bedéma behov av nya styrdokument
infor eventuellt framtagande, samt for att implementera respektive folja upp genom-
forandet skulle underlatta detta arbete och rekommenderar att sadana tas fram.

Uppfdljning och analys i Uppsala kommun

| detta avsnitt redovisas granskningens resultat och iakttagelser utifran de revisionsfra-
gor som har fokus pa uppféljning och analys i kommunen. Sammanfattningsvis konsta-
teras att bade struktur och innehall i uppféljningen skiljer sig at mellan de granskade
namnderna, vilket gor att majligheten att folja utveckling av genomférande, resultat och
maluppfyllelse varierar.

Har styrelse och namnder foljt upp och analyserat vad som astadkommits
i forhallande till kommunfullmaktiges inriktningsmal och 6vriga mal
faststallda av namnden eller kommunovergripande planer och program?

Som grund for att besvara denna fraga har en granskning gjorts av delarsrapport 2
2019 for kommunstyrelsen, arbetsmarknadsnamnden, omsorgsnamnden, plan- och
byggnadsnamnden, utbildningsnamnden och aldrenamnden.

De granskade namnderna har alla rapporterat hur arbetet med inriktningsmal, uppdrag
samt namndens mal, uppdrag och atgarder har gatt. Det ska tillsammans med indikato-
rer utgora grunden i beddémningen for hur val namnderna bidrar till att uppfylla inrikt-
ningsmalen. For beddmning av maluppfyllelse respektive status for genomférande av
kommunfullmaktiges uppdrag finns kommungemensamma kriterier.

Genomgangen av delarsrapporterna visar att upplagget och innehallet i den ekonomis-
ka uppféljningen foljer ett gemensamt upplagg, men att verksamhetsuppfdljningen vari-
erar mellan namnderna. Nedan ges nagra exempel pa det:

e Samtliga granskade namnder utom utbildningsnamnden inleder sina delars-
rapporter med att Gvergripande sammanfatta status nar det galler inriktningsmal
och uppdrag. Utbildningsnamnden slar fast att den bidrar till inriktningsmalen
enligt plan, men kommenterar eller analyserar det inte narmare.

e Arbetsmarknadsnamnden, kommunstyrelsen plan- och byggnadsnamnden och
aldrenamnden har anvant de kommungemensamma kriterierna for att bedéma
bade sitt bidrag till maluppfyllelse och uppdragens genomférande, medan
omsorgsnamnden endast har anvant kriterierna for uppdragens status. Utbild-
ningsnamnden har inte redovisat vare sig maluppfyllelse eller uppdrag utifran
kriterierna.

e | samtliga granskade delarsrapporter ligger fokus pa genomférandet av uppdrag
och atgarder, snarare an pa vad det lett till i form av resultat och effekter. Del-
arsrapporterna for arbetsmarknadsnamnden, kommunstyrelsen och plan- och
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byggnadsnamnden innehaller dock flera exempel pa redovisning av maluppfyll-
else, liksom bedémningar baserade pa utfall av indikatorer (se nedan).

e Arbetsmarknadsnamnden, kommunstyrelsen och plan- och byggnadsnamnden
redovisar ett urval indikatorer for sin uppfoljning, vilket évriga granskade néamn-
der inte gor.

e Alla granskade namnder utom utbildningsnamnden redovisar uppféljning av
sina namndmal.

e Arbetsmarknadsnamnden, kommunstyrelsen, plan- och byggnadsndmnden och
delvis aven utbildningsnamnden knyter i sina redovisningar an till kommundver-
gripande program och planer. Omsorgsnamnden tar framst upp hur den bidrar
till pagaende framtagande av kommande styrdokument sdsom barn- och ung-
domspolitiska programmet, men med undantag fér program for full delaktighet
for personer med funktionsnedséttning och handlingsplanen fér Gottsunda/Val-
satra inte till andra befintliga program och planer.

Sammanfattningsvis ger ovanstaende varierande majligheter att bedéma vad namnder-
na astadkommit i férhallande till fullmaktiges inriktningsmal, deras egna mal, kommun-
overgripande planer och program. Om definitionen av "astadkommits” ar uppnadda re-
sultat och effekter, har ingen av de granskade namnderna fullt ut foljt upp och analyse-
rat vad som uppnatts i forhallande till inriktningsmalen, namndmal eller kommunover-
gripande planer och program. Daremot har de i varierande grad redovisat vad som ge-
nomférts utifran inriktningsmalen, namndmal och uppdrag, samt nagra av de kommun-
overgripande planerna och programmen.

Enligt intervjuerna ar aterrapportering av kvalitet och resultat i ndmndernas verksamhet
ett utvecklingsomrade féor kommunen. Inom aldreférvaltningen pagar till exempel en
oversyn av indikatorer som grund dels for tydligare styrning och uppféljning i ndmndens
verksamhetsplan och delarsbokslut, dels for kvalitets- och verksamhetsutveckling.

Kommentar

Granskningen visar att mojligheterna att bedéma vad namnderna astadkommit i forhall-
ande till fullmaktiges inriktningsmal, namndernas egna mal, kommundvergripande pla-
ner och program varierar, men att uppféljningen for flertalet namnder innehaller goda
exempel.

Mot denna bakgrund rekommenderar vi att kommunstyrelsen tillsammans med namn-
derna far i uppdrag att utifrdn goda exempel fran de olika namnderna ta fram en ge-
mensam form fér redovisning av namndernas uppféljningar och analyser i delars-
rapporter och arsbokslut.

Tar styrelse och namnders uppfoljning av malen utgangspunkt i viktiga
handelser, resultat och utvecklingsomraden?

Ocksa nar det galler maluppféljning med utgangspunkt i viktiga handelser, resultat och
utvecklingsomraden skiljer sig namnderna at.

Samtliga granskade namnder relaterar i sin uppfoéljning till utvecklingsomraden och i
vissa fall till viktiga handelser. Som redan beskrivits féljs malen bara till mindre del upp
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utifrén redovisade resultat, med undantag fér arbetsmarknadsndmnden och kommun-
styrelsen som i stor utstrackning tar upp utfall fér indikatorer. Dessa kommenteras och
analyseras dock inte pa ett konsekvent satt. Ocksa plan- och byggnadsnamnden redo-
visar utfall for ett antal indikatorer som den ber¢r senare i rapporten. Vidare redovisar
aldrenamnden genomgaende forvantade effekter av atgarder som grund for slutsatser
och analys. Sammanfattningsvis visar detta pa nagra skillnader i namndernas uppfolj-
ning i relation till resultat, viktiga handelser och utvecklingsomraden.

Kommentar

Granskningen visar att ocksa majligheterna att bedéma maluppfyllelse utifran viktiga
handelser, resultat och utvecklingsomraden varierar mellan namnderna. Vi rekommen-
derar att dven detta adresseras i det uppdrag som foreslagits ovan.

Ligger tyngdpunkten i redovisningen av malen pa analyser, slutsatser och
kommentarer som forklarar det egna resultatet och vad detta betyder for
Uppsala kommun i sin helhet?

Samtliga granskade namnder lagger i sina delarsrapporter tyngdpunkten pa beskriv-
ning av genomférandet av uppdrag, atgarder och aktiviteter, snarare én analys. | sina
beskrivningar drar de slutsatser och kommenterar arbetet framst i relation till sin egen
verksamhet men till viss del ocksa till utvecklingen i kommunen utifran inriktningsma-
len. Ocksa har varierar dock redovisningen mellan namnderna bade i fokus och utfor-
lighet, men ofta aven mellan olika delar i respektive ndmnds rapport.

| intervjuerna betonas vikten av bra évergripande analyser, bade utifran namndernas
grunduppdrag och de kommunoévergripande ambitionerna. Med det som grund kan
kommunen fortsatta utveckla arbetet med "sektorsanalyser” som tar hansyn till de olika
beroendena mellan namnderna och olika nivaer.

Kommentar

Granskningen visar att namnderna framfor allt behdver utveckla sina redovisningar nar
det galler analys, bland annat som grund for kommundvergripande sektorsanalyser. Vi
rekommenderar att aven det adresseras i det uppdrag som foreslas i avsnitt 3.3.1.1.

Tar styrelse och namnderna aktiva beslut om atgarder med anledning av
avvikelser fran faststallda mal?

Kommunens namnder forvantas fatta aktiva beslut om atgarder vid avvikelser fran fast-
stallda mal. Det géller bland annat vid negativa budgetavvikelser, dar namnderna ar
alagda att vidta atgarder for att halla budget och genomféra effektiviseringar. Utifran
saval enkatsvaren som intervjuerna beskrivs det fungera val.

Drygt sex av tio svarande i webbenkaten uppger att deras namnd tar aktiva beslut om
atgarder vid avvikelser fran faststallda mal. Flera kommenterar ocksa att deras namnd
vid eventuella avvikelser tydligt efterfragar forslag pa hur det ska hanteras.
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Vidare uppger en stor majoritet att den verksamhet som de ansvarar for tar aktiva
beslut om atgarder vid avvikelser fran faststallda mal. Av kommentarer framgar dock
att det ibland kan vara svart for en enskild verksamhet/ namnd, da mal ofta beror flera
namnder och ibland &ven Region Uppsala. Vidare framgar av kommentarerna att vissa
verksamheter inte fattar formella beslut da det ar [...] viktigt att inte byrékratisera for-
béttringsarbetet fér mycket.

Kommentar

Saval enkatsvaren som intervjuerna tyder pa att bade namnderna och deras verksam-
heter fattar aktiva beslut om atgarder vid avvikelser fran faststallda mal. | enkaterna ar
det dock fa som har instamt helt och fullt i fragorna, vilket visar att det finns en forbatt-
ringspotential. Vi rekommenderar att det uppmarksammas i den pagaende utvecklin-
gen av kommunens styrning och uppfdljning.
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Svar pa revisionsfragorna

Nedan sammanfattas resultatet av granskningen med utgangspunkt fran respektive
revisionsfraga.

Har styrelse och namnder brutit ned inriktningsmalen till egna mal och
strategier?

Ja, alla néamnder har brutit ner fullmaktiges inriktningsmal och uppdrag antingen till
namndmal eller strategier i form av uppdrag eller atgérder fér namnden. Overlag domi-
nerar dock nedbrytningen i strategier och atgarder och det finns stora skillnader mellan
i vilken utstrackning som namnderna brutit ner fullmaktiges inriktningsmal till egna
namndmal. Var bild ar att det inte avspeglar deras betydelse att bidra till att fullmakti-
ges mal uppfylls. Vidare har namnderna i sin nedbrytning av inriktningsmalen inte lika
tydligt fokus som fullmaktige pa resultat och effekter som ska uppnas. Det innebar en
risk for att "maluppfyllelse” snarare handlar om genomférda aktiviteter istéllet for resul-
tat och effekter av insatser.

Framgar tydligt hur nedbrutna mal ska uppnas, atgarder for genomforande samt
hur dessa ska foljas upp?

Delvis. Nedbrytningen av fullméktiges mal och strategier till den egna ndmndens verk-
samhet ar ett led i att skapa en rod trad i styrningen fran kommundvergripande niva till
enskilda verksamheter. Webenkaten visar pa en stark upplevelse av en sddan rod trad
och att den starkts de senaste aren. Dokumentgranskningen visar dock att namnderna
i varierande utstrackning brutit ned fullmaktiges inriktningsmal till namndmal och beskri-
vit atgarder for genomfoérande. Det varierar ocksa i vilken man ndmnderna angett indi-
katorer for uppfoljning och ofta grundar den sig pa genomférda aktiviteter.

Samtidigt finns en stark medvetenhet om fortsatta utvecklingsbehov for att uppna en
tydligare resultatstyrning, bland annat genom att minska antalet uppdrag och starka
kopplingen till n&mndernas grunduppdrag. Detta arbete bor intensifieras i enlighet med
styrmodellens intentioner.

Ar malen SMARTA, d.v.s. specifika, matbara, accepterade, realistiska och
tidsatta?

Delvis. En stor del av malen beddms inte vara specifika, matbara och tidsatta, men till
betydande del upplevs de som accepterade, realistiska och relevanta. Det pagar en
oversyn av indikatorerna i kommunen, dar det bor sakerstéllas att samtliga nédmnder
arbetar utifran en enhetlig struktur som omfattar SMARTa mal.

Ar malen ekonomiskt berdknade, d.v.s. har det genomforts konsekvensanalyser
och ekonomiska bedémningar for att kunna na malen inom respektive
ansvarsomrade?

Delvis. Det finns en stor medvetenhet i kommunen om vikten av att bedéma och beak-
ta kostnader i relation till mal och beslut om atgarder och var bild ar att det vanligen
gors. Samtidigt tyder granskningen pa att namnderna inte arbetar pa ett konsekvent
och systematiskt satt med konsekvensanalyser och ekonomiska bedomningar for att
na malen i respektive ansvarsomraden. En "standardprocess” for hur namnderna ska
gora det, skulle sannolikt underlatta sddana analyser och bedémningar.
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Har styrelse och namnder kompletterat kommunfullmaktiges indikatorer och
nyckeltal i den utstrackning det behovs for att ge forutsattningar for en anda-
malsenlig uppfoljning och utvardering av den egna verksamheten?

Delvis, flera av de granskade namnderna har kompletterat fullmaktiges indikatorer och
nyckeltal for att kunna folja upp och utvardera sina verksamheter. Granskningen tyder
pa att de indikatorer och nyckeltal som anvands for ekonomiuppféljning ar tillrackliga
och andamalsenliga. Indikatorer och nyckeltal for andamalsenlig uppféljning av
verksamheten beskrivs daremot som ett utvecklingsomrade, dar det ar ojamnt bero-
ende pa vilken slags verksamhet som namnden har.

Det pagar en 6versyn av nyckeltalen i kommunen och vi uppfattar att ambitionen ar att
faststalla "ratt indikatorer och nyckeltal i lagom mangd” som grund bade fér andamals-
enlig ekonomistyrning och verksamhetsutveckling. | arbetet betonas betydelsen av god
férankring hos namnderna, dar insatser bor genomforas for att sakerstalla delaktighet
och férankring hos namndernas fortroendevalda.

Har det tagits hansyn till att mal och indikatorer inte konkurrerar eller ar i konflikt
med varandra?

Ja, var bild ar att det tagits sddan hansyn, men att det i viss utstrackning férekommer
bade malkonflikter och att mal konkurrerar med varandra. Det paverkas ocksa av de
olika styrsignaler som det stora antalet styrdokument i kommunen bidrar till. Gransk-
ningen visar att de upplevs som svara att férhalla sig till och att bade stodet for att im-
plementera dem och uppfdljningen av dem varierar. Sedan nagra ar pagar arbete med
att "rensa och ensa” bland styrdokumenten, dar "standardprocesser” for att bedéma
behov av nya styrdokument, implementera och folja upp dem skulle kunna underlatta.

Har styrelse och namnder f6ljt upp och analyserat vad som astadkommits i for-
hallande till kommunfullmaktiges inriktningsmal och 6vriga mal faststallda av
namnden eller kommunovergripande planer och program?

Delvis. De granskade namnderna har alla rapporterat hur arbetet med inriktningsmal,
uppdrag samt namndens mal, uppdrag och atgarder har gatt. Genomgangen av delars-
rapporterna visar att upplagget och innehallet i den ekonomiska uppféljningen foljer ett
gemensamt upplagg, medan verksamhetsuppféljningen varierar mellan namnderna.

Det ger varierande mojligheter att bedéma vad namnderna astadkommit i férhallande
till fullmaktiges inriktningsmal, deras egna mal, kommund&vergripande planer och pro-
gram. Om definitionen av "astadkommits” ar uppnadda resultat och effekter, har ingen
av de granskade namnderna fullt ut foljt upp och analyserat vad som uppnatts i forhall-
ande till inriktningsmalen, namndmal, kommundvergripande planer och program, men
daremot vad som genomférts. Samtidigt finns goda exempel i namndernas redovisnin-
gar vilka bor ligga till grund for att utveckla en gemensam form for uppféljningar och
analyser i delarsrapporter och arsbokslut.

Tar styrelse och namnders uppféljning av malen utgangspunkt i viktiga
handelser, resultat och utvecklingsomraden?

Delvis. Granskningen visar att namnderna i sin uppfoéljning relaterar till utvecklingsom-
raden och i vissa fall till viktiga handelser, men att malen till mindre del foljs upp utifran
redovisade resultat. Samtidigt varierar namndernas redovisningar, vilket paverkar moj-
ligheterna att bedéma de enskilda namndernas maluppfyllelse.
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Ligger tyngdpunkten i redovisningen av malen pa analyser, slutsatser och kom-
mentarer som forklarar det egna resultatet och vad detta betyder for Uppsala
kommun i sin helhet?

Granskningen visar att redovisningen varierar i fokus och utforlighet bade mellan och
inom namnderna. Framfor allt behdver namnderna utveckla sina redovisningar nar det
galler analys, bland annat som grund fér kommundvergripande sektorsanalyser.

Tar styrelsen och namnderna aktiva beslut om atgarder med anledning av
avvikelser fran faststallda mal?

Granskningen visar att styrelsen och namnderna tar aktiva beslut om atgarder vid avvi-
kelser fran faststallda mal. Enkatsvaren tyder dock pa en foérbattringspotential som bor
uppmarksammas i kommunens kontinuerliga utveckling av sin styrning och uppfdljning.
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Sammanfattande bedomning och rekommendationer

Var sammanfattande bedomning ar att Uppsala kommun delvis arbetar enligt kommun-
fullmaktiges faststallda mal- och resultatstyrningsmodell samt praxis fér malstyrning.
Det kommunen behdover utveckla i sin mal- och resultatstyrning, ar ett stérre fokus pa
just mal och resultat. Det ar ocksa viktigt att minska de olika styrsignaler som det stora
antalet styrdokument i kommunen bidrar till.

Granskningen visar att det finns en stark medvetenhet i kommunen om fortsatta ut-
vecklingsbehov for att uppna en tydligare mal- och resultatstyrning. Det pagar ocksa
kontinuerligt arbete, bland annat for att minska antalet uppdrag och stérka kopplingen
till namndernas grunduppdrag.

For att 6ka tydligheten om vad som ska uppnas och tilliten i styrningen, bér styrelse
och ndmnder bland annat sa langt majligt ta fram namndmal med tydligt resultatfokus
och indikatorer for att folja utvecklingen, istéllet for dagens ofta mer aktivitetsbetonade
mal. Vidare bor uppfdljningen utvecklas bade som grund for systematisk verksamhets-
utveckling och kvalitetsarbete och fér bedémning av maluppfyllelse och behov av insat-
ser pa namnd- och kommunniva. Har ar det viktigt att folja resultat, kvalitet och resur-
ser for olika grupper av flickor och pojkar, kvinnor och mén som invanare och brukare.

Mot denna bakgrund bor det pagéende arbetet for att starka mal- och resultatstyrning-
en, bade centralt och i enskilda nAmnder och forvaltningar, intensifieras i enlighet med
styrmodellens intentioner. Som ett led i detta bor insatser genomféras for att saker-
stalla delaktighet och god férankring av styrmodellen och dess olika delar hos namn-
dernas fortroendevalda.

Vi rekommenderar att:

e Kommunfullmaktiges inriktningsmal i stérre utstrackning bryts ned till namndmal
som utifran respektive namnds verksamhet fangar viktiga utvecklingsomraden i
form av 6nskade resultat.

e Kommunstyrelsen tillser att individbaserade indikatorer genomgaende redo-
visas och analyseras kénsuppdelat for relevanta grupper av kvinnor och mén.

e Kommunstyrelsen, som ett led i dversynen av hur verksamheterna arbetar med
indikatorer, sakerstaller att samtliga namnder arbetar utifran en enhetlig struk-
tur, som betonar vikten av SMARTa mal.

e Kommunstyrelsen tar fram tydliga standardprocesser for att bedéma behov av
nya styrdokument infor eventuellt framtagande, samt for att implementera res-
pektive folja upp genomférandet av dem.

e Kommunstyrelsen, tillsammans med ndmnderna, utifran goda exempel fran de
olika namnderna tar fram en gemensam form for redovisning av deras uppfolj-
ningar och analyser i delarsrapporter och arsbokslut.

e Kommunstyrelsen tar fram en standardprocess som stdd for styrelsen och
namnderna att konsekvent och systematiskt gora konsekvensanalyser och
ekonomiska bedémningar for att na malen i sina ansvarsomraden.
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Bilaga 1 Metod och utgangspunkter
Vi har i granskningen anvant dokumentgranskning, enkatundersdkning och intervjuer
som kompletterande metoder.
Dokumentgranskning
Foljande dokument har granskats:
e Mal och budget for Uppsala kommun 2019-21
e Namnders och styrelsers verksamhetsplaner 2019

e Namnder och styrelsers delarsrapporter 2 2019

Enkétundersékning

En webbenkéat skickades till totalt 72 tjanstepersoner pé olika nivaer i Uppsala kom-
muns forvaltningar. Svarsfrekvensen var 92 procent, vilken betraktas som valdigt god.
Enkaten bestod av tva kategoriseringsfragor i form av funktion och namnd, samt 17
fragor varav vissa var delfragor. Deltagande hade i enkaten magjlighet att kommentera
sina svar. Fragorna syftade till att fa en overblick av hur tjanstepersoner pa olika nivaer
anser att kommunens mal- och resultatstyrning fungerar. Resultatet av enkaten samt
ett urval kommentarer redovisas i rapporten. | resultatredovisningen har svarsalternativ
1-3 tolkats som att de svarande "inte instammer” och svarsalternativ 4-6 som att de "in-
stammer”.

Foéljande funktioner har fatt den digitala enkaten:
e Forvaltningsdirektorer
e Direktorer
e Avdelningschefer
e Ekonomichefer
e Controllers
e Kvalitetsansvariga

e Verksamhetsutvecklare

Intervjuer
Intervjuer har skett med:
e Kommunstyrelsens ordférande
e Kommunens ekonomidirektdr, kommunledningskontoret
e Kommunens planerings- och kvalitetschef, kommunledningskontoret

e Forvaltningsdirektor och avdelningschef for avtal och marknad,
aldreforvaltningen
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