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Anmalningsarenden

Forslag till beslut

Kommunfullmaktige beslutar

1. att med godkannande lagga forteckningen déver anmalningsarenden till
protokollet.
Anmalningsarenden:

Rapportering av e] verkstallda beslut enligt socialtjanstlagen (SoL) per 30 juni
2019 fran socialndmnden

Rapport om ledarskap for en starkt innovationsformaga fran Malardalsradet
Rapport av €] verkstallda beslut enligt Socialtjanstlagen (SoL) och lagen om
stod och service till vissa funktionshindrade (LSS) 30 september 2019 (ersatter
handlingen som anmaldes till kommunfullméaktige den 4-5 oktober 2019) fran
Omsorgsnamnden.

Revisionsrapport: Granskning av kommunens mal- och resultatstyrning
Revisionsrapport: Granskning av plan- mark- och exploateringsverksamheten
Revisionsrapport: Granskning av rutiner/processer/uppfoljning av namndernas
nettokostnader

Rapportering av ej verkstallda beslut enligt socialtjanstlagen (SoL)per 30
september fran dldrenamnden.

Postadress: Uppsala kommun, kommunledningskontoret, 753 75 Uppsala
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Telefon: 018-727 00 00 (vaxel)
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Rapportering av ej verkstidllda myndighetsbeslut 2019
SCN-2019-0233

Beslut
Socialndmnden beslutar

att godkanna rapporten dver ej verkstallda gynnande beslut enligt 4 kap 1 &
socialtjanstlagen (SoL) som 30 juni 2019 inte verkstallts inom tre manader
eller dér avbrott i verkstéllighet pagatt mer dn tre manader i enlighet med
namndens rapporteringsskyldighet jamlik 16 kap 6 f-h §§ SolL,

att overlamna rapporten till kommunfullmaktige, samt

att anmala att rapporten har skickats till kommunrevisionen.

Sammanfattning

Socialnamnden ska varje kvartal rapportera de gynnande beslut om bistand enligt
4 kap. 1 & SoL som inte verkstallts inom tre manader fran dagen for beslutet till
Inspektionen for vard och omsorg, IVO, kommunens revisorer och kommun-
fullmaktige.

For det andra kvartalet 2019 har 16 drenden rapporterats till IVO som ej verkstallda.
Under andra kvartalet har dessutom 16 arenden som tidigare rapporterat som ej
Verkstallda verkstallts eller avslutats. Besluten avser kontaktperson, kontaktfamilj,
familjehem, 6ppenvard, familjebehandling, traningslagenhet och bostadssocialt
kontrakt. Storsta anledningen till att besluten om hemterapeut, familjebehandling,
kontaktperson och kontaktfamilj inte verkstallts ar brist pa uppdragstagare.
Anledningen till besluten om bostadssocialt kontrakt inte verkstallts ar brist pa
lagenheter.

Ekonomiska effekter

Under 2019 har Forvaltningsratten beslutat om sarskild avgift till ett sammanlagt
belopp av 206 080 kronor. Den sarskilda avgiften ror beslut fran perioden 2015 - 2018.
De ej verkstallda besluten galler kontaktfamilj, kontaktperson, kvalificerad
kontaktperson och familjebehandling. Utdver det har IVO ans6kt om sarskild avgift i
fem drenden. Pagaende drenden i domstol uppgar uppskattningsvis till 143 600 kronor
(ror drende fran 2017 och framat inom insatserna familjebehandling och
kontaktfamilj).

Beslutsunderlag
Forvaltningens tjansteskrivelse den 30 september 2019.

Justerandes sign Utdragsbestyrkande
e
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Socialndmnden
Protokoll

Sammantradesdatum:

2019-10-30

Sammantradesprotokoll

Plats och Stationsgatan 12, klockan 14.00 - 18.25

tid:

Beslutande: Eva Christiernin (S), ordférande Ersdttare:  Tommy Bringholm (S) tjg §§
Asa Strahlemo (MP), 1:e vice 164-172 och §§ 189-190
ordférande Lennarth Pettersson (M) tjg §§
Alexandra Steinholtz (M), 2:e vice 164-165 och §§ 187-190
ordférande €] § 165,t o m § 186 Karolina Karlsson (M) tjg § 164
Rezene Tesfazion (S) §§ 170-188 och §§ 187-190
Eric Kapinga (S)from § 173 Jan-Olof Raman (SD) tjg §§
Gunilla Oltner (S) 170-184
Ludvig Arbin (L) Thess Lorin (MP) tjg 164-169
Michael Holtorf (M) Andreas Morstrom (KD) tjg §§
Vivianne Eriksson (M) tom § 187 165-169 och §§ 188-190
Viviane Obaid (C)tom § 186
Leif Bostrom (KD)

Lena Borg (V) €] § 164

Lisen Burmeister (SD) from § 185
Birgitta L Johansson (S)
Alexandra D “Urso (V)

Ovriga Avdelningschef Ola Jeremiasen, enhetschef Elisabeth Karlsson, enhetschef Catharina Molin,

deltagare: enhetschef Kjerstin Tejre, ekonomichef Peter S:t Cyr, controller Magnus Bergmark,
avdelningschefer Asa Carlsson, Katja Friberg och Kerstin Karlsson, enhetschef Johan
Eikman, strateger Sofia Venemalm, Asa Hedlund, Sandra Sonnermyr Hovi, HR-chef Therese
Hagberg, samordnare Anna Navermo

Utses att Leif Bostrém (KD) Paragrafer: 164 -190

justera:

Justeringens Uppsala Konsert och Kongress, Vaksala Torg 1 den 4 november 2019

plats och tid: J /7 %/ |

Underskrifter: t\""wl%‘ JZ/ ,/jﬂ 4

Eva Christiernin (S), ordférande Leif Bostfom (KD), justerare '
o AT

Lotta Yon Woweérd, sekreterare

ANSLAG/BEVIS

Organ:

Datum:
Protokollet finns
tillgéngligt pa

Protokollet ar justerat. Justeringen har meddelats genom anslag pd kommunens
anslagstavla.

2019-11-26
2019-11-27

Socialndmnden

2019-10-30)

Sista dag att 6verklaga

Anslaget tas ner:

www.uppsala.se och socialférvaltningen, Stationsgatan 12, Uppsala



Sida1(1)
% Uppsala Datum: Diarienummer:

ko m m u n 2019-10-30 SCN-2019-0233
Socialndmnden Kommunfullmaktige
Rapport
Handldggare:

Anna Navermo

Rapportering av ej verkstallda beslut enligt
socialtjanstlagen per 30 juni 2019

Kommuner har jamlikt 16 kap 6 f- h §§ SoL skyldighet att rapportera beslut om bistand
enligt 4 kap 1 § SoL som inte verkstéllts inom tre manader eller dar avbrott i
verkstélligheten 6verstiger tre manader till Inspektionen for vard och omsorg (IVO),
kommunens revisorer och kommunfullmaktige.

Ansvarig namnd ska varje kvartal till kommunfullmaktige rapportera antalet gynnande
sadana beslut enligt SoL som inte verkstéllts inom tre manader fran dagen for
respektive beslut. | rapporten ska anges vilka typer av bistand besluten avser och hur
lang tid som forflutit fran dagen for respektive beslut.

Uppgifternai rapporten ska vara avidentifierade och inte kunna hérledas till enskild
person. Det ska dock framga hur stor del av besluten som galler kvinnor respektive
man. Foreliggande rapport avser perioden 1 april 2019 till och med 30 juni 2019.

Socialnamnden

Eva Christiernin Lotta von Wowern
Ordférande Sekreterare

Postadress: Uppsala kommun, socialndmnden, 753 75 Uppsala
Telefon: 018-727 00 00 (vaxel)

E-post: socialnamnden@uppsala.se

www.uppsala.se
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Socialférvaltningen
Bilaga

Handlaggare:
Anna Navermo

Datum:
2019-09-30

Diarienummer:
SCN-2019-0233

Bilaga la

Sammanstallning rapporterade ej verkstallda
beslut kvartal 2,2019

Kon Kvartal 3-18 | Kvartal4-18 | Kvartal1-19 | Kvartal2-19
Man 11 23 15 16
Kvinnor 15 21 22 16
summa 26 44 37 32
Typ av beslut som ej dr verkstallt
Barn Vuxen summa
Kontaktfamilj 13 13
Oppenvard 2 2
Familjebehandling 1 1
Kontaktperson 7 7
Familjehem 1 1
Traningslagenhet 1 1
Bostad, vuxen 0 7 7
Summa 25 7 32

Under perioden mars till och med juni har 1729 beslut fattats enligt utdrag ur

procapita

Antal utifran kon

Barn Vuxen Summa
Flicka/kvinna 11 5 16
Pojke/man 14 2 16
Summa 25 7 32

Postadress: Uppsala kommun, socialfrvaltningen, 753 75 Uppsala

Telefon: 018-727 00 00 (vaxel)
E-post: socialforvaltningen@uppsala.se
www.uppsala.se

Sida1(2)



Antal av de rapporterade besluten som har verkstillts eller avslutats sedan

foregaende rapport

Barn Vuxen Summa
Verkstallda 12 4 16
Avslutade 1 i 2
Summa 13 5 18
Orsak till att beslutet ej verkstallts

Barn Vuxen Summa
Resursbrist 9 2 11
Tackat nej 2 1 3
Summa 11 3 14

Sida2(2)
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Socialférvaltningen

Bilaga

Handldggare:
Anna Navermo

Uppsala
kommun

Datum:
2019-09-30

Diarienummer:
SCN-2019-0233

Bilaga 1b

Tid som beslutet ej varit verkstallt

Sida1(1)

Beslutsdatum | Insats Skal Manader | Verkstéllighets | Avslut utan Kon
ej datum | verkstéllighet
verkstallt

18-11-14 | Traningslagenhet 3,6 19-03-01 Flicka/kvinna
18-07-22 | Kontaktperson 9,9 19-05-14 Flicka/kvinna
18-08-17 | Kontaktperson Tackat nej 9,7 Flicka/kvinna
18-09-20 | Kontaktperson Tackat nej 8,6 Flicka/kvinna
18-10-18 | Kontaktperson Resursbrist 7,6 Flicka/kvinna
18-11-28 | Kontaktperson Resursbrist 6,3 Pojke/man
18-08-03 | Kontaktperson 7,9 19-03-27 Pojke/man
18-06-04 | Kontaktfamilj 10,5 19-04-16 Flicka/kvinna
18-07-20 | Kontaktfamilj 8,5 19-03-31 Flicka/kvinna
18-07-20 | Kontaktfamilj 8,5 19-03-31 Pojke/man
18-02-28 | Kontaktfamilj 12,6 19-03-12 Pojke/man
18-09-07 | Kontaktfamilj 6,7 19-03-28 Flicka/kvinna
18-09-25 | Familjebehandling 5,6 19-03-11 | Flicka/kvinna
18-07-01 | Kontaktfamilj Resursbrist 12,9 Pojke/man
18-07-01 | Kontaktfamilj Resursbrist 12,9 Pojke/man
18-11-22 | Kontaktperson Resursbrist 8,1 Pojke/man
18-12-13 | Oppenvard Resursbrist 7,4 Flicka/kvinna
18-12-11 | Oppenvard Resursbrist 7,5 Pojke/man
18-12-10 | Kontaktfamilj Resursbrist 7,5 Flicka/kvinna
18-12-10 | Kontaktfamilj Resursbrist 7,5 Pojke/man
18-04-03 | Kontaktfamilj 12,6 19-04-16 Pojke/man
18-08-19 | Kontaktfamilj 6,9 19-03-13 Pojke/man
18-07-20 | Kontaktfamilj 8,8 19-04-11 Pojke/man
18-07-20 | Kontaktfamilj 8,8 19-04-11 Pojke/man
18-09-19 | Familjehem 10,3 Pojke/man
18-11-07 | Bostad Resursbrist 6 19-05-06 Flicka/kvinna
18-11-16 | Bostad Resursbrist 5,6 19-05-02 Flicka/kvinna
18-11-28 | Bostad Tackat nej 4,6 19-04-15 | Flicka/kvinna
18-12-18 | Bostad Resursbrist 3,9 19-04-15 Pojke/man
18-12-27 | Bostad Resursbrist 3,9 19-05-01 Flicka/kvinna
19-01-24 | Bostad Resursbrist 5,2 Pojke/man
19-02-26 | Bostad Resursbrist 4,1 Flicka/kvinna

Postadress: Uppsala kommun, socialférvaltningen, 753 75 Uppsala

Telefon: 018-727 00 00 (véxel)
E-post: socialforvaltningen@uppsala.se
www.uppsala.se
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Anmalningsarende
2019-11-12

Rapport om ledarskap for en starkt
innovationsformaga

Malardalsradet driver medlemmarnas fragor for konkreta resultat inom infrastruktur,
innovation, kompetensférsdrjning, maritim samverkan och internationella jamforelser.
Harmed anmaéls en ny rapport som bidrar till mer kunskap om ledarskapets roll fér en
starkt innovationsformaga i offentlig sektor.

Rapport om ledarskap for en starkt innovationsférmaga

En starkt innovationsférmaga i offentlig sektor blir allt viktigare for att méta samhéllets behov
och utmaningar. Aktuell forskning visar pa ledarskapets centrala betydelse for innovations-
framjande. For att bidra till en 6kad innovationsférmaga hos medlemmarna har Malardalsradet
tagit fram rapporten ”Ledarskap for en stirkt innovationsférmaga i Stockholm-
Malarregionen”. Rapporten bestar av en forskningsoversikt och kompletterande intervjuer med
ett urval ledande politiker och tjanstepersoner med insikt i innovationsprocesser i kommuner
och regioner i Stockholm-Malarregionen. Rapporten fokuserar sarskilt pa strukturella
forutsattningar, ledarskapets roll samt innovationskultur.

Om Malardalsradets innovationsarbete

Malardalsradet arbetar mot inriktningsmalet om en stark kunskapsregion, med god och hog
utbildning, val fungerande kompetensforsorjning och stark innovationsformaga. Vi sprider
goda exempel pa innovativt arbete mellan kommuner och regioner i Stockholm-Maélarregionen
for larande och implementering. Vi samverkar &ven kring métning och jamforelser av
innovation i offentlig sektor med andra innovationsframjande aktorer till nytta for vara
medlemmar.

Tack for ditt engagemang for regionen! Vi fortsatter att samverka for en starkare
Stockholm-Malarregion. Hor garna av er for fortsatt dialog och samarbete.

\¥a! A/

\\{(‘L« v /( %g

Maria Nimvik Stern
Generalsekreterare
070-548 13 02

Malardalsradet driver medlemmarnas fragor for konkreta resultat inom infrastruktur, innovation,
kompetensforsorjning, maritim samverkan och internationella jamférelser och larande. Vi samlar Stockholm-
Mélarregionens kommuner och regioner till en dynamisk métesplats for politik, naringsliv och akademi.

Las mer pd www.malardalsradet.se

Malardalsradet 08-410 459 10
Centralplan 3 www.malardalsradet.se
111 20 STOCKHOLM



Ledarskap tor en starkt
innovationsformaga

Erfarenheter och vagar framat for kommuner
och regioner i Stockholm-Malarregionen



Forord

Stockholm-Milarregionen har en ldng och stolt
historia av innovation och utveckling. Vart

vilstind vilar pa flera innovationer som uppstéct i
skirningspunkten mellan akademi, niringsliv och
inte minst offentlig sektor. I det offentliga finns det
gott om exempel pd hur strukeurella férindringar,
ledarskapets roll och verksamhetens innovationskultur
kan skapa férutsittningar och ge verktyg for den nya
idén som kan ge nya virden. Samtidigt blir en stirke
innovationsférméga i offentlig sektor allt viktigare for
att beméta samhillets behov och utmaningar.

Milardalsridet driver medlemmarnas frégor f6r
konkreta resultat inom infrastrukeur, innovation,
kompetensf6rsérjning, maritim samverkan och
internationella jimforelser. Vi samlar Stockholm-
Milarregionens kommuner och regioner till en
dynamisk métesplats for politik, niringsliv och
akademi. Hir kan vi lira av varandra och goéra
gemensamma satsningar till nytta for vira 6ver fyra
miljoner invénare.

I vart innovationsarbete arbetar vi mot inriketnings-

mélet om en stark kunskapsregion med en stark
innovationsférméga. Hir sprider vi goda exempel pa

innovativt arbete mellan kommuner och regioner i
Stockholm-Miilarregionen for lirande och implemente-
ring. Vi samverkar dven kring mitning och jimforelser
av innovation i offentlig sektor med andra innovations-
frimjande aktorer till nytta f6r vira medlemmar.

Fér nagra &r sedan tillsacte Milardalsradets styrelse en
politisk arbetsgrupp for frimjande av innovationsmiljéer
i Stockholm-Miilarregionen. Uppdraget var att skapa
medvetenhet kring vad den politiska ledningen kan
agera pd och hur man kan skapa synergier mellan aktorer
i innovationssystemet. Arbetet mynnade bl a ut i
Milardalsridets rapport “Innovation i allminhetens
ginst” (2017). Arbetsgruppen pekade ut ledarskapets
centrala betydelse for 6kad innovationsférméga och
vikten av att tydligt prioritera det léngsiktiga och
strukturférindrande arbetet.

I den hir rapporten f6ljer vi upp tidigare arbete och
fordjupar oss i hur man kan bygga upp en levande
och hallbar innovationsférmaga. Vi fokuserar sirskilt
pa strukturella forutsittningar, ledarskapets roll samt
innovationskultur.

Rapporten bestir av bdde en forskningséversike
och kompletterande intervjuer med ett urval
ledande politiker och tjinstepersoner med insikt i
innovationsprocesser i kommuner och regioner i
Stockholm-Milarregionen.

Vi vill sirskilt tacka de politiker och tjinstepersoner
som har medverkat till rapporten och hoppas att den
bidrar till en mer innovationsfrimjande, internationellt
attraktiv och hillbar Stockholm-Milarregion.

Stockholm, november 2019

Maria Nimvik Stern
Generalsekreterare
Malardalsradet




Ledarskap for en starkt innovationsférmaga

Innehall:

Forord 2
| korthet 4
1. Inledning 6
2. Vad drinnovation? 7

3. Innovation i offentlig sektor-var ar vijust nu?
3.1 Arbetet i Stockholm-Malarregionen 10

4. Vad sager forskningen om vad som gynnarinnovation? 12

4.1 Strukturella forutsattningar som gynnar innovation 13
Specialisering, professionskunskap och tillgang till kunskapsresurser 15
Intern och extern kommunikation 15
Funktionell differentiering 15
Positivinstallning till férandring 16

Blandade forskningsresultat kring faktorerna centralisering och formalisering 16

Intervjudeltagarna: Innovation kraver ett systematiskt arbete 17
4.2 Ledarskapets roll forinnovationsformaga 18
Chefens forsta roll—innovationschefen 19
Chefens andra roll—innovationsledaren 19
Intervjudeltagarna: Innovation kraver en stark politisk agenda 20
4.3 Deninnovativa kulturen 21
Komponenterien gynnande innovationskultur 21
Intervjudeltagarna: Innovation kraver ett modigt ledarskap 22
5. Slutsatser och rekommendationer 24
Bilaga - Intervjustudien 26
Kallforteckning 27



| korthet

En starkt innovationsférmaga i offentlig sektor
blir allt viktigare for att méta samhallets behov
och utmaningar. Aktuell forskning visar pa

ledarskapets centrala betydelse for |
RAPPORTENS
FOKUS:

innovationsframjande i offentlig
sektor, men vilka faktorer bor

@D strukturella forutsattningar @D
som gynnar innovation

finnas pa plats for en mer
innovativ organisation?

Ledarskapets roll for
innovationsférmaga

Den innovativa kulturen

VAD AR INNOVATION?

Innovation ar en form av férandring
Innovation ska skapa nytta

Innovation ar kreativitet som har férverkligats
Innovation innehaller risker




VAGAR TILL STARKT INNOVATIONSFORMAGA
| STOCKHOLM-MALARREGIONEN

=» ETT STARKT POLITISKT LEDARSKAP

Politiken bor efterfraga och underlatta
arbetet med innovation genom att
utforma malsattningar och strategier.
Innovation kan inféras som en fraga

i politikens nuvarande processer, till
exempel genom att instifta sarskilda
utskott eller specialiserade kommunal-
och regionrad.

=» BYGG INFRASTRUKTUR INOM
ORGANISATIONEN

Stodjande strukturer och processer ser

till att innovationsarbetet far riktning
och fart. Det kan exempelvis vara
stabsfunktioner, tjanstemannaroller
pa ledningsniva, specialistroller med
innovationskompetens samt innova-
tionsambassadérer som medarbetare
kan vanda sig till.

<> TILLHANDAHALL RESURSER

Fornyelse kraver resurser. Det kan

exempelvis handla om éronmarkt tid,
pengar eller tillgang till kompetens eller
kontaktnatverk. Ett exempel pa hur
man kan férdela medel till innovations-
projekt ar genom en innovationsfond.

<> SKAPA EN VERKTYGSLADA

Innovationsprojekt kan vara osakra,
men det finns verktyg som hjalper pro-
cessen framat. Tjanstedesign ar ett sa-
dant verktyg, dar man arbetar med en
strukturerad metod fér att matcha en
tankt tjanst mot medborgarens behov,
eller PDSA, en cyklisk metod dar man
testar forbattringsidéer i liten skala.

<> TANK SYSTEM

Systemtankande innebar att man ser
organisationens funktioner som en
sammanhangande helhet som ska |6sa
uppdraget. Annars blir det latt stupror-
stankande dar varje funktion férst och
framst tanker pa sitt eget uppdrag.

<» BYGG NATVERK FOR LARANDE

Nya idéer baseras pa kunskap och ut-
bytet av perspektiv. Nar medarbetarna
i organisationen far insikt om anvan-
darbehov, goda exempel eller andra
utmaningar och méjligheter kan nya
idéer vackas. Bygg natverk pa tvaren
for att underlatta sadana utbyten.

<> LAT KULTUREN UPPMUNTRA

NYTANKANDET

Det ar viktigt att géra upp med de

sa kallade nollfelskulturerna — att

det i vissa kulturer finns ett pris pa

att misslyckas. Det nytdnkande som
utgor grunden for innovation behdéver
istallet uppmuntras genom att tillata
experimenterande med nya tjanste-
eller arbetsformer.

< BYGG NATVERK BORTANFOR

DEN EGNA ORGANISATIONEN

Ingen organisation opererar i ett eget
vakuum utan behéver méta andra i
liknande sits for att utbyta erfaren-
heter och stimulera samverkan. Bygg
upp eller ga med i ldarandenatverk med
representanter fran andra kommuner,
regioner, eller kanske fran akademi
eller naringsliv.




Inledning

Varfér behdvs dkad innovationsférmaga i offentlig sektor?

Aven om den offentliga sektorn har varit bra pa att kontinuerligt slipa pa
sin service och sin effektivitet vintar stora utmaningar det kommande
decenniet. Den demografiska utvecklingen i Sverige, dir firre personer i
arbetskraften behover forsorja en dldrande befolkning innebir att gapet
mellan kostnader och intikeer forvintas 6ka i kommun- och regionsek-
torn." Manga verksamheter inom varden och omsorgen kommer 4ven
att fi kiimpa med sin kompetensforsérjning.” Redan idag vittnar manga
verksamheter om personalbrist och liget forvintas forsimras. Behovet av
nytinkande har dirmed aldrig varit s stort som idag.

En grundliggande utmaning f6r innovation i offentlig forvaltning ar
emellertid att det i flera fall saknas strukturer och arbetssdtt som stodjer
en levande innovationsférmdga - att kontinuerligt och héllbart inféra
forindringar som skapar storre nytta f6r de som ska nyttja forvaltning-
ens tjanster, eller infora forindringar som 6kar forvaltningens interna
effektivitet. Istillet dr innovation ofta nigot som forvintas ske vid sidan
av de ordinarie arbetsuppgifterna, eller som ska drivas av eldsjilar.?

Utmaningen sitter fingret p4 ett grundliggande dilemma f6r inno-
vationsformagan: hur kan offentlig férvaltning bdide uppritthalla hog
kvalitet i sin operativa verksamhet och ha kapacitet att infora innovationer
som skapar nya nyttor eller stirker den operativa verksamheten 6ver tid?*

METOD OCH SYFTE

Losningen till att bygga en héllbar och levande innovationsférméga
tycks vara att inféra systematik i innovationsarbetet, eller att med
andra ord inféra stddjande strukturer och processer som underlittar
for chefer och medarbetare att driva idéer som gér nytta. Rapporten
syftar till att vara en littillginglig skrift for hur sddana gynnande
strukturer skulle kunna utformas. Den bygger pé en litteraturdversike
samt intervjuer med politiker och tjinstepersoner pa ledande befatt-
ningar med insikt i innovationsprocesser i kommuner och regioner i
Stockholm-Milarregionen.

Personerna intervjuades for att finga deras bild av de viktigaste
aspekterna man behdver tinka pé i uppbyggandet av en systematisk
och héllbar innovationsférmédga. De fick svara pa frigor om vilka
strukturer som de anser bist stédjer innovationsarbete, hur man
ska hantera frigan om risktagande samt hur ledande politiker och
fjdnstepersoner bor styra arbetet.

' Sveriges Kommuner och Landsting, 2018

2 Mork, Erlingsson & Persson, 2019

3 SOU 2013:40

4 Att framgéngsrikt kunna driva operativt och innovativt arbete samtidigt kallas ‘ambidextriés forméaga’.
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2. Vad ar innovation?

Innovation ar ett brett begrepp. Det kan forstds och anvandas pa manga olika satt.
Dessutom ar begreppet inlanat fran den privata sektorn, dar kapacitet till innovation
har varit en nédvandig forutsattning for féretagen att kunna dverleva i en konkur-
rensutsatt marknadsekonomi.s S vad ar egentligen innovation och vad har det for
betydelse for den offentliga sektorn?

EN FORM AV FORANDRING. Innovation ir i grunden en form av . '

forindring.® Denna forindring kan ta sin skepnad p# olika sitt.

Organisationen kan vilja att fordndra sitt erbjudande mot sin ® ®
mélgrupp. Detta kallas varu- eller tjinsteinnovation beroende p& om [ | ' -
erbjudandet ir en fysisk vara eller en immateriell tjinst. Man kan

ocksd slipa pa sina processer for att 6ka kvaliteten pa erbjudandet, '

eller for att producera det billigare. Detta kallas processinnovation. o

Slutligen kan organisationen vilja forindra sittet man organiserar

sig — forindra strukturen bland avdelningar och enheter eller arbeta °

med kulturen. Detta kallas organisatorisk innovation. . *
®

FORANDRINGEN HAR OLIKA OMFATTNING. Vikrigt att veta om

innovation ir att forindringen, vare sig det handlar om varu-, tjinste-,
process- eller organisatoriska innovationer kan variera i sin omfatt-
ning. Forindringar i det befintliga benimns Inkrementell innovation.
Radikal innovation kallas det nir man forsoker hitta helt nya sitt ate
leverera erbjudandet (eller organisera sig).® Digitaliseringen av den
offentliga sektorns tjinsteutbud, till exempel att vi numera deklarerar
i mobilen och slipper limna in véra deklarationspapper vid ett fysiske
skattekontor, ir ett exempel pa radikal innovation.

7

Inkrementell innovation liknar det som ocksd kallas kontinuerlig
verksamhetsutveckling — ndgot som de flesta offentliga verksamheter
redan forvintas arbeta med. Definitionsmissigt ligger de tv begrep-
pen nira varandra. Av denna anledning har bland annat Stockholms
stad i sin innovationsstrategi valt att se pd innovation som en radi-
kal, visentlig form av férindring av stadens tjinsteerbjudande samt
hur erbjudandet produceras. Stockholms stad definierar innovation
som “ndgot mottagaren eller kunden anser vara visentligt nytt och
virdeskapande”. Innovationen ska dessutom ha "omsatts i praktiken
och ndtt en publik som anvint innovationen”.” Samtidigt finns ett
mellanting, vardagsinnovation, som 4r mindre smirtsam och inte
lika omvilvande, men som i forlingningen kan leda till innovationer
i enlighet med stadens definition.

° Néhlinder, 2007

6 Tidd & Bessant, 2009

7 Tushman & Smith, 2002

8 Ibid.

9 T ex Stockholms stads innovationsstrategi, 2015 7



Vad &r innovation?

INNOVATION SKA SKAPA NYTTA. Oavsett vilken forindring som

genomfors, eller hur stor den ir, s& dr milet med innovation ett och
samma: det ska leda fram till nytta. Den slutliga nyttan for offentlig
sektor ir att erbjuda medborgarna likvirdig service, men med bittre
kvalitet och till mindre kostnad.

INNOVATION AR KREATIVITET SOM HAR FORVERKLIGATS. Innova-

tion bygger pa kreativa idéer, men innovation och kreativitet ir inte
samma sak. Kreativitet i arbetslivskontexten definieras ofta som nya,
genomforbara idéer med potential att skapa nytta.'® Det ir forst nir
idén ar forverkligad och skapat den tinkta nyttan som vi har fatt
innovation.

INNOVATION INNEHALLER RISKER. Niir vi forsoker stadkomma

ndgot verkligt nytt kan vi sillan vila pd erfarenheter eller andras
goda exempel. Vi kan sillan vara sikra pé att det nya verkligen
skapar den nytta som vi hade tinkt oss frén bérjan. Dirmed finns
risken att misslyckas med innovationsprojektet.'' Det hir dilemmat,
att segla pd okidnda vatten med forhoppningen att i slutindan
komma fram, kriver mod.

Oavsett vilken forandring som genomfors, eller
hur stor den ar, sa ar malet med innovation ett

och samma: det ska leda fram till nytta.

1 T ex Amabile, 1996
" Mumford, Scott, Gaddis & Strange, 2002
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3. Innovation i offentlig sektor
—var ar vi just nu?

) ) Det som dr problemet nir man pratar om innovationer i storre organisa-
tioner dr att folk snabbt tinker att det dr ett sitt att spara. Eller sd tinker man
att det kriver jittemycket kapital. Det handlar dock om att hitta smarta nya
arbetssitt pd gamla problem.

Pehr Granfalk (M), kommunstyrelsens ordférande, Solna stad

Innovationsbegreppet har sakteliga introducerats i offentlig sektor under
de senaste tvd decennierna. I den hir sektionen av rapporten presenteras
viktiga milstolpar. Syftet ir alltsd inte att ge en fullstindig historisk
beskrivning éver de aktiviteter och rapporter som ir férknippade med
innovation i svensk offentlig sektor. Snarare ir syftet med att fora

fram ett urval av det arbete som gjorts att visa att mycket kunskap och
erfarenhet har byggts upp éver tid, inte minst genom aktivt stod frin
aktorer som Vinnova och Sveriges Kommuner och Landsting (SKL).

Redan 2003 publicerades den statliga utredningen /nnovativa processer'?,
som syftade till att "kartligga omfattningen och indamaélet med de
insatser kommuner och landsting gor for att med hjilp av forskning
och utveckling (FoU) och andra innovativa verksamheter f6rnya och
forbittra den egna verksamheten.” Forskningsprogrammet Innovativa
kommuner, landsting och regioner med syftet att “forbittra innova-
tions- och fornyelseférmagan inom kommunernas och landstingens
primira verksamhetsomriden” kom att pdgd under &ren 2003-2006
och innefattade nio forskningsprojekt. Ett uppfoljande projeke, med
SKL, Vinnova, Trygghetsfonden och Tillvixtverket som uppdragsgivare,
fokuserade pa att identifiera goda exempel pd kommuner som arbetade
med innovation och resulterade i boken nnovativa kommuner'® 2009.
Vinnova fick 2011 i sitt regleringsbrev uppdraget att analysera behoven
av kunskap och kompetens for tjinsteinnovationer i den offentliga
sektorn. Det ledde till rapporten Tjinsteinnovationer i offentlig sektor',
som identifierade ett antal drivkrafter, framgéngsfaktorer och hinder for
att etablera ett kontinuerligt arbete med innovation.

Vinnovarapporten Frdn eldsjilsdrivna innovationer till innovativa
organisationer" tog arbetet vidare och identifierade flera viktiga faktorer
som kan bidra till att stirka innovationsférmégan. Bland annat lyfte
man fram vikten av att stirka ledningsfunktionerna, bide det politiska
ledarskapet och den styrning och ledning som utférs av tjanstemanna-

2. SOU 2003:90
'3 Frankelius & Utbult, 2009, se dven Vinnova, 2013
' Hovlin, Arvidsson, Hjorth & Ljung, 2011
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Arbetet med

att bygga den
systematik och
infrastruktur som
efterfragats har
pagatt det senaste
decenniet.

organisationerna. 2012 lanserade regeringen sin innovationsstrategi,'®
som syftade till att stirka och driva fram innovationsférméaga i bade privat
och offentlig sekror. Aret direfter kom Innovationsridets slutbetinkande.'?
Fokus f6r denna offentliga utredning var visserligen svenska myndigheters
innovationsférméga, men slutsatserna rimmade vil med tidigare
rapporter. For att bygga en héllbar formaga till innovation behvs en
systematisk uppbyggnad av verksamheternas forindringsformaga.

Arbetet med att bygga den systematik och infrastruktur som
efterfrigats har pagétt det senaste decenniet. Vinnova genomférde
en storre satsning i tvd faser mellan 2013 och 2015, samt mellan
2016 och 2018 for att bygga upp sé kallade innovationsplattformar
i Malmé, Lund, Géteborg och Bors. Syftet med satsningen var att
utforska om sddana plattformar bidrar till ett 6kat utbyte i form av
problemstillningar, kompetens, kunskap och teknologi mellan aktérer
inom stadsutvecklingsomrédet. Sddana aktorer 4r anvindare, kunder
och kravstillare, men dven kommuner, féretag och forskningsorga-
nisationer. Slutsatser och rekommendationer kan lisas i rapporten
Innovationsplattformar for hillbara och attraktiva stiider.'® Tva andra
satsningar frin Vinnova riktade sig till regioner (2010-2014)" samt
kommuner (2016-2019)* och syftade till att utprova idéslussar i
verksamheterna. Dessa ir organisationsstrukturer for att samla in,
virdera och implementera idéer frin verksamhetens medarbetare.

3.1 Arbetet i Stockholm-Malarregionen

I Stockholm-Milarregionen tog bade Stockholms stad och Stock-
holms lins landsting (nuvarande Region Stockholm) fram egna
strategidokument 2015,*' * som skulle utforma den vidare processen
med att bygga upp férmégan till innovation i organisationerna. Strate-
gierna beskriver vilka handlingsinriktningar som behovs och de tinkta
langsiktiga mal som ska uppnas. Arbetet budgeterades och slogs fast

i nimnderna. Strategierna foljs upp i enlighet med organisationernas
ordinarie ledningsprocesser. I samband med sin strategi tog Region
Stockholm #ven fram ett policydokument som beskriver hur arbetet
skulle ske. Inom Region Stockholm gors varje ar ett innovationsbok-
slut som beskriver drets verksamhet.

For att ytterligare stirka det politiska ledarskapet inrittade

styrelsen i Region Stockholm ett sirskilt utskott — innovations- och
utvecklingsutskorret. Utskottets uppdrag ir att arbeta med att utveckla
organisationens kapacitet fér innovation. Intressanta frigor i nuliget
ar till exempel hur man kan utveckla styrmedel sdsom avtalsformer
och upphandlingsformer, samt ersittningssystem som ska belona
utveckling och innovation. Liknande uppbyggnad av den organisato-
riska kapaciteten for innovation sker exempelvis i Region Orebro lin
och Region Uppsala, som faststillde sina innovationsstrategier 2017.

16 Regeringskansliet, 2012

750U 2013:40

'8 Zingmark, 2018

9 Fréberg, Henriksson & Zingmark, 2014

20 Vinnova, 2019

21 Stockholms stad (2015). Stockholms stads innovationsstrategi.
22 Stockholms lans landsting (2015). Strategi fr innovation.
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YD Man kan Ju tro att innovation bara ir ndgot kreativt och kaosartat som ska
ske vid sidan av strukturerna. Men det ir en lite mirklig missuppfatining egentligen,
[for kreativitet och innovation kriver verkligen struktur om det ska fungera.

Daniel Forslund (L), bitrddande regionrad, ordférande i regionstyrelsens innovations- och utvecklingsutskott, Region Stockholm

Ett annat sitt att arbeta systematiskt med innovation kommer frin

Visterds. Dir har kommunen inrittat ett antal samverkansplattformar '\

for att olika aktorer enklare ska kunna samverka med staden. Inno-

Mera hjilper verksamheterna i kommunen att formulera utmaningar

inom omraden som behover utvecklas for att sedan samla in idéer

frin medarbetarna. Frin medborgarna finns en liknande plattform

for e-forslag. Akademin och niringslivet har liknande samverkansytor

gentemot staden i plattformarna Robotdalen respektive Mistel.
|

Milardalsridet arbetar utifrdn inriktningsmalet om en stark kun- T

skapsregion med en stark innovationsférmaga. 2017 togs rapporten

“Innovation i allminhetens tjanst” fram dir tre vigar for stirke

innovationsférméga i Stockholm-Milarregionen pekades ut:

Ledarskap. Visa ledarskap och mod genom att tydligt prioritera det
langsiktiga och strukturforindrande arbetet.

Behovsdriven innovation. Utga frin verkliga behov och prioritera
innovation som kan implementeras och bidra till nya lsningar.
Samverkan. Samverka over lins, kommun- och sektoriella grinser
utifrin gemensamma samhillsutmaningar.

Ledarskapets viktiga roll f6r 6kad innovationsférmaga konstaterades
dven i SKL:s pilotprojekt Innovationsbarometern dir Milardalsridet,
Goteborgs stad och Vinnova deltog som projektparter. Innovationsba-
rometern® ir en undersékning som miter innovation i den offentliga
sektorn for att ge en helhetsbild av innovationsutvecklingen i landet
och bidra till mer lirande, forbittrad kvalitet och effektivitet.

STYRDOKUMENT | INNOVATIONSARBETET

VISION: Beskriver den tankta bilden som innovation ska
bidra till att skapa.

STRATEGI: Beskriver hur innovation ska styras och ledas.

POLICY: Beskriver de vigledande principer som ska
genomsyra arbetet. Till exempel tillit, dppenhet och
tolerans for snedsteg.

23 SKL (2019). Innovationsbarometern.
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4. Vad sager forskningen om
vad som gynnar innovation?

| denna sektion presenteras de viktigaste fynden fran forskningsfaltet kring inn-
ovationsférmdaga. Detta falt ar omfattande. Forskning pa kreativitet och kreativa
processer har bedrivits sedan 1950-talet. Oversikten ar grundad i de centrala litte-
raturéversikterna och meta-analyserna pa omrddet. En meta-analys samlar ett stort
antal studier och analyserar dem i en och samma analys.

12

Aven om det saknas en bred konsensus om vilka faktorer som
frimst bidrar till innovationsformaga har forskningsfiltet identi-
fierat en rad faktorer som fungerar som grundliggande forutsitt-
ningar. I sin 6versikesartikel frin 2010* gir forskarna Crossan och
Apaydin igenom innovationsforskningen och sammanstiller fem
overgripande forutsittningar for innovationsformaga.

* En innovationsstrategi behovs for att sikerstilla att de aktiviteter
som foretas inom organisationens innovations- och utveck-
lingsparaply ir i dverensstimmande med 6vriga langsiktiga mal.
Strategin fungerar dven for att sitta innovation pa agendan,
forankra aktiviteterna och initiativen, samt samla resurser.

Resurstilldelning ir en nddvindig del av innovationslednings-
systemet. Organisationen kan vilja att allokera absoluta resurser
till projekt enligt en projektportfslj, eller bestimma graden av
tillgiingliga resurser till olika aktiviteter.

* Likasd ir organisationens strukturella forutsiittningar sisom
styrning, maktférdelning, kompetensbas, samt stottande orga-
nisationsstrukturer och -processer centrala fér en kontinuerlig
innovationsférmaga.

* Innovation ir vidare baserat pi kompetens och lirande. Organisa-
tionen behdver verktyg for kunskapsledning sisom verktyg for att
bide samla in och sprida information, verktyg for idégenerering
och upparbetade kontaktytor mot andra kunskapsbirande
organisationer.

* Slutligen ir organisationens ledarskap en stor faktor for
innovationsférmédgan. Chefer och ledare agerar som kultur-
birande element och stéttar lirandeklimatet genom att tilldta
experimentering och misslyckanden. P4 sd vis bidrar ledare till att
skapa en kultur med tillricklig psykologisk trygghet som behévs
for att underldtta nya initiativ. Sidana kulturer kiinnetecknas av
en tydligt kommunicerad malbild, tillit, handlingsutrymme och
avvigt risktagande.

®

Crossan & Apaydin, 2010
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Som nidmnts ovan ir forskningsfiltet kring innovationsférmaga brett.
For att gora forskningsoversikten sé littillginglig som mojlige samlas
innehallet i rapporten under f6ljande centrala teman:

e Strukturella férutsattningar som gynnar innovation
e Ledarskapets roll fér innovationsférmaga
e Den innovativa kulturen

4.1 Strukturella forutsattningar
som gynnar innovation

Kangoofix — kangurupungen for sakra
ambulanstransporter av nyféodda barn

Ambulansvardaren Par Johansson kande frustration éver att
kvinnor som foder barn i ambulanser sjglva maste halla i sitt
barn medan ambulansen férs framat i trafiken. Idén var enkel —
varfor inte skapa ett bilbalte som fungerar som en omslutande
"kangurupung”? Han visade upp sin prototyp for SLL Innova-
tion? som kunde hjalpa honom att fa patent pa produkten.
Forst ut att prova produkten var ambulansen i Akersberga
2014. Darefter lanserades den i hela landet och produkten

har spridit sig till resten av Norden och vidare till fler lander.
Exemplet belyser hur viktigt det ar att organisationen har en
beredskap nar nya idéer kommer upp, och att man kan hjalpa
till med kompetens och kontakter — i det har fallet kring paten-
tering och massproduktion.

Vilka faktorer pa organisationsnivd gynnar forutsittningarna for inn-  ==-====-=-cccauono-
ovation? Redan pd 1960-talet lade forskarna Burns och Stalker fram

en distinktion mellan mekanistiska och organiska organisationer.?®

Idén bakom modellen ir att en organisation forst bor forstd vilken

miljé den befinner sig inom — stabil eller férinderlig — och dirigenom

anpassa sin styrning, struktur och kultur s3 att den fungerar s bra

som mdjligt inom den givna miljon.

I en stabil milj6 limpar sig den mekanistiska organisationsformen
bist. D4 pressen pa forindring dr ldg, limpar det sig att standardisera
processer for att f3 s& g felvariation som méjligt. Arbetsuppgifter
kan specificeras, likriktas och fordelas 6ver olika funktioner som
sillan har anledning att kommunicera eller samarbeta sinsemellan.

> SLL Innovation heter numera Region Stockholm Innovation och &r samlingsnamnet for
innovationsverksamheten inom Stockholms lan.
% Burns & Stalker, 1961
13
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Beslutsfattandet kan centraliseras till ett fital chefer, oftast i toppen
av en hierarki. Eftersom arbetsuppgifterna ir standardiserade och
inflytandet tillhér cheferna sd ir storsta delen av personalen utbytbar.

Den mekanistiska organisationsformen ir dock simre anpassad

for forinderliga miljger. Snabb forindringstake stiller krav pd
flexibilitet, kreativitet och lopande problemlssning. Alla som ingar
i organisationen behdver kommunicera och samverka — ofta dver
stuprdrsgrinserna — for att l6sa komplexa nya problem. De behover
mandat sd att de flexibelt kan fatta beslut. En férinderlig miljo
medfdr att organisationsformen behéver vara organisk.

Bland de mest gedigna studierna pd organisationsfaktorer som gynnar
innovation ir forskarna Damanpour och Aravinds meta-analyser.”
Den senaste gjordes 2012 och innefattade de flesta studier som
kopplar organisationsstrukturer till innovation som gjordes mellan
1991-2009. Denna analys bekriftade monstret som uppkommit i den
tidigare, som sammanstillde de flesta studier frin 1960-talet fram till
1990. Sju faktorer identifierades som centrala for innovationsférméga.
Dessa ir specialisering, professionskunskap, tillging till kunskapsre-
surser, intern och extern kommunikation, funktionell differentiering,

samt chefers och ledares positiva instillning till férindring.

Tabell 1. Mekanistiska och organiska organisationer

_ Mekanistiska organisationer Organiska organisationer

Bdst anpassade for

Typ av arbetsuppgifter

Princip fér arbetsfordelning

Maktférdelning

Integrering av organisationens funk-
tioner

Kommunikationsménster

Viktigaste enhet i organisationens
nétverk

Stabil omgivning.

Lag variation. Arbetsuppgifterna ar
standardiserade och noga definiera-
de.

Arbetsuppgifter bryts ned och forde-

las till enheter och medarbetare.

Centraliserat beslutsfattande, makten
ar fordelad till ledning och chefer.

Lag integrering, funktionerna be-
hover inte tata samarbeten i stabila
miljoer.

Vertikal kommunikation: “tjansteva-
gen” via cheferna.

Positionen, inte personen.

Fordnderlig omgivning.

Hog variation. Arbetsuppgifterna
skiftar beroende pa behov och om-
standigheter.

Arbetsuppgifter kan véxla och delas
mellan medarbetare beroende pa
kompetens.

Decentraliserat beslutsfattande, mak-
ten ar i hogre utstrackning fordelad
utat i organisationen.

Hog integrering, funktionerna beho-
ver tat kommunikation och informa-
tionsdelning.

Horisontell kommunikation: chefer
och medarbetare sinsemellan.

Personen, inte positionen.

27 Damanpour, 1991
28 Damanpour & Aravind, 2012



SPECIALISERING, PROFESSIONSKUNSKAP OCH TILLGANG
TILL KUNSKAPSRESURSER

Tre av de sju faktorerna ir relaterade till uppbyggnaden av kunskap
och kompetens. Kompetens ir i sig en av de starkaste faktorerna for
individers och gruppers kreativitet, det vill siga deras formaga att
hitta nya och virdefulla l6sningar pa problemstillningar.?> Over lag
kan man siga att kunskap dr byggstenar i framtagandet av kreativa
l6sningar. Vi kan naturligtvis £ idéer utan att ha sirskilt djupa
kunskaper inom ett imnesomrade, men dessa tenderar att vara banala
eller naiva eftersom vi i uppbyggnaden av idén inte har beaktat viktiga
forutsiteningar, villkor och begrinsningar, eller méjligheteter sisom
nya tekniska losningar eller organisatoriska forindringar.

Damanpours meta-analyser visade att innovativa organisationer

har en hog grad av specialisering, det vill siga en méngfald av
medarbetare som var och en bir pé specialiserad expertkunskap.
Innovativa organisationer har ocksi medarbetare med stor professionell
kunskap — en egenskap som innebir bade hog utbildningsgrad och
erfarenhet inom sin yrkesdomin. Nir individer med djup kunskap
och erfarenhet méts och interagerar med varandra kan nya och
intressanta idéer uppstd. Arbetet med innovation kriver ofta tillging
till specialiserad kunskap, med andra ord kunskapsresurser. Sddana
resurser kan exempelvis vara teknisk eller juridisk kompetens. Innova-
tiva organisationer hjilper sina medarbetare att fa tillging till sidana
kunskapsresurser. Organisationer med hoga kunskapsresurser strivar
ocksa till att utveckla sina medarbetares kompetens.

INTERN OCH EXTERN KOMMUNIKATION

En levande och ivrig kommunikation inom organisationen — intern
kommunikation — 4r positivt fér innovationsférmaga eftersom en
sidan kommunikation stirker utbytet av information och kunskap.
Det blir littare for idéer att spridas, vilket gor att antalet idéer okar i
omfattning och det blir littare att fi nya idéer i den korsbefruktning
som uppstar. En sidan kommunikation kinnetecknas bland annat
av snabba informationskanaler Gver organisatoriska grinser samt en
kommunikationskultur ddr man fir ifrigasitta hur saker gors.

Innovativa organisationer tenderar dven att ha upparbetade
kontaktytor med omvirlden — extern kommunikation. Intensiv
kommunikation med omvirlden medfér 6kad formdga att skanna
efter mojligheter, absorbera kunskap och ingd i partnerskap eller
samverkan. Nagot som kan leda till f6rindring i slutindan.

FUNKTIONELL DIFFERENTIERING

Innovativa organisationer fordelar styrningsmandatet dver relativt
sjilvstindiga enheter (didrav ordet differentiering). Detta innebir att
enheterna fir méjlighet att bygga upp en kompetensbas 6ver tid, till
exempel genom att rekrytera specialiserad expertkunskap. Med okat
eget mandat har enheterna méjlighet att inféra forindringar for att
effektivisera sin verksamhet utifrin sina specifika forutsiteningar, utan
att behova ta hiinsyn till (ibland) motsigande signaler frin en central
styrningsfunktion.

22 Amabile, 1996; Hemlin, Allwood & Martin, 2008
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Kompetens ar i sig
en av de starkaste
faktorerna for indi-
viders och gruppers
kreativitet, det vill
saga deras formaga
att hitta nya och
vardefulla l6sningar
pa problemstall-
ningar.
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Ledarskapet, och

i synnerhet ledar-
es attityder, ar en
hornsten for en
gynnande kultur
som stottar innova-
tiva initiativ.

POSITIV INSTALLNING TILL FORANDRING

Ledare i innovativa organisationer dr mer positivt instillda till f6rind-
ring. Ledarskapet, och i synnerhet ledares attityder, 4r en hornsten for en
gynnande kultur som stdttar innovativa initiativ. Synnerligen viktigt dr
att den hogsta ledningsnivén ir positivt instilld till innovation. Denna
nivé ansvarar for det strategiska perspektivet pa organisationens innova-
tionsformdga: planerar, resurssitter och koordinerar férnyelsearbetet.

BLANDADE FORSKNINGSRESULTAT KRING FAKTORERNA
CENTRALISERING OCH FORMALISERING

En viktig aspekt att kiinna till 4r att faktorerna centralisering och
formalisering inte hade nagot tydligt samband med innovationsfér-
mdga i Damanpour och Aravinds meta-analyser.

Centralisering innebir att beslutsfattandet 4r koncentrerat till en central
enhet. Viljs en hierarkisk organisationsmodell 4r det ofta toppen av

organisationen, ledningsgruppen och dess stabsfunktioner, som avses med
stark centralisering. I en svagt centraliserad organisation 4r beslutsmandatet
i storre utstrickning spritt bland relativt sjilvstindiga enheter och chefer.

Formalisering 4r en faktor som beskriver graden av styrda processer
och arbetsformer i organisationen. Starkt formaliserade organisationer
lutar sig mot nedskrivna procedurer och regler for hur saker ska
utforas. Processer och rutiner ir vanliga styrinstrument. Svagt forma-
liserade organisationer tilldter enskilda medarbetare att sjilva avgora
hur exempelvis en arbetsuppgift ska planeras och utforas.

Centralisering och formalisering har bada typiskt setts som negativt f6r
innovation i forskningslitteraturen. Bada faktorerna reducerar individers
och arbetsgruppers handlingsutrymme® vilket kan upplevas som en
“troghet” 1 organisationen. Mindre handlingsutrymme har bland annat
kopplats till medarbetares kinslor av ansvar och engagemang vilka ir
starka motivationsfakrtorer for medarbetares vilja att bidra till innovations-
arbetet. De hierarkiska strukturer som foljer pé en stark centralisering har
knutits till en mindre vilja att samarbeta dver organisatoriska grinser®!
eller vad som idag kallas for stuprorstinkande. Okad styrning ovanifran
och fortrostandet till processer som styrverktyg har ocksé knutits till ett
minskat utrymme for upptickande och experimentering med nya idéer.*?

Emellertid ir forskningsliget blandat nir det kommer till den totala
effekten av centralisering och formalisering pa organisationens
innovationsférmaga. Troligen ir effekterna uppdelade pé flera
mitnivéer, vilket gor att de tva faktorerna bidrar med bade positiv och
negativ effekt samtidigt. Stark centralisering och formalisering kan
visserligen pd individ- och gruppnivd minska arbetsmotivation och
bromsa praktiska méjligheter att ta fram, testa och genomféra kreativa
idéer, men genom att ha vissa formella strukturer och processer kring
innovation kan organisationen sikerstilla att de 13sningar som testas
ar i linje med organisationens strategiska malsittningar.

Fran ett lednings- och styrningsperspektiv dr organisationens mal
att sikerstilla att de innovationsprojekt som startas 4r i linje med
strategier och andra mal, hur dessa resurssitts och planeras, samt fir
en rittvis bedomning fran start till slut.

3 T ex Mumford & Hunter, 2005
31 Burns & Stalker, 1961
32 Denti, 2013



De negativa effekterna pd individ- och gruppnivé kan dirfor vigas upp
av 6kad koordinering och strategiskt fokus pé organisationsniv.” En
slutsats for att komma runt detta dilemma ir att organisationen bér ha
starka strukturer och processer som stottar innovationsverksamheten,
men att medarbetare och arbetsgrupper som arbetar inom innovations-
projekten tillits omfattande friheter att mota projektets malsittningar.™

INTERVJUDELTAGARNA: INNOVATION KRAVER ETT
SYSTEMATISKT ARBETE

Intervjudeltagarna var samstdmmiga i att innovation kriver ett
systematiskt arbete och stédjande strukturer i organisationen. Flera av
de intervjuade menade att innovationsarbetet behéver tringa in i hela
verksamheten. Det fir inte vara nigot som endast utvecklingsfunk-
tioner gor. Genom att organisera innovationsarbetet verksamhetsnira
kan det goras levande. En vanlig struktur for att organisera innova-
tionsarbetet hos de organisationer som intervjudeltagarna verkar vid
kan liknas vid ett nitverk. I mitten finns en central funktion och nira
verksamheterna finns ett antal lokala funktioner.

Vad séager forskningen om vad som gynnar innovation?

Aven om stod-
funktioner ar viktiga i
innovationsarbetet sa
bor dessa inte ta det
operativa ansvaret.

Central funktion - innovationscenter. Den centrala funktionen har rollen som samordnande och stéd-
jande part i ndtverket, ett slags innovationscenter. Ett exempel pd en sidan ir de innovationsplattformar
som har byggts upp i bland annat Stockholms stad. Arbetsuppgifterna for den centrala funktionen ar
att styra och leda det sammantagna arbetet med innovation. Politikernas visioner och mél ska brytas
ned till genomférbara arbetsuppgifter — detta 4r en arbetsuppgift for jinstepersonerna som arbetar
inom den centrala funktionen. De behover dven identifiera, inventera och verka for att avskaffa olika
former av faktorer som hindrar eller bromsar innovationsférmagan. Sidana hinder kan vara hur verk-
samheten ir organiserad (styrsystem, maktférdelning, funktioner och dess interna forhallanden, mm),
modeller f6r betalning och upphandling, eller hur lagar och reglementen fungerar (och upplevs funge-
ra) for den specifika verksamheten. Ytterligare en uppgift for den centrala funktionen ir att uppritthélla
ett kontakeni till extern kompetens, till exempel teknisk eller juridisk. Andra typiska uppgifter ir att
kommunicera med ledande befattningshavare och ta hand om ansskningar till en innovationsfond®

eller idésluss. Slutligen ansvarar den centrala funktionen fér uppbyggnaden av kunskap och kompetens
kring innovation, till exempel hur innovation bér ledas och organiseras i verksamheten.

Lokala funktioner - innovationskontor. De lokala funktionerna ligger nirmare verksamheterna och stédjer
det vardagliga arbetet med innovation. Medarbetare och enhetschefer har en dérr att knacka pd ifall de

ser en utvecklingsmajlighet. Hir kan man 3 forsta hjilpen, till exempel coachning f6r en ny idé, hitta en
intern eller extern samverkanspartner, fi finansiering och tid till kunskapsinhéimtning eller hjilp med att
formulera en ansokan f6r medel. Region Stockholm har innovationskontor pa flera sjukhus. En férdel med
att ha flera smé innovationskontor ir att varje kontor kan specialiseras i sin inriktning och kompetens. Till

exempel kan ett kontor fokusera pd att ackumulera sirskild kompetens for metoder inom tjanstedesign.*

Niégot som de flesta intervjupersoner framhall var dock att dven om
stédfunktioner ir viktiga i innovationsarbetet si bor dessa inte ta det
operativa ansvaret. Det ansvaret ska ligga i linjeorganisationen och
vara en naturlig del av verksamheten. Risken 4r annars att innova-

tions- och fornyelsearbetet ldses in i stabsfunktionerna och blir nigot
som bara ett fital sysslar med.

3 Mumford & Hunter, 2005

34 Cardinal, 2001

* Se t ex Region Stockholms innovationsfond.
¥ Se t ex SKL:s www.innovationsguiden.se.
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YD Linovationsverk-
sambet behiver komma
naturligt i organisatio-
nen. Det ir inte ndgon
utvecklingsavdelning
eller en utvecklingschef
som ska gora detta.
Diiremot kan man ha
stodfunktioner som

ska underliitta. De ska
inspirera och losa saker
sd att andra kan tinka
och gira.

Magnus Persson, senior radgivare
regional utveckling, Region Orebro lin

Slutligen menade nigra intervjudeltagare att mycket virde har uppnétts
genom att motas i ndtverksform, dir flera funktioner inom organisatio-
nen kan triffas och dela med sig av kunskap och insikter. Sddana forum
okar den interna kommunikationen inom organisationen. Det kan
handla om insikter kring medborgarnytta och behov, innovationskultur,
hur man implementerar och sprider goda innovationer, eller hur man
arbetar med externa partnerskap och nitverk.

ANDRA STRUKTURER
INNOVATIONSAMBASSADORER - Medarbetare pa varje avdelning

eller enhet som &r insatta i innovationsarbetet och kan ge rad.

INNOVATIONSFOND - Vissa satsningar behéver pengar for att anlita
specialkompetens, anskaffa prototypteknik eller samverka med en forskare.

INNOVATIONSSLUSS - Fanga upp goda idéer genom ett system dar
idéerna samlas in och bedéms.

PRIS - Arets fornyare eller manadens idé? Ett enkelt pris kan skapa
forebilder i organisationen.

TESTMILJO - Fysiska eller digitala platser dér ny teknik kan utprovas.

4.2 Ledarskapets roll for
innovationsférmaga

Ny organisation for utveckling och
projekt pa Arbetsmarknadsforvaltningen
i Uppsala kommun

Utifran ett politiskt inriktningsmal 2016 om att Uppsala
kommun ska ha en jamstalld och hallbar ekonomi beslutade
Arbetsmarknadsforvaltningens direktér att skapa en sarskild
organisation for att initiera och forverkliga fler vardefulla pro-
jekt samt att satta struktur och rutiner kring nya innovations-
projekt, i form av en idésluss.

Det ledde till att Enheten Utveckling och projekt bildades. Pro-
jekten har genom utveckling av strukturer och metoder som
stodjer individernas vag till jobb pa olika satt bidragit till att fler
Uppsalabor kan forsérja sig langsiktigt. Idéslussen har inneburit
att forvaltningen fatt en struktur fér att fanga, tillvarata, doku-
mentera och genomféra lovande verksamhetsutvecklingsidéer.
Den har aven medfort en kulturférandring, dar det nu ar mer
efterfragat och prestigelost att komma med idéer som handlar
om nya arbetssatt, samarbetsformer och utnyttjande av teknik
for att na det gemensamma uppdraget.



Forskning visar pa tvd huvudsakliga roller f6r de som har en
ledarskapsfunktion.” De tvd rollerna ir synteser frin tva olika grenar
av forskningslitteraturen som behandlar chefers roll for innovation.
Den forsta grenen, innovation management, fokuserar typiske pd
chefers roll i att hantera strategier, processer, strukturellt arbete eller
externa relationer i innovationsarbetet. Den andra grenen, innovation
leadership, fokuserar typiskt pd hur chefer leder arbetsgrupper och
medarbetare. Hir tittar man pd aspekter som motivation, problemlds-
ning och psykologiskt klimat.

CHEFENS FORSTA ROLL — INNOVATIONSCHEFEN

I den forsta rollen — styra innovation — ir chefen det primira
verktyget f6r organisationens ambitioner att bygga upp och bibehilla
innovationsférmaga. Férvintningarna och attityderna till innovation
bor vara forankrade dnda upp till toppen. Nedan beskrivs fem viktiga
aspekter som ingdr i rollen f6r chefer med ansvar for innovationsarbetet.

Bygga strukturer. Chefen ansvarar for att bygga upp och bibehilla de
strukturella férutsittningarna som krivs i arbetet med innovation.
Dessa kan vara sirskilda roller, funktioner, métesformer, partnerskap
och samverkan, kompetensuppbyggnadsitgirder och kommunika-
tionskanaler.

Féordela resurser. Innovationsprojekt, vare sig de 4r storre satsningar
eller mindre pilotprojekt behéver resurser i form av tid, pengar och
kompetens.

Belina. En av chefens vanligaste arbetsuppgifter ir att utvirdera
medarbetarnas prestationer och fordela beloningar. S3 dven med
nytinkande. Cheferna bir det operativa ansvaret for organisationens
forvintningar pi medarbetarna och bér f6lja upp och belona goda
initiativ.

Bryta ned visionen till relevanta mdl. En metaanalys® som samman-
stillde studier kring arbetsgruppers innovationsférméiga kunde visa
att tydliga mél som ir kopplade till en lockande vision 4r bland de
starkaste faktorerna for arbetsgruppers innovationsférmaga.

Ge frihet. Innovation fungerar bist nir grupper och medarbetare far
handlingsutrymme att experimentera och tinka frict kring vad som
skulle kunna skapa nytta.

CHEFENS ANDRA ROLL - INNOVATIONSLEDAREN

I den andra rollen — leda innovation — anvinder chefen sitt ledarskap
for att locka fram och méjliggora medarbetarnas egen innovations-
vilja. Impulserna for innovationsarbetet kommer nedifran, frin
medarbetare som vill vara med och forindra.

Léisa problem. 1 arbetet med innovation stéter man ofta pa ovintade
och kanske helt nya problemstillningar. Hir har chefen en roll i att
hjilpa medarbetarna forstd och tackla problemen, antingen direkt och
med hjilp av sin erfarenhet, eller via andra i sitt nitverk.

37 Denti, 2013
3 Hulsheger et al., 2009
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Forskning visar pa
tva huvudsakliga
roller for de som
har en ledarskaps-
funktion. Chefens
forsta roll ar som
innovationschef.
Den andra rollen

ar som innovations-
ledare.

Bidra till ert gynnande klimat. Chefer ir ofta centrala for gruppers
klimat och sitter spelreglerna genom sitt eget beteende. Kreativa
klimat bestar av 6ppenhet, 16sningsfokus, positiva relationer och att
man inte drar sig for att debattera viktiga frigor.

Gynna medarbetarnas motivation. Genom att erbjuda stimulerande
och lagom utmanande arbetsuppgifter, handlingsutrymme och
mdjligheter till lirande och utveckling kan chefen kratta for hog
motivation hos medarbetarna.

Beskydda medarbetarna. Ibland gir det snett - innovation ir i sin
natur en undersdkande process dir man sillan har alla svaren frin
bérjan. Chefens roll ir att skydda medarbetarna nir snedsteget
kommer.

Vilken rollférdelning ir bist anpassad for en politiske styrd
organisation, dir ledningsfunktionen delas mellan politiker och
tjanstepersoner? Denna friga fick intervjupersonerna svara pa. Deras
perspektiv beskrivs nedan.

INTERVJUDELTAGARNA: INNOVATION KRAVER EN STARK
POLITISK AGENDA

Aven om de fortroendevalda formellt kanske inte ses som chefer i

en kommun eller i en region sa fyller de sina dagar med liknande
uppgifter. De styr organisationen genom att sitta visioner och mél
och genom att beskriva vad som ir viktigt och vad som ska prioriteras.
Samtliga som intervjuades infor rapporten nimnde ett starke politiskt
ledarskap som en forutsittning for att fa kraft i innovationsarbetet.
Innovation har historiskt inte funnits pa den politiska agendan i
kommuner och regioner, men nya forindringar i samhillet kriver att
man prioriterar uppbyggnaden av en kontinuerlig férnyelsefsrméga.

Politikers roll ir att bestimma visionen for innovationsarbetet — alltsd
vad det hela ska mynna ut i, definiera mélsittningen och tilldela
resurser for att bygga upp kapacitet i organisationen. Intervjudeltagar-
na pekade dven pé vikten av att politiker ir ute och frigar i verksam-
heterna hur det gir med arbetet for att visa hur viktigt det ir. For

att f3 fart pd innovationsformégan ansdg ngra intervjudeltagare att
det kan vara fordelaktigt att bygga upp et sirskilt utskott pd politisk
nivd som ansvarar for att driva frigan. Pa den politiska nivan ir det
limpligt att innovationsfrigan — precis som andra viktiga frigor —
kommer in i de giingse politiska processerna. Nir verksamheten ser att
politiken prioriterar innovation sitter det en prigel pa underliggande
beslutsnivéer, menade en intervjudeltagare.

Hur ska rollerna se ut mellan politiker och tjinstepersoner i
innovationsarbetet? Rollerna bor utgd frin en hypotetisk bestillar-ut-
forarmodell enligt intervjudeltagarna. Politikerna ir kravstillare och
sdtter visionen, mélen och budgeten. Tjinstepersonerna utfér med
politikernas stod. Forenklat kan man beskriva tre ledningsnivéer i
innovationsarbetet. Den hogsta nivan ir den politiska. Nista nivé
representeras av ledande tjinstepersoner, direfter enhets- och avdel-
ningschefer i verksamheten. Alla de tre nivierna behdver ett uppdrag
att driva innovation och fi stod for det.



Vad séager forskningen om vad som gynnar innovation?

Politikerna bor dock inte ha for detaljerade instruktioner eller
mélsittningar kring exakt vad som ska tas fram som lésningar pd
identifierade behov eller problemomriden. Detta skulle kringskira
tjianstepersonernas handlingsutrymme och skapa onédiga begrins-
ningar. Diremot dr det viktigt att avkriva aterkoppling kring hur man
tinkt utfora uppdraget och hur det fortskrider dver tid.

Fran tjinstepersonernas héll dr det vidare viktigt att dterrapportera till
politikerna vilka behov, problemomriden och identifierade mojlig-
heter som ir aktuella i organisationen. Detta for att ge politikerna
underlag for att fatta beslut och tilldela resurser till mgjligheter som
uppstar.

En viktig aspekt i det politiska ledarskapet handlar om att skapa
trygghet kring att man fir experimentera med nya arbetsformer eller
ny teknik. Finns ett pris pa att misslyckas stannar arbetet snart upp,
trots alla goda ambitioner.

4.3 Den innovativa kulturen

Nattkamerorna som forst kritiserades,
sedan hyllades.

Numera ar det vanligt att kommuner anvander trygghetska-
meror for nattlig tillsyn av de aldre. | en rapport fran Socialsty-
relsen slas fast att kamerorna bade forbattrar nattsémnen och
tryggheten.?® Men nar Vasteras stad var bland de forsta att
prova konceptet vacktes kritiska roster. Man oroade sig for de
aldres integritet — kommer de verkligen acceptera att bli filma-
de pa det har sattet? Men bade politiker och tjanstepersoner
var modiga och villiga att testa. Da visade det sig att de aldre
snarare kande sig tryggare med kameran — man slapp oroa sig
for att okanda manniskor kommer in om natten. Exemplet vi-
sar pa att nar man arbetar med innovation sa vet man ofta inte
hur det slutligen blir. Istallet for att utga fran vara antaganden
— det vill sdga gissa — sa galler det att testa i verkligheten och
se vad som hander. For att kunna testa osakra idéer behovs ett
modigt ledarskap.

KOMPONENTER | EN GYNNANDE INNOVATIONSKULTUR =~ ----=-======-====---
Vad ska man bygga férst — strukeur eller kultur? Svaret ir bida.

Kulturen kan ses som en kraft som forstirker eller forsvagar organisa-

tionens processer. Den kan alltsd hjilpa eller stjilpa beslutsfattandet,

kommunikationen, lirandet eller koordineringen av arbetsuppgifter.

Kulturen lever pd ett sitt sitt eget liv. Den kommer att uppsta oavsett

vad man gor. Om man vill arbeta f6r att forindra den krivs ett aktivt
och modigt ledarskap.

3 Socialstyrelsen, 2018
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) Nir det gdr diligt, vem ska st och siiga att det var virt det inda? Kommun-
styrelsens ordforande ska gira der. Ar det politiken som har fattat beslutet, da dr det
Ju vi som ska ta ansvaret. 'Ja vi beslutade kring detta, vi fick dessa effekter men det
blev inte som vi tinkte’. En grundplit i den innovativa kulturen dr ju trygghet. Det

dr viktigt att de méinniskor som jobbar hos oss kinner att de har politiken i ryggen.

Catharina Fredriksson (S), kommunstyrelsens ordférande, Oxelésunds kommun

En av hornstenarna
i en innovativ kultur
ar tolerans for miss-
lyckanden.

I forskningslitteraturen finns ett antal modeller som beskriver kompo-
nenter i en gynnande innovationskultur.*’ Vissa av dessa dr empiriske
belagda i offentliga verksamheter, till exempel sjukhusmiljoer. Hir
nedan finns en sammanstillning av de komponenter som oftast nimns.

Tillit och tolerans for misstag. Per definition innebir innovation att
gora ndgot som inte tidigare gjorts. Detta kan innebira att saker inte
blev som man tinke sig. Fér att chefer och medarbetare ska vilja ta de
risker som krivs behdvs en grundliggande dillit till att medarbetarna
i organisationen utgdr frin sina bista avsikter. Samtidigt giller det att
inte sopa nigot under mattan. Oppenhet infér att man ibland begar
misstag kan vara stirkande.

Fribet och tid. Handlingsutrymme f6r organisationens medarbetare ir
en av de starkaste faktorerna for individuell kreativitet och motivation
for att bidra till fornyelse. Manniskor vill bestimma sjilva hur de ska
nirma sig en problemstillning eller f3 frihet att utveckla en idé.

Livfullbet och lekfullhet. Nir stimningen pa jobbet 4r avslappnad och
lekfull blir vi inte bara mer kreativa, vi blir dven dppnare f6r andras
idéer. En livfull milj6 4r dynamisk. Det hinder saker i organisationen
som inspirerar.

Debatt och konfliktfrihet. Eftersom det oftast finns flera vigar framit
behdver man ha ett utrymme f6r olika perspektiv och synpunkter. Flera
perspektiv pa en friga leder oftast till bittre beslut. I gynnande innova-
tionskulturer gir det bra att ifrigasitta hur saker gors eller hur man pa
bista sitt ska uppnd malen. Men det ir vikeigt att debatterna héller sig till
sakfrdgan, de fir inte urarta till personliga konflikter. Konflikter dr som en
vit filt for innovation, de sinker motivationen och leder till revirtinkande.

INTERVJUDELTAGARNA: INNOVATION KRAVER ETT
MODIGT LEDARSKAP

Ett modigt ledarskap behdvs som kan tolerera snedsteg, kritik och
ett visst métt av kaos. Det var vad deltagarna beskrev i intervjuerna.
Ledaren héller i sjilva nyckeln for att forindra kulturen.

“ T ex Amabile, 1983; Anderson & West, 1998; Ekvall, 1996; Ford, 1996



Arbetet med innovation krockar ofta med den befintliga verksam-
heten som har begrinsade resurser i form av tid, minniskor och
finansiering. Aven om innovationsarbetet kan medfsra nigonting
positivt i framtiden 4r det en kostnad — i tid, méda och pengar — som
ska tas hir och nu. Det kan leda till tankar om varfér man ska ta
risker med ett arbetssitt som har fungerat under ménga &r. For att
innovations- och férnyelsearbetet ska kunna prioriteras och genom-
syra organisationen behdver ledarna anvinda sina fotter — gd ut och
friga hur det gar.

Citatet till hoger beskriver vikten av att cheferna tar ett aktivt ledar-
skap i innovationsfragan, stiller krav och f6ljer upp. Innovation ir
dessutom fyllt av risker. Eftersom det som ska utvecklas dr nytt for
organisationen finns alltid risken att man gor misstag eller till och
med fattar fel beslut frin bérjan. En av hérnstenarna i en innovativ
kultur dr dirfor tolerans for misslyckanden. En sidan tolerans
skapar trygghet. I ménga organisationer i den offentliga sektorn

har fokus historiskt lagts pa att minimera risk. Det kan exempelvis
handla om sjukvirden, dir patienters hilsa och vilmdende absolut
inte fir laboreras med. Att minimera avvikelser infér lagen har ocksa
varit viktigt for verksamheter i det offentliga. Men i delar av verk-
samheten som inte ir centrerade kring patienten eller lagen finns det
utrymme for att ta risk menade flera intervjudeltagare. Annars kvivs
fornyelsearbetet framit och om man inte gér nigonting s skapar
man ocksé risk menade en intervjudeltagare.

Det krivs alltsd ett nytt mindset i forhallande till risktagande. Flera av
intervjudeltagarna lyfte fram vikten av chefernas tillitande attityd for
att prova nya arbetssitt eller ny teknik i verksamheterna. Det ir che-
fernas stottning som 4r nyckeln till att lisa upp ridslan for att gora fel
i testandet av en ny innovation. Men #ven chefer har ridslor — samma
princip bor alltsd gilla hela vigen upp i organisationens ledning. Det
yttersta ansvaret for att skapa trygghet faller pa hogsta ledningen. Nir
innovationsprojektet inte gick som tinkt bor denne poingtera att
arbetet ir riskfyllt — man har sillan alla svaren innan man forsoker —
och att férsoken méste fortskrida for att méta framtidens utmaningar.

Vad séager forskningen om vad som gynnar innovation?

) ) Beritta vad som
dr viktigt — vad ska vi
fokusera pa? Det kom-
mer sa manga olika
uppdrag och styrningar
men sjilva kirnuppdra-
get dr ingen intresserad
av. Da blir det otydligt
vad som dr viktigt. Och
det dr ju samma sak
med innovationsfragor-
na som ju ocksd mdste
styras. S4 man mdste
ut med sitt ledarskap
och stiilla krav pa att
medarbetarna faktiskt
jobbar med fornyelse
och utveckling.

Gunnar Bjérkman,
innovationsdirektér, Stockholms stad

| manga organisationer i den offentliga sektorn har
fokus historiskt lagts pa att minimera risk. Det kravs
ett nytt mindset i forhallande till risktagande.
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Slutsatser och rekommendationer

5. Slutsatser och rekommendationer

Den har rapporten syftar till att beskriva hur innovation kan utvecklas i offentlig sektor.
Den bygger pa en litteraturéversikt samt intervjuer med ledande personer med insikt i
innovationsprocesser i kommuner och regioner runt om Stockholm-Malardalsregionen.
Har nedan sammanstalls de atta viktigaste slutsatserna med rekommendationer.

ETT STARKT POLITISKT LEDARSKAP

Politiken bor efterfraga och underlatta
arbetet med innovation. Innovation kan
exempelvis inféras som en fraga i politikens
nuvarande processer, till exempel genom
att instifta sarskilda utskott, specialiserade
kommunal- och regionrad. Politiken satter
en vision fér innovationsarbetet samt ar
med och utformar malsattningar och strate-
gier for att komma framat.

BYGG INFRASTRUKTUR INOM
ORGANISATIONEN

Stédjande strukturer och processer ser till
att innovationsarbetet far riktning och fart.
Det kan exempelvis vara stabsfunktioner

(t ex innovationskontor), tjanstemannaroller
pa ledningsniva (t ex innovationsdirektor
som rapporterar till stadsdirektér), idéslus-
sar, innovationsfonder, specialistroller med
innovationskompetens samt lattillgangliga
innovationsambassad&rer som medarbetare
kan bolla sina idéer med och fa hjalp.

TILLHANDAHALL RESURSER

Arbetet med fornyelse kraver resurser. Det
kan exempelvis handla om éronmarkt tid,
pengar eller tillgang till kompetens eller
kontaktnatverk. En forutsattning for att
kunna skapa utrymmet ar att verksamheten
har en god ekonomistyrning sa att man kan
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bli trygg i att vaga sjosatta osakra projekt.
Ett exempel pa hur man kan férdela medel
till innovationsprojekt ar att instifta en
innovationsfond.

SKAPA EN VERKTYGSLADA

Aven om innovationsprojekt kan vara
osakra sa finns verktyg som hjalper pro-
cessen framat. Tjanstedesign ar ett sadant
verktyg. Nar man arbetar med tjanstedesign
far man en strukturerad metod for att
matcha en tankt tjanst mot medborgarens
behov. For mer inkrementell utveckling kan
metoden PDSA (plan-do-study-act ) vara
intressant att titta pa. PDSA ar en cyklisk
metod dar man testar férbattringsidéer i
liten skala for att se vad som fungerar och
ska inforas bredare.

TANK SYSTEM

Systemtankande innebar att man ser or-
ganisationens funktioner som en samman-
hangande helhet som ska l6sa uppdraget.
Annars blir det latt stuprorstankande dar
varje funktion tanker pa sitt eget uppdrag
utan nagra sarskilda incitament att samver-
ka sinsemellan. Forsta steget ar att beskriva
for alla vilket system de befinner sig inom,
till exempel vilka aktérer som finns runt
omkring och vilka fragor som alla i systemet
behoéver samverka inom.




BYGG NATVERK FOR LARANDE

Nya idéer ar inte tagna ur luften utan
baseras pa kunskap och utbytet av perspek-
tiv. Nar medarbetarna i organisationen far
insikt om anvandarbehov, goda exempel
eller andra utmaningar och méjligheter kan
nya idéer vackas. Bygg natverk pa tvaren
for att underlatta sadana utbyten. Det kan
aven handla om aktiviteter for kunskapsdel-
ning, till exempel aterkommande traffar.

LAT KULTUREN UPPMUNTRA NYTANKANDET

Det ar viktigt att gora upp med de sa
kallade nollfelskulturerna — att det i vissa
kulturer finns ett pris pa att misslyckas.
Det nytankande som utgér grunden for
innovation behodver istallet uppmuntras
genom att tillata experimenterande med
nya tjansteformer eller arbetsformer —
naturligtvis inom de granser som satts av
politiken, uppdragsbeskrivningar eller
lagen. Boérja med att vara tydlig med vilka
fel som ar “réda” respektive “gréna”,
dar de roéda ar riktigt allvarliga fel som
att bryta mot lagen, eller riskera nagons
sakerhet, da blir det enklare for alla att
forsta vilket handlingsutrymme man har
for att experimentera.

Slutsatser och rekommendationer

BYGG NATVERK BORTANFOR DEN EGNA
ORGANISATIONEN

Ingen organisation opererar i ett eget
vakuum utan behdéver méta andra i lik-
nande sits for att utbyta erfarenheter och
stimulera samverkan. Bygg upp eller ga
med i larandenatverk med representanter
fran andra kommuner, regioner, eller
kanske fran akademi eller naringsliv. Ett
exempel pa natverk ar SKL:s toppledarpro-
gram som riktar sig till ledare i politiskt
styrd verksamhet.
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Bilaga - Intervjustudien
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Bilaga - Intervjustudien

Maélardalsradet gav forskaren Leif Denti i uppdrag

att sammanstalla forskningslitteraturen och genom-
fora djupintervjuer pa damnet innovationsledning i
kommun- och regionssektorn. Totalt intervjuades atta
personer med relevanta insikter om innovation i bade
kommun och region i Stockholm-Malarregionen. Dessa
personer arbetar idag med innovationsfragor pa évre
ledningsniva i bade kommun och region. Intervjuerna
genomfoérdes per telefon och varade mellan 30 och 45
minuter. Intervjupersonerna fick svara pa fyra fragor,
men utover fragorna uppmuntrades de att beratta fritt
kring innovationsledning generellt i sina organisationer.
Fragorna lydde som foljer:

1. Beratta lite om din nuvarande roll.

2. Vilka strukturella forutsattningar ar viktiga for
férmagan att ta fram och foérverkliga innovationer i
din organisation? Stodjande strukturer kan exempelvis
vara plattformar, processer, strategier, roller, men det
kan ocksa vara den strategiska kompetensforsorj-
ningen eller en férandringsbendgen ledningsgrupp/
politiker.

3. Innovation ar att inféra ndgonting nytt som skapar
nytta. Eftersom framtiden ar oviss i inférandet behover
man ta risk. Hur forhaller ni er till risktagande?

4. Hur styrs innovationsarbetet bast? | synnerhet vad bor
vara tjdnstepersonernas ansvarsomraden och vad bor
vara politikernas ansvarsomraden? Vilka beslut fattas
bast av vardera rollen?

Intervjuerna spelades in och transkriberades. Analysen
gjordes med tematisk analys i mjukvaran Nvivo 12.
Tematisk analys ar en metod dar man sammanfattar
intervjupersonernas utsagor i sa kallade koder. Koderna
kan sedan bearbetas ytterligare eller samlas till Gvergri-
pande teman. De teman som framkom i intervjuerna
presenteras i denna rapport som (1) Innovation kraver ett
systematiskt arbete (2) Innovation kraver en stark politisk
agenda, samt (3) Innovation kraver ett modigt ledarskap.

Intervjudeltagare
Gunnar Bjorkman, innovationsdirektér, Stockholms stad
Fredrik Engstromer, innovationschef, Region Stockholm

Daniel Forslund (L), bitrddande regionrad, ordférande
i regionstyrelsens innovations- och utvecklingsutskott,
Region Stockholm

Catharina Fredriksson (S), kommunstyrelsens
ordférande, Oxeldsunds kommun

Pehr Granfalk (M), kommunstyrelsens ordférande,
Solna stad

Solveig Nilsson (S), 1:e vice ordférande tekniska
namnden, Vasteras stad

Magnus Persson, senior radgivare regional utveckling,
Region Orebro lan

Monica Séderstrom, utvecklingschef, Arbetsmarknads-
férvaltningen, Uppsala kommun
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En starkt innovationsférmaga i Stockholm-Malarregionen ar
allt viktigare for att mota samhallets behov och utmaningar.

Malardalsradet arbetar for en region som framjar innovation
med sarskilt fokus pa innovation i offentlig sektor.

I

MALARDALSRADET

malardalsradet.se

Malardalsradet driver medlemmarnas fragor for konkreta resultat inom infrastruktur, innovation, kompetensférsérjning,
maritim samverkan och internationella jamforelser. Vi samlar Stockholm-Madlarregionens kommuner och regioner till en
dynamisk motesplats for politik, naringsliv och akademi.
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Rapport av ej verkstallda beslut enligt Socialtjanstlagen (SoL)
och lagen om stéd och service till vissa funktionshindrade
(LSS) 30 september 2019

OSN-2019-0242

Beslut
Omsorgsnamnden beslutar

att godkannadennarapport om beslut enligt 4 kap. 1§ SoL och 9 § LSS som 30
september 2019 inte har verkstallts inom tre manader, eller dar avbrott i
verkstallighet pagatt i mer an tre manader.

Rapporten har tagits fram for att f6lja namndens rapporterings-skyldighet enligt
16 kap. 6 f-h §§ SoL och 28 f-h §§ LSS.

att l@mna dver rapporten med bilagor till kommunfullmaktige.

Sammanfattning

Omsorgsnamnden ar enligt 16 kap 6 f-h §§ SoL och 28 f-h §§ LSS skyldiga att
kvartalsvis rapportera de beslut om bistand enligt 4 kap 1 § SoL och 9 § LSS som inte
verkstallts inom tre manader, eller dar avbrott i verkstélligheten varit mer an tre
manader, till Inspektionen for vard och omsorg (IVO), kommunens revisorer och
kommunfullmaktige. | rapporten ska det sta vilka typer av bistand som besluten galler
och hur lang tid som gatt sedan varje beslut togs.

Under tiden 1 juli till och med 30 september 2019 var det totalt 104 SoL- och LSS-beslut
som inte verkstalldes inom tre manader. Av dem géllde 37 kvinnor och 67 man.
Fordelningen av ej verkstallda beslut inom respektive lagrum ar 18 SoL-beslut
respektive 86 LSS-beslut. Inom SoL och LSS ar det framst insatserna bostad med
sarskild service, kontaktperson och ledsagarservice som inte har verkstallts inom tre
manader.

De framsta anledningarna till att besluten om bostad med sarskild service,
kontaktperson och ledsagarservice enligt SoL och LSS inte har verkstallts ar brist pa
lediga bostader, brist pa personal och annat skal.

Justerandes sign Utdragsbestyrkande



Sida 3 (3)

Omsorgsnamnden Sammantradesdatum:
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§ 121, forts.

Beslut om bostad med sarskild service LSS som inte har verkstallts inom tre manader
har minskat med 3 beslut jamfort med rapporteringen for kvartal 2 2019, och uppgar
till 50 beslut. Totalt harl1 boendebeslut som rapporterats som ej verkstallda tidigare
blivit verkstallda under tredje kvartalet, och bland dem aterfinns nagra av de beslut dar
de enskilda har fatt vanta mycket lange pa verkstallighet.

Beslutsunderlag

Forvaltningens tjansteskrivelse den 7 oktober 2019 med tillhérande bilagor.

Justerandes sign Utdragsbestyrkande
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Rapport av ej verkstallda beslut enligt
socialtjanstlagen (SolL) och lagen om
stod och service till vissa
funktionshindrade (LSS) 30 september
2019

Kommuner ar enligt 16 kap 6 f- h §§ SoL och 28 f- h §§ LSS skyldiga att rapportera
beslut om bistand (enligt 4 kap 1 § SoL) och insatser (enligt 9 § LSS) som inte har
verkstallts inom tre manader till Inspektionen for vard och omsorg (IVO), kommunens
revisorer och kommunfullmaktige. Det géller bade beslut som inte verkstallts inom tre
manader och avbrott i verkstélligheten i langre an tre manader.

Den ansvariga namnden ska varje kvartal rapportera till kommunfullmaktige antalet
gynnande beslut enligt SoL och insatser enligt LSS som inte verkstallts inom tre
manader fran dagen for beslut, eller dar avbrott i verkstalligheten varit langre an tre
manader. | rapporten ska det sta vilka typer av bistand som besluten géller och hur
lang tid som gatt sedan varje beslut togs.

Uppgifterna i rapporten ska vara avidentifierade och skainte kunna sparastillen
enskild person. Det ska framga hur manga (eller hur stor andel) av besluten som galler
kvinnor respektive man.

Den bifogade rapporten géller for perioden 1 juli till och med 30 september 2019.

Totalt 4r det under den perioden 104 beslut som inte har verkstallts inom 3 manader.
Fordelat pa kon dr det 37 kvinnor och 67 man.

De framsta anledningarna till att besluten om bostad med séarskild service och
kontaktperson inte har verkstallts ar:

- bristledig bostad

Postadress: Uppsala kommun, omsorgsférvaltningen, 753 75 Uppsala
Telefon: 018-727 00 00 (vaxel)
E-post: omsorgsforvaltningen@uppsala.se

www.uppsala.se
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- brist pa personal
- annatskal

Omsorgsnamnden har sammanstallt alla beslut som inte har verkstallts inom tre
manader 30 september 2019 i bifogad rapport (bilaga 1a och 1b).

Omsorgsnamnden
v ¥ bR ~, —
/Z(MB“U?%ﬁLK %5%%
Angelique Prinz Blix | Peter Jernberg

Ordférande Sekreterare
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Bilaga 1a Sammanstallning av ej verkstallda SoL-och LSS-beslut kvartal 3, 2019

Tabell 1. Totalt antal ej verkstallda SoL-och LSS-beslut

Kon Q4,2018 Q1, 2019 Q2, 2019 Q3,2019
Man/pojkar, SoL-beslut 7 8 11 6
Kvinnor/flickor, SoL-beslut 5 5 7 12
Man/pojkar, LSS-beslut 63 62 62 61
Kvinnor/flickor, LSS-beslut 35 35 22 25
Summa 110 110 102 104

Kommentar till tabell 1: Siffrorna avser beslut dar det gatt mer én tre manader sedan beslutsdatum eller avbrottsdatum,
och som darmed rapporteras till IVO.

Tabell 2. Totalt antal verkstallda SoL-och LSS-beslut

Kon Q4, 2018 Q1, 2019 Q2, 2019 Q3,2019
Man/pojkar, SoL-beslut 3 1 3 3
Kvinnor/flickor, SoL-beslut 3 1 1 1
Man/pojkar, LSS-beslut 17 15 9 16
Kvinnor/flickor, LSS-beslut 4 7 10 5
Summa 27 24 23 25

Kommentar till tabell 2: Sifforna avser verkstallda beslut, av de som tidigare rapporterats som ej verkstdllda . Det ar alltsa
ingen total over samtliga verkstallda beslut.

112
110
108
106
104
102
100

98

28
27
26
25
24
23
22
21

Ej verkstallda beslut 2018-2019

110 110

104
102

Q4-2018 Q1-2019 Q2-2019 Q3-2019
Verkstallda beslut 2018-2019

27
25
24
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Q4-2018 Q1-2019 Q2-2019 Q3-2019



Tabell 3. Beviljade SoL-beslut som ej verkstillts inom tre manader, 30 september 2019 (Q3)

Andel ej verkstallda Orsak till ej verkstallda beslut
Den
. ) Antal giltiga Antal giltiga . ) Brist, ledig Brist, enskilde N
Antalman  Antal kvinnor . beslut man kvinnor har :Annat skal
beslut man . bostad personal
kvinnor tackat

SoL-insatser nej
Kontaktperson, SoL 2 3 88 133 2% 2% 5
Korttidsboende korttidshem, SoL 0 1 0 1 100% 1
Korttidsboende socialpsykiatri, SoL 1 0 13 5 8% 0% 1
Ledsagning, SoL 0 4 58 87 0% 5% 4
Sarskilt boende socialpsykiatri, SoL 2 4 130 98 2% 4% 5 1
Traningsboende, SoL 1 0 11 7 9% 0% 1
Summa 6 12 300 331 7 0 1 10

Tabell 4. Beviljade LSS-beslut som ej verkstillts inom tre manader, 30 september 2019 (Q3)

Andel ej verkstillda Orsak till ej verkstallda beslut
Den
- Antal giltiga . ) . enskilde
Antalmian  Antal kvinnor Antal gllt',,ga beslut Man Kvinnor Brist, ledig Brist, har : Annat skail
beslut man . bostad personal
kvinnor tackat

LSS-insatser nej
Avlosarservice, LSS 5 1 106 46 5% 2% 3 3
Bostad med sarskild service, LSS (barn) 0 1 8 5 0% 20% 1
Bostad med sarskild service, LSS (vuxna) 38 12 408 258 9% 5% 40 10
Daglig verksamhet 0 2 557 385 0% 1% 2
Kontaktperson, LSS 10 2 219 172 5% 1% 5 7
Korttidsvistelse, LSS 2 4 126 70 2% 6% 3 3
Ledsagarservice, LSS 6 3 155 94 4% 3% 3 1 5
Summa 61 25 1579 1030 41 14 11 20

Kommentar tabell 3 och 4: Exempel pa "Annat skal" ar att det inte har gatt att nd den enskilde for erbjudande om
verkstallighet, eller att den enskilde vill avvakta med att fa sitt beslut verkstallt.
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Bilaga 1b Tid for verkstallighet kvartal 3 2019

Ej verkstadllda beslut

Beslutsdatum  Datum for avbrott Lagrum Typ av insats LSS/SoL Dagar till 2019-09-30
Man 2019-04-26 SoL Annat boende traningsboende SoL 157
Kvinna 2019-06-26 LSS Avlosarservice LSS 96
Man 2019-04-23 LSS Avlosarservice LSS 160
Man 2019-06-10 LSS Avlosarservice LSS 112
Man 2017-10-27 LSS Avlosarservice LSS 703
Man 2018-03-20 LSS Avlosarservice LSS 559
Man 2018-12-17 LSS Avlosarservice LSS 287
Kvinna 2019-06-27 LSS Bostad med sarskild service barn LSS 95
Kvinna 2017-10-25 LSS Bostad med sarskild service LSS 705
Man 2019-05-21 LSS Bostad med sarskild service LSS 132
Man 2019-04-10 LSS Bostad med sarskild service LSS 173
Man 2019-06-19 LSS Bostad med sarskild service LSS 103
Man 2019-02-04 LSS Bostad med sarskild service LSS 238
Man 2016-05-16 LSS Bostad med sarskild service LSS 1232
Man 2019-02-26 LSS Bostad med sarskild service LSS 216
Man 2019-03-25 LSS Bostad med sarskild service LSS 189
Man 2018-11-29 LSS Bostad med sarskild service LSS 305
Man 2019-06-07 LSS Bostad med sarskild service LSS 115
Kvinna 2016-08-23 LSS Bostad med sarskild service LSS 1133
Man 2019-05-27 LSS Bostad med sarskild service LSS 126
Man 2018-10-25 LSS Bostad med sarskild service LSS 340




Beslutsdatum  Datum for avbrott Typ av insats LSS/SoL Dagar till 2019-09-30
Kvinna 2016-08-23 LSS Bostad med sarskild service LSS 1133
Kvinna 2018-02-01 LSS Bostad med sarskild service LSS 606
Kvinna 2018-06-20 LSS Bostad med sarskild service LSS 467
Man 2014-11-27 LSS Bostad med sarskild service LSS 1768
Man 2017-05-22 LSS Bostad med sarskild service LSS 861
Kvinna 2015-10-21 LSS Bostad med sarskild service LSS 1440
Man 2019-02-28 LSS Bostad med sarskild service LSS 214
Kvinna 2016-12-13 LSS Bostad med sarskild service LSS 1021
Man 2019-01-16 LSS Bostad med sarskild service LSS 257
Man 2019-02-14 LSS Bostad med sarskild service LSS 228
Man 2019-04-23 LSS Bostad med sarskild service LSS 160
Man 2019-04-15 LSS Bostad med sarskild service LSS 168
Kvinna 2018-12-14 LSS Bostad med sarskild service LSS 290
Man 2018-11-01 LSS Bostad med sarskild service LSS 333
Kvinna 2019-02-19 LSS Bostad med sarskild service LSS 223
Man 2016-12-05 LSS Bostad med sarskild service LSS 1029
Man 2019-03-11 LSS Bostad med sarskild service LSS 203
Man 2016-10-26 LSS Bostad med sarskild service LSS 1069
Man 2018-04-05 LSS Bostad med sarskild service LSS 543
Man 2018-03-09 LSS Bostad med sarskild service LSS 570
Man 2018-07-13 LSS Bostad med sarskild service LSS 444
Kvinna 2018-06-01 LSS Bostad med sarskild service LSS 486
Man 2018-05-22 LSS Bostad med sarskild service LSS 496
Man 2018-09-18 LSS Bostad med sarskild service LSS 377
Man 2018-12-12 LSS Bostad med sarskild service LSS 292
Man 2017-09-20 LSS Bostad med sarskild service LSS 740
Man 2018-01-08 LSS Bostad med sarskild service LSS 630
Man 2018-01-12 LSS Bostad med sarskild service LSS 626
Man 2017-10-09 LSS Bostad med sarskild service LSS 721
Man 2018-05-21 LSS Bostad med sarskild service LSS 497
Man 2018-05-28 LSS Bostad med sarskild service LSS 490




Beslutsdatum  Datum for avbrott Lagrum Typ av insats LSS/SoL Dagar till 2019-09-30

Man 2019-06-26 LSS Bostad med sarskild service LSS 96
Man 2019-01-23 LSS Bostad med sarskild service LSS 250
Kvinna 2018-12-19 LSS Bostad med sarskild service LSS 285
Man 2019-04-11 LSS Bostad med sarskild service LSS 172
Kvinna 2019-04-02 LSS Bostad med sarskild service LSS 181
Man 2018-08-20 LSS Bostad med sarskild service LSS 406
Kvinna 2016-12-06 LSS Daglig verksamhet LSS 1028
Kvinna 2017-10-25 LSS Daglig verksamhet LSS 705
Man 2018-12-01|LSS Kontaktperson LSS 303
Man 2019-06-25 LSS Kontaktperson LSS 97
Man 2019-04-10 LSS Kontaktperson LSS 173
Man 2019-03-21 LSS Kontaktperson LSS 193
Kvinna 2019-02-07 LSS Kontaktperson LSS 235
Man 2018-01-22 LSS Kontaktperson LSS 616
Man 2019-06-17 LSS Kontaktperson LSS 105
Man 2019-05-17 LSS Kontaktperson LSS 136
Kvinna 2019-05-21 LSS Kontaktperson LSS 132
Man 2019-02-27 LSS Kontaktperson LSS 215
Man 2019-05-17 LSS Kontaktperson LSS 136
Man 2019-05-22]|LSS Kontaktperson LSS 131
Kvinna 2019-02-26 SolL Kontaktperson SoL 216
Kvinna 2019-03-28 SoL Kontaktperson SoL 186
Kvinna 2019-06-13 SolL Kontaktperson SoL 109
Man 2018-11-22 SoL Kontaktperson SoL 312
Man 2019-05-20 SoL Kontaktperson SoL 133
Man 2018-12-14 SoL Korttidsboende socialpsykiatri SoL 290
Kvinna 2018-05-24 SolL Korttidshoende SolL 494
Kvinna 2018-12-17 LSS Korttidsvistelse LSS 287
Man 2019-06-12 LSS Korttidsvistelse LSS 110
Man 2019-06-25 LSS Korttidsvistelse LSS 97




Beslutsdatum Datum for avbrott Lagrum Typ av insats LSS/SoL Dagar till 2019-09-30

Kvinna 2019-06-10 LSS Korttidsvistelse LSS stodfamilj 112
Kvinna 2019-06-04 LSS Korttidsvistelse LSS stodfamilj 118
Kvinna 2019-05-28(LSS Korttidsvistelse LSS stodfamilj 125
Kvinna 2018-10-25 LSS Ledsagarservice LSS 340
Kvinna 2018-11-15(LSS Ledsagarservice LSS 319
Man 2018-07-23|LSS Ledsagarservice LSS 434
Man 2019-01-01(LSS Ledsagarservice LSS 272
Man 2019-06-24|LSS Ledsagarservice LSS 98
Man 2019-01-03 LSS Ledsagarservice LSS 270
Kvinna 2018-12-01|LSS Ledsagarservice LSS 303
Man 2018-09-10 LSS Ledsagarservice LSS 385
Man 2019-04-23 LSS Ledsagarservice LSS 160
Kvinna 2019-04-05 SoL Ledsagning SolL 178
Kvinna 2018-09-06 SolL Ledsagning SoL 389
Kvinna 2019-06-10 SoL Ledsagning SolL 112
Kvinna 2019-05-28 SolL Ledsagning SoL 125
Kvinna 2018-10-22 SolL Sarskilt boende socialpsykiatri SoL 343
Kvinna 2019-01-23 SoL Sarskilt boende socialpsykiatri SoL 250
Man 2018-02-21 SolL Sarskilt boende socialpsykiatri SoL 586
Man 2019-01-25 SoL Sarskilt boende socialpsykiatri SoL 248
Kvinna 2019-04-10 SolL Sarskilt boende socialpsykiatri SoL 173
Kvinna 2019-05-15 SoL Sarskilt boende socialpsykiatri SoL 138




Avslut av ej verkstdllda beslut

Dagar fran beslut till Dagar frdn
Beslutsdatum  Datum for avbrott Lagrum Typ av insats LSS/SoL avslut avbrott till
avslut

Man 2019-03-05 SoL Annat boende traningsboende SoL 209

Man 2018-11-01(LSS Avlosarservice LSS 314

Man 2018-11-01(LSS Avlosarservice LSS 322

Man 2018-11-26|LSS Avlosarservice LSS 266
Man 2017-10-25 SoL Avlosarservice SoL 660
Man 2017-08-30 LSS Bostad med sarskild service LSS 670
Man 2017-10-16 LSS Bostad med sarskild service LSS 693
Man 2018-10-26 LSS Kontaktperson LSS 278
Man 2018-05-28 LSS Korttidsvistelse LSS stodfamilj 449
Man 2018-10-19 LSS Ledsagarservice LSS 305

Man 2018-11-26(LSS Ledsagarservice LSS 288
Man 2019-05-27 LSS Ledsagarservice LSS 114
Man 2019-02-27 SoL Ledsagning SoL 170




Verkstallighet

Dagar fran beslut till LA
Beslutsdatum  Datum for avbrott Lagrum Typ av insats LSS/SoL " avbrott till
verkstillighet "
verkstallt
Man 2018-12-03 LSS Avlosarservice LSS 247
Man 2019-02-22 LSS Avlosarservice LSS 214
Man 2019-01-01|SolL Avlosarservice SolL 228
Man 2019-03-14 SolL Avlosarservice SolL 148
Man 2019-03-18 SoL Avlosarservice SolL 144
Man 2018-08-13 LSS Bostad med sarskild service LSS 330
Man 2018-04-13 LSS Bostad med sarskild service LSS 517
Man 2018-08-27 LSS Bostad med sarskild service LSS 370
Kvinna 2012-08-20]|LSS Bostad med sarskild service LSS 2579
Man 2018-09-26 LSS Bostad med sarskild service LSS 363
Kvinna 2016-10-26 LSS Bostad med sarskild service LSS 1009
Man 2016-06-22 LSS Bostad med sarskild service LSS 1189
Man 2017-04-26 LSS Bostad med sarskild service LSS 869
Man 2017-09-27 LSS Bostad med sarskild service LSS 656
Kvinna 2018-09-07 LSS Bostad med sarskild service LSS 373
Man 2018-04-26 LSS Bostad med sarskild service LSS 493
Man 2018-06-18 LSS Daglig verksamhet LSS 455
Kvinna 2018-05-02 LSS Daglig verksamhet LSS 511
Man 2019-04-08 LSS Daglig verksamhet LSS 169
Man 2018-05-28 LSS Daglig verksamhet LSS 430
Man 2019-05-15 LSS Kontaktperson LSS 134
Kvinna 2019-05-22|LSS Kontaktperson LSS 106
Kvinna 2018-12-04|SoL Kontaktperson SolL 237
Man 2018-03-09 LSS Korttidsvistelse LSS 570




Dagar fran
avbrott till
verkstallt

Dagar fran beslut till

Beslutsdatum Datum for avbrott Lagrum Typ avinsats LSS/SoL )
& o / verkstillighet

Man 2019-05-02|LSS Ledsagarservice LSS 126
Man 2018-12-04(SolL Ledsagning SoL 168




% Uppsala Sida1(2)
kommun

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 .
fék Q%»’\‘ 5 i

Per Davidsson, ordforande
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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.

© 2019 KPMG AB. All rights reserved.
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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.
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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?

© 2019 KPMG AB. All rights reserved.
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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
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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

10
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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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| 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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Kommunfullmaktige for kdinnedom

Granskning av kommunens plan- mark-
och exploateringsverksamhet

KPMG har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunens
plan-, mark- och exploateringsverksamhet. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar
2019.

Syftet med granskningen har varit att bedoma om styrande dokument, organisation,
resurser, processer och rutiner ar tillrackligt &ndamalsenliga for att plan-, mark- och
exploateringsverksamheten ska kunna genomforas pa ett andamalsenligt satt med
hansyn till behov och uppdrag.

Var overgripande bedémning ar att styrningen och uppféljningen avseende plan-
mark- och exploateringsverksamheten inom stadsbyggnadsforvaltningen ar
tillfredsstallande. Detta beror pa att man utvecklat och implementerat styrande
dokument, genomfort en tydlig styrning av organisationen samt utvecklat
samhallsbyggnadsprocessen och projektstyrningen. Dock kvarstar att utveckla fler
processer och infora ett battre systemstod.

Stadsbyggnadsforvaltningen (SBF) och plan- och byggnadsnamnden har en
systematisk uppfoljning av mal och uppdrag och det systematiska och kontinuerliga
utvecklingsarbete som pagar géllande processer, digitalisering, projekthantering
m.m. torde innebdra battre mojligheter for SBF att kunna visa att organisation,
resurser, processer och system samverkar pa ett sddant satt att planeringen och
uppfoéljningen av uppdrag och mal sker pa ett hallbart satt.

Postadress: Uppsala kommun, Kommunrevisionen, 753 75 Uppsala

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

1. Stadsbyggnadsforvaltningen bor i fortsattningen beskriva och sakerstélla att de
vasentligaste utvecklingsinsatserna rérande processer, system m.m. redovisas till
plan- och byggnadsnamnden.

2. SBF bor ta fram processbeskrivningar och fortydliga rollbeskrivningar for
exploateringsverksamheten.

3. SBF bor 6vervaga att komplettera internkontrollplanen genom att i denna koppla
ihop beskrivna risker med de processbeskrivningar som nu utvecklas i allt storre
omfattning.

4. SBF bor, i samband med utveckling av sina processer, 6vervéga att pa sikt koppla
ihop processarbetet med utveckling av ett 6vergripande kvalitetsledningssystem
for forvaltningen.

5. SBF bor askadliggora de viktigaste utvecklingsinsatserna i en utvecklingsplan dar
insatserna kan kopplas till olika delar i verksamhetsplanen och dér risker som
paverkar utvecklingen anges. Exempel pa risker har framkommit under
granskningen och ar kdnda av SBF.

6. SBF bor [6pande stimma av och dokumentera att de olika utvecklingsinsatser
som gors kan avstdmmas mot hur dessa bidrar till att styra och félja upp mot
uppdrag och mal.

Revisionen begar yttrande 6ver revisionens iakttagelser och rekommendationer fran
kommunstyrelsen och plan- och byggnadsnamnden senast 2020-02-29 till
kommunrevisionen@uppsala.se och till det sakkunniga bitrddet,
anders.petersson@kpmg.se. Rapporten dversandes ocksa for kannedom till ett urval
av de kommunala bolag som berors av samhaéllsbyggnadsfragorna.

Bolagen erbjuds att yttra sig.

For kommunrevisionen

ﬁ'k ZQML A NA

Per Davidsson, ordférande
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Sammanfattning

Vi har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunens plan-,
mark- och exploateringsverksamhet. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2019.

Syftet med granskningen ar att bedéma om styrande dokument, organisation, resurser,
processer och rutiner ar tillrackligt andamalsenliga for att plan-, mark- och
exploateringsverksamheten ska kunna genomféras pa ett andamalsenligt satt med
hansyn till behov och uppdrag.

Overgripande bedémningar

Var 6vergripande beddémning ar att styrningen och uppféljningen avseende plan- mark-
och exploateringsverksamheten inom stadsbyggnadsforvaltningen &r tillfredsstéllande.

Detta beror pa att man utvecklat och implementerat styrande dokument, genomfért en
tydlig styrning av organisationen samt utvecklat samhéallsbyggnadsprocessen och
projektstyrningen. Dock kvarstar att utveckla fler processer och infora ett battre
systemstod.

Stadsbyggnadsforvaltningen och plan- och byggnadsnamnden har en systematisk
uppféljning av mal och uppdrag och det systematiska och kontinuerliga
utvecklingsarbete som pagar gallande processer, digitalisering, projekthantering m.m.
torde innebara battre majligheter for SBF att kunna visa att organisation, resurser,
processer och system samverkar pa ett sadant satt att planeringen och uppféljningen
av uppdrag och mal sker pa ett hallbart satt.

Bedomningar och rekommendationer utifran revisionsfragorna

1. Har stadsbyggnadsforvaltningen organisation och resurser for att utforma lampliga
styrdokument, processer, rutiner och projekt med hansyn till externa krav och
kommunens mal och uppdrag?

Svar: Ja, det finns en organisation med resurser och med kapacitet att utveckla
styrmedel och processer.

Rekommendation

e Stadsbyggnadsforvaltningen bor i fortsattningen beskriva och sakerstalla att de
vasentligaste utvecklingsinsatserna rérande processer, system m.m. redovisas
till plan- och byggnadsnamnden.

2. Styrs och fdljs plan-, mark- och exploateringsverksamheten upp pa ett sadant satt
att mal och uppdrag uppfylls och kan redovisas?

Svar: Ja, stadbyggnadsforvaltningen redovisar I6pande och systematiskt sina
resultat mot uppdrag och mal. Dock att detta arbete kan underlattas nar utveckling
av processer och system har kommit [angre.

Rekommendationer

e SBF bor ta fram processbeskrivningar och fortydliga rollbeskrivningar for
exploateringsverksamheten.
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e SBF bor dvervaga att komplettera internkontrollplanen genom att i denna
koppla ihop beskrivna risker med de processbeskrivningar som nu utvecklas i
allt stérre omfattning.

e SBF bor, i samband med utveckling av sina processer, 6vervaga att pa sikt
koppla ihop processarbetet med utveckling av ett évergripande
kvalitetsledningssystem for forvaltningen.

e SBF bor askadliggora de viktigaste utvecklingsinsatserna i en utvecklingsplan
dar insatserna kan kopplas till olika delar i verksamhetsplanen och dar risker
som paverkar utvecklingen anges. Exempel pa risker har framkommit under
granskningen och ar kadnda av SBF.

3. Leder utformningen och styrningen/uppféljningen av plan-, mark- och
exploateringsverksamheten till att verksamheten pa ett andamalsenligt satt uppnar
de forvantningar som kommunen har?

Rekommendation

e SBF bor I6pande stamma av och dokumentera att de olika utvecklingsinsatser
som gors kan avstammas mot hur dessa bidrar till att styra och folja upp mot
uppdrag och mal. '

Bakgrund

Vi har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska kommunens plan-,
mark- och exploateringsverksamhet. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2019.

Plan- och byggnadsnamnden ansvarar framst for uppgifter enligt plan- och bygglagen,
inklusive de lagar och andra foreskrifter som hor till denna lag, med undantag for
oversiktsplanering. Namnden planerar ocksa for, och ger forslag till, inrattande av
omradesskydd sasom natur- och kulturreservat. Namnden har ocksa ansvar for
uppgifter enligt lagen om bostadsanpassningsbidrag. | kommunen finns, vad galler
plan-, mark- och exploateringsverksamhet, dessutom Mark- och exploateringsutskottet
under Kommunstyrelsen.

En av utgangspunkterna for Plan- och byggnadsnamndens arbete ar Uppsala
kommuns Oversiktsplan 2016 med bland annat ett avsnitt om mark- och
vattenanvandning.

| kommunens "Mal- och Budget 2019-21” ges exempel pa mal och uppdrag som beror
plan-, mark- och exploateringsverksamheten:

e Mal 3: Uppsalas stad och landsbygd ska vaxa genom ett hallbart
samhallsbyggande.

e Mal 5: Uppsalas invanare ska ha bostad och arbete.

| Uppsala kommuns arsredovisning for 2018 ger Plan- och byggnadsnamnden exempel
pa foljande framtida utmaningar:

e Uppsalapaketet - med planberedskap for 30 000 nya bostader, nya spar och
sparvag kommer att krava planeringsresurser.
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e Billigare bostédder — mot bakgrund av det vikande bostadsbyggandet som &ar svart
att bedéma langsiktigt. Det ar fortfarande bostadsbrist och fler bostader behdver
byggas for de med Iagre inkomster.

o Okad digitalisering - E- bygglov pa webben &r en digital tjanst som skulle
effektivisera handlaggningen. En lagandring inférdes 2019 som innebar att om
namnden inte klarar att handlagga arenden enligt avsedd tid s& minskar intakterna
successivt.

e Okat behov av bostadsanpassning - Ett 6kat antal aldre i samhéallet kommer att
paverka behovet av bostadsanpassning. Kommunens inriktning ar att aldre ska
kunna bo kvar hemma sa lange som mdjligt.

Syfte

Syftet med granskningen ar att bedéma om styrande dokument, organisation, resurser,
processer och rutiner ar tillrackligt andamalsenliga for att plan-, mark- och
exploateringsverksamheten ska kunna genomféras pa ett andamalsenligt satt med
hansyn till behov och uppdrag.

Foljande revisionsfragor ar aktuella:

1. Har stadsbyggnadsforvaltningen organisation och resurser for att utforma lampliga
styrdokument, processer, rutiner och projekt med hansyn till externa krav och
kommunens mal och uppdrag?

2. Styrs och foljs plan-, mark- och exploateringsverksamheten upp pa ett sddant satt
att mal och uppdrag uppfylls och kan redovisas?

3. Leder utformningen och styrningen/uppféljningen av plan-, mark- och
exploateringsverksamheten till att verksamheten pa ett &ndamalsenligt satt uppnar
de forvantningar som kommunen har?

Avgransning

Granskningen avser de delar av stadsbyggnadsforvaltningens verksamhet som i storre
omfattning arbetar med plan- mark- och exploateringsverksamhet. Se bilaga 1 for
tydliggoérande.

Revisionskriterier

De kriterier som ligger till grund for analys, bedémning och rekommendationer ar
hamtade fran kommunallagens 6 kapitel samt reglemente for intern kontroll och
tillampningsanvisningar.

Den interna kontrollen ar viktig att utga fran da den ar ett medel for ledningens kontroll
av att verksamheten efterlever lagar, férordningar och riktlinjer. Intern kontroll &r en
process i vilken styrelse, namnder, forvaltningsledningar och annan personal genomfor
verksamheten pa ett sadant satt att man skaffar sig rimlig sakerhet om att malen
uppnas.
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Ansvarig namnd

Granskningen avser plan- och byggnadsnamnden och till viss del kommunstyrelsen.

Metoder

Granskningen har genomférts genom dokumentstudier och intervjuer med
stadsbyggnadsdirektéren samt avdelningscheferna for programkontoret, plan- och
byggavdelningen respektive mark och exploateringsavdelningen inom
stadsbyggnadsforvaltningen.

Faktagranskning av rapportens innehall har skett av de som intervjuats.

Resultat av granskningen

Granskningen visar att stadsbyggnadsforvaltningen under en tid bedrivit ett
systematiskt utvecklingsarbete vad galler hela verksamheten. Inte minst galler det
utformning av styrande dokument och processutveckling med sarskild utveckling av
samhallsbyggnadsprocessen. Granskningen har darfor inkluderat att askadliggdra och
verifiera denna utveckling.

Stadsbyggnadsforvaltningens organisation och styrning

Nedanstaende redogorelse syftar till att dversiktligt beskriva vad som finns inom
férvaltningen i form av organisation, resurser, styrande dokument, processer och
projekthantering.

Exempel pa styrande forutsattningar

Interna och externa regelverk

Stadsbyggnadsforvaltningen har tva uppdragsgivare, namligen kommunstyrelsen (KS)
och plan- och byggnadsnamnden (PBN).

| bilaga 1 framgar exempel pa interna och externa regelverk som paverkar
verksamheten. Dar finns den lagstiftning som i mycket reglerar plan- mark- och
exploateringsverksamheten.

Mal kommunstyrelsen

| kommunstyrelsens "Verksamhetsplan och budget 2019” och i kommunens
delarsrapport per augusti 2019 finns exempel pa mal som avser
Stadsbyggnadsnamnden och Stadsbyggnadsforvaltningen (SBF).

Exempelvis Mal 5 "Uppsalas invanare ska ha bostad och arbete” och:

- delmalet 5.2 "Bidra till 6kad tillgang pa mark och lokaler i olika prisklasser och l&dgen
for féretag som behéver véxa eller 6nskar etablera sig i Uppsala (PBN och KS)”

— delmalet 5.7 "Genom innovation och nya Iésningar vid byggande och férnyelse av
bostéder skapa férutséttningar som bidrar till Idgre boendekostnader (KS, PBN,
Uppsalahem och UKFAB).”
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— delmalet 5.8 "Utveckla utbudet av bostéder for &ldre genom att verka for fler
seniorbostédder med gemensamhetslokaler och moderna servicehus (ALN, KS och
PBN).”

Mal PBN

Plan- och byggnadsnamnden har i "Verksamhetsplan och budget 2019” som
utgangspunkt for verksamheten, och darmed for SBF:s verksamhet, angett
kommunfullmaktiges inriktningsmal, namndens mal och budget, strategier respektive
atgarder. Dessutom anges styrdokument, uppféljningsplan och nyckeltal.

Planen har samma struktur som kommunstyrelsens verksamhetsplan och budget for
2019.

| plan- och byggnadsnamndens "Verksamhetsplan och budget 2019” och med koppling
till ocksa kommunfullmaktiges inriktningsmal finns bland annat:

- Inriktningsmal 1 Ekonomi — Namndens atgarder: Sdkra resursséttning och
tidsplaner utifran projektportfoljprioritering.

- Inriktningsmal 2 Attraktivt Uppsala - Namndens atgarder: Prioritering av
detaljplanldggning i omraden med hdg social oro/problem.

- Inriktningsmal 3 Smart och hallbar tillvaxt — Namndens atgarder: Stérk det héllbara
resandet genom planldggning for de stora infrastrukturprojekten kopplade fill
Uppsalapaketet.

- Inriktningsmal 3 Smart och hallbar tillvaxt — Namndens uppdrag rérande
digitalisering:
- Digitalisera for en effektiv handldggning och informativ webb fér
byggaktérer och medborgare.

- Aktivt och strategiskt s6ka extern finansiering for digital utveckling och
innovation.

- Inférande av DHS (digitalt &rendehanteringssystem), med koppling till
GIS-plattformen och andra verktyg som mdjliggor ett helt digitalt
arbetssétt.

- Tafram en pedagogisk, tydlig och informerande e-tidnst med syfte att
ge en presumtiv s6kande tillréckligt med information till ett bygglov- eller
anmélanérende for varje enskilt fall.

- Genomféra férstudie avseende digitalisering av detaljplaner.

- Strategi fér anvdndande av 3D-verktyq dér detta 6kar forstaelsen for
planens konsekvenser och utvecklar ndmndens anvdndande av 3D.

- Inriktningsmal 5 Bostad och arbete — Namndens atgarder:

- Detaljplaner och bygglov fér 2000- 3000 nya bostéder enligt
oversiktsplanen.

- Detaljplaner och bygglov fér 2000 nya arbetsplatser enligt
oversiktsplanen.
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Organisation och resurser
Organisation och resurser

Organisationen med cirka 560 medarbetare framgar av bilaga 2 med markering av
vilka avdelningar som framst berors av plan- mark- och exploateringsverksamheten.

Totalt har plan- mark- och exploateringsavdelningen cirka 50 medarbetare och plan-
och byggavdelningen cirka 130 medarbetare.

Generellt uppger de intervjuade att kompetensférsorjning och kompetensutvecklingen
ar bra. Som ett exempel kan namnas att tre handlaggare inom plan- och
byggavdelningen arbetar med Uppsalapaketet.

Roller och ansvar

SBF har tagit fram ett forslag med roller, ansvar och arbetsuppgifter for: projektagare,
styrgruppsmedlem, operativ projektagare, projektledare, projektdeltagare, mottagare
och projektadministrator. | bilaga 3 framgar exempel for projektagare och projektledare.

Systemstod
SBF har inget projektstddsverktyg varfér undersdkning pagar om lampligt sadant.

For att kalkylering och uppféljning ska underlattas finns behov ocksa av magjlighet till
battre projektredovisning i ekonomisystemet Agresso.

Det befintliga dokumenthanteringssystemet pa SBF kommer att ersattas av ett
gemensamt digitalt handlaggningssystem for kommunen (DHS) under nasta ar.
Bedomningar

Styrande férutsattningar

Det finns ett extensivt regelverk som styr plan- mark- och exploateringsverksamheten.
Dartill kommer manga inriktningsmal fran kommunfullmaktige/kommunstyrelsen och
plan- och byggnadsnamnden.

Vi har valt att askadliggéra detta ovan i avsnitt 2 Bakgrund och avsnitt 3.1.1 Styrande
forutsattningar med tanke att koppla de olika malen till den redogérelse som finns i
avsnitt 3.2.5 Uppfoljning av verksamheten.

Var bedémning ar att malen behandlas och redovisas av SBF och PBN och vi har
strukit under vissa ord som exempelvis avser projektportfolj och digitalisering.

Organisation, resurser, roller och ansvar

Var bedémning ar att det finns en tydlig organisation med utprickade resurser for plan-
mark- och exploateringsverksamheten dar kompetensforsorjningen och — utvecklingen
ar tillracklig.

Dock ar det forst pa senare tid som roller och ansvar borjat beskrivas pa ett tydligt satt
for framst projektverksamheten inklusive exploateringsverksamheten.
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Systemstod

De intervjuade pekar pa behov av ett forbattrat systemstdd for projekt och
projektredovisning. Dar finns det pagaende aktiviteter for projektstodsverktyg liksom for
framtida dokumenthanteringsstod.

Rekommendation

Stadsbyggnadsforvaltningen bor i fortsattningen beskriva och sakerstélla att de
vasentligaste utvecklingsinsatserna rorande processer, system m.m. redovisas till plan-
och byggnadsnamnden.

Styrning och uppfdljning av verksamheten

Allmant

Verksamheten styrs av de forutsattningar som kommunfullmaktige, kommunstyrelse
och plan- och byggnadsnamnd ger.

Det finns alltid en avvagning mellan drift och investeringar dar en "6vervaltring” av
kostnader pa driften kan férorsaka styrningsproblem inom forvaltningen.

De risker som namnts i intervjuerna avser:

e Att det inte finns tillracklig marknad for expansion p.g.a. exempelvis
konjunkturlaget. Atgarderna ar hér att kommunicera med marknaden.

e Malkonflikter.
e Formaga att hamta hem investeringar och forbattrad kostnadskontroll.

e Hur snabbt Uppsalapaketet kan forverkligas och hur portféljstrategin paverkar
paketet och férhallandet till privata initiativ i t.ex. staden.

e Uthallighet.
e Systemstod.

e Sattet att mata "plantiden” vid myndighetsutévning inom plan- och
byggnadsavdelningen maste ske i 6verensstammelse med hur samtliga aktuella
resurser kommer in i processen.

e Avvagningen mellan inkommande planarenden och personalresurser, d.v.s.
atgarder for att paverka antal arenden per person.

Kvalitetssakring sker i samband med samhallsbyggnadsprocessen, men férvaltningen
som sadan har inte utvecklat ett évergripande kvalitetsledningssystem.
Styrning av stadsbyggnadsforvaltningen

Den overgripande styrningen och samspelet mellan politik, férvaltning och
projektverksamhet framgar av bilaga 4.

Av bilagans sida 2 framgar hur samspelet sker mellan den administrativa nivan och
den operativa nivan vad galler exploateringsverksamheten. Det ar projektledare inom
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mark- och exploateringsavdelningen som skriver projektdirektiven som ska till
kommunstyrelsen, dock forst efter att SBF:s styrgrupp har godkant direktiven.

Plan- och byggavdelningen, liksom forvaltningen i stort, tar fram underlag till
delarsrapporteringen till plan- och byggnadsnamnden. Avdelningen har cirka 40
arenden per manad till namnden, vilket man anser for mycket. Namnden andrar nu pa
delegationsordningen fér bland annat landsbygdsprojekt sa att mer kan beslutas av
handlaggare pa avdelningen. Daremot atertas delegationer vad galler "stora” byggen
(> 10 000 kvm) och kontor (>5 000 kvm).

Exempel pa inriktning av arbetet
Av delarsrapporten i augusti 2019 framgar:

o Arbetet med kvalitetssékring av exploateringsverksamhetens samtliga pagéende
projekt avslutades under forsta kvartalet 2019. Som en fortséttning av arbetet
genomfdrs nu Iépande kvalitetssékring av samtliga pagaende projekt. Jadmte detta
arbetar férvaltningen med att upphandla och implementera projektstédsverktyg for
exploateringsverksamheten.”

e “Mark- och exploateringsverksamheten behéver fértydliga rollen som projektledare
fér de projekt som &r mest komplexa med avseende pé utbyggnad och ekonomisk
uppféljning.”

e Verksamheten fokuseras under hdsten pa:
- Tydliggéra projektdefinitioner.

- Rollbeskrivningar for projektdeltagare samt styrgrupp respektive linjechefer.

- Definition av process for det linjeansvar som ligger p& mark- och
exploateringsverksamheten.

- Tydligare skedesindelning av projekt med mdjlighet till tydligare uppféljining.

- Tydliggbrande av process for arbete med exploateringsavtal mot faktisk
kostnad.

- Framtagande av nyckeltal fér uppfélining och styrning av verksamheten.
Nagot om exploateringsverksamheten

Den planerade expansionen med 3 000 bostader per ar paverkar bland annat
exploateringsverksamheten dar mer an 50% av exploateringen sker pa kommunens
mark. En sadan exploatering pa egen mark ar ocksa i regel Ibnsammare an
exploatering pa privat mark och kommunen har "reservmark”.

Det finns en markférvarvsbudget som anvands for bland annat inkdp av "ramark” och
strategin ar att bara kopa saddan mark och sedan foradla innan foérsaljning till privata
intressenter. SBF har kalkylerat med exploateringsvinster pa kommunal mark.

For exploateringsverksamheten finns annu inga processbeskrivningar pa liknande satt
som for det som beskrivs nedan om samhallsbyggnadsprocessen. Man utgar fran
oversiktsplanen och gor kontinuerliga bedoémningar av "foradlingsvarde” inklusive
kapitalkostnader.
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| forverkligandet av 6versiktsplanen och andra planer sker samspel mellan mark- och
exploateringsavdelningen och 6vriga avdelningar inom SBF och SBF:s styrgrupp.
Kvalitetssakring gentemot kommunstyrelsen sker genom att ta upp arendena i tva
styrgrupper (se bilaga 4). Av bilagan framgar hur exploateringsprojekt hanteras "uppat”
pa den administrativa nivan och "nerat” pa den operativa nivan. Roller och ansvar pa
den operativa nivan ar under utveckling.

Samhallsbyggnadsprocessen och dess styrning
Samhallsbyggnadsprocessen finns beskriven i bilaga 5.

Utover beskrivningen i bilagan finns ett arbetsmaterial som ger betydligt mer
information i varje fas av processen.

Kvalitetssakring och processférvaltning
SBF har skapat en processforvaltning som ska ge grund for:

e Delaktighet/engagemang hos medarbetarna som arbetar i processen genom att via
processteam skapa mdjlighet att paverka och styra utvecklingen av processen,

e Samverkan mellan avdelningar/enheter/verksamheter genom att via processteamet
skapa ett forum for utbyte av fragor kopplade till processen.

e Forstaelse for sin del i processen samt kopplingar till helheten.

Det innebar bland annat att det finns processagare, processledare, processteam med
processutvecklare och kvalitetssakrare.

SBF pekar pa foljande utvecklingsomraden:

e Att mata processprestanda for hela och delar av processen.

e Samordning av den interna kontrollen (IKP) med processuppféljning och —
utveckling.

e Ytterligare férbattrat arbete med formulering av framférallt effektmal — och
uppféljning av dessa.

e Tillvarata forbattringsforslag och avvikelser pa existerande process samt finna
arbetssatt for att omhanderta synpunkter och avvikelser som inkommit centralt och
som har baring pa processen.

e Metoder for erfarenhetsaterforing under projektens gang — bade inom det enskilda
projektet och for utveckling av processen.

e Det finns arbetssatt for uppdatering/férandringar av aktuell process och fasspecifika
processdelar, men vi maste bli battre pa att kommunicera ut férbattringarna.

e Systematiskt arbetssatt gallande omvarldsbevakning géllande processens
relaterade omraden.

e Komplettera med stodverktyg for att kunna arbeta mer effektivt och stringent enligt
processen.

e Oka tydligheten vid éverlamningar i processens olika faser.

10
© 2019 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Confidential



3.2.5

KPMG

Uppsala kommun

Granskning av plan- mark- och exploateringsverksamheten
Rapport

2019-11-22

e Fortsatt utveckling inom respektive avdelningsspecifik verksamhet for att i
ytterligare hogre utstrackning samspela val in i processen.

Portfoljstyrning

SBF har utarbetat riktlinjer for prioriteringar av enskilda projekt som baseras pa
féljande kriterier.

e Formaga att bara foljdinvesteringar.
e Genomforbarhet.

e Systempaverkan.

o Kvalitet.

Varije kriterium tar upp olika fragestallningar dar svaren vags samman och asatts en
beddmning pa skalan 1-5. Detta leder till rangordning av projekt.

SBF gor en balansering, en helhetsbedémning, av alla projektidéer och pagaende
projekt med avseende pa:

e Balanserad portfdl].
e Beslut om "arets arbeten”.
e Preliminar beddmning av vad som kan sattas igang kommande ar.

SBF ger med ledning av bland annat ovanstaende forslag till mal/mainivaer som avser:
utveckling 6ver tiden, volymer, lagen, aktorer, foljdinvesteringar, koncernekonomi
respektive dvrig systempaverkan/-kvaliteter.

Portféljmal pa 3000 bostader finns fram till 2030 och detta relateras till dversiktsplanen.
Pa samma satt satts forslag till portfoljmal for lokaler till naringslivet.

SBF har tagit fram en struktur for projektdirektiv som innehaller: kontext, effekt- och
projektmal, finansiering och ekonomi, avgransningar och beroenden, risker och
mojligheter samt leveranser.

Uppfoljning av verksamheten
Delarsrapportering i augusti 2019

| delarsrapporten per augusti 2019 anges bland annat féljande:

"Mark- och exploateringsverksamhetens resultat per augusti &r ett 6verskott om 34
miljoner kronor, vilket &r 35 miljoner kronor hégre &n budgeterat for perioden. |
perioden har det skett markférséljningar som ger ett éverskott pa 105 miljoner
kronor. Resultatet paverkas dven av en engangskostnad pa 20 miljoner kronor som
resultatférts efter kvalitetssékring av exploateringsprojekten under varen”

- "Som exempel kan ndmnas att markanvisningar riktas mot specifika aktérer med
hég genomférandeférmaga och boendekoncept som matchar efterfréagan pa
marknaden. Samtidigt ses villkoren fér markanvisningar 6ver och nyanseras nagot.
Det &r i sammanhanget nédvéndigt att lyfta fram den risk som uppkommer nér
metrparten av marken séljs for hyresréttsprojekt.”
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"Totalt sett férvéntas ett positivt kassafléde frén exploateringsverksamheten i och
med intékter frdn markférséljning och exploateringserséttningar.”

Av PBN:s uppfoljningsdokument "Verksamhetsuppfoljning per augusti Plan- och
byggnadsnamnden” avseende 2019 framgar att inriktningsmalen och namndmalen i
hdg grad kommer att uppnas under aret. Exempel pa information ar:

Verksamhetens ekonomi och intdkter av inkommande &drenden har stabiliserats
Jjamfért med 2018.

e Portfljprioriteringen har fortsatt inom Stadsbyggnadsférvaltningen, med syfte att
gemensamt prioritera och bemanna de projekt som ger bésta nytta for Uppsalas
utveckling.

e En stor méngd detaljplaner pagar fér bostédder, verksamheter och skolor.
Prognosen fér helar dr ca 1800 bostéder i antagna detaljplaner.

e Processen med planbesked &r mer omfattande i férvaltningens nya
portféljihantering, for att sékra att bedémningar vager in férvaltningens alla
aspekter. Antal antagna detaljplaner &r 5 st jamfért med 14 féregaende period.

o FEfterfrdgan av plan och byggs tjdnster har stabiliserat sig under 2019 jamfért med
féregaende ar. Det leder till mer stabil och férutsdgbar ekonomi och atertillsattning
av medarbetare nér vakanser uppstar.

e Planering av inférandet av det nya digitala handl&ggningssystemet DHS har varit
tidskrdvande och upptar ndstan 2 medarbetare pa heltid. Inférandet har skjutits
fram till okt 2020, vilket innebér att resurser behévs dven da. Malet med DHS é&r att
ha samma &rendehanteringssystem som kommunens diariesystem. Det ska Oka
insyn och samtidigt effektivisera vara processer. Férutom DHS har stora steg tagits
inom digitalisering med en férsta release av bygglovhjdlpen, med syfte att vadgleda
kund i bygglov.

| PBN:s delarsuppfoéljning betraffande "Analys av ekonomiskt utfall per augusti 2019”
framgar:

e "Osdkerhet avseende eventuella forskjutningar av detaljplaner samt minskad
bemanning pé grund av att man inte hunnit rekrytera enligt plan samt att arbetet
med inférandet av ett digitalt handldqgqarsystem (DHS) minskat de produktiva
mantimmarna &r orsaken till intédktsminskningen. De minskade intédkterna
kompenseras av lagre personalkostnader och helarsprognosen férvéntas vara i
ekonomisk balans.”

e “Marknaden fér bostadsbyggande &r svarprognostiserad vilket gor bygglovs
prognostiserade intékter osékra.”

| PBN:s delarsuppfdljning betraffande "Uppfdéljning av inriktningsmal, namndmal,
uppdrag och atgarder samt férvaltningsmal” framgar:

e Betraffande inriktningsmal 1 - ekonomi: "Genom programkontoret samlas SBF:s
gemensamma projektportfolj och gemensamma projektprioriteringar gors. |
prioriteringskriterierna finns savél effektméal som ekonomi med.”
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e Betraffande inriktningsmal 1 — ekonomi: "Den ekonomiska manadsrapporteringen
samt drendefléden féljs noggrant och analyseras kontinuerligt. Rekryteringar i
samband med vakanser stdms av i relation till &rendeingang och ekonomi.”

e Betraffande inriktningsmal 3 — hallbart samhallsbyggande: “lnom avdelningen pagar
ett stort arbete med diqitalisering av verksamheten. Flera projekt pagar parallellt
dér digitala tekniker anvénds for att effektivisera handldggningen genom digitala
arbetssitt eller genom att skapa béttre mdjligheter till visualisering av projekt.
Byqgglovhjélpen har under varen lagts ut pa kommunens webbplats.”

e Inriktningsmal 5. Uppsalas invanare ska ha bostad och arbete - bostader enligt
Oversiktsplanen: "Antal bostéder i antagna detaljplaner och beviljade bygglov
redovisas i nyckeltalen.”

| delarsuppfdljningen finns ocksa angivet exempel pa uppdrag, namligen "att ge
stadsbyggnadsférvaltningen i uppdrag att ta fram férslag till nya Riktlinjer for
bostadsférsérjning 2019-2022. Arbetet med att ta fram forslag till riktlinjer &r pabdrjat.”

Internkontrollplan och MEX handlingsplan

Utover ovanstaende uppfoljningar sker en riskorienterad planering och uppféljning via
SBN:s "Internkontrollplan 2019, bilaga 6. Dar anges risker och kontrollmoment.

En av aktiviteterna avser utbildning av de fértroendevalda i plan- och bygglagen.

Internkontrollplanerna tas upp i n@mnden tre ganger per ar.

| bilaga 6 finns ocksa den handlingsplan som MEX (mark- och exploaterings-
avdelningen) upprattat efter krav fran KS.

SBF arbetar I6pande med "interna revisoner” for att klarlagga kvaliteten.

Bedomningar

e Det finns bade insikter om vad som behdver géras och aktiviteter som behovs for
att fortydliga saval styrning som uppféljning.

e Uppfdljning av plan- mark- och exploateringsverksamheten sker systematiserat och
kontinuerligt genom framst avstamningen mellan resultat och mal i
delarsrapporteringen och arsredovisningen.

e Utvecklingen av samhallsbyggnadsprocessen och dess digitala presentation pa
webben visar pa SBF:s kapacitet att forbattra styrningen av verksamheten. Detta
arbete bor gora det majligt att ocksd genomféra en processorientering av
exploateringsverksamheten.

e SBF:s internkontrollplan visar pa systematiska kontrollmoment baserade pa risker.
Vi har dock tagit upp en diskussion med de intervjuade om hur den framtida mer
processbeskrivna verksamheten kan komplettera internkontrollplanen. Till exempel
genom att koppla riskerna till processerna.
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e Ett dvergripande kvalitetsledningssystem for forvaltningen borde vara majligt att
utveckla pa sikt. Inte minst med tanke pa den kvalitetssakring som finns kring
samhallsbyggnadsprocessen.

e Med hansyn till det pagaende intensiva utvecklingsarbetet betraffande processer,
roller och ansvar, digitalisering, inférande av systemstéd m.m. borde det vara
mojligt att presentera en évergripande utvecklingsplan for namnden. Planen bor
kunna innehalla vasentliga risker som kan paverka utvecklingen.

Rekommendationer

e SBF bor ta fram processbeskrivningar och fortydliga rollbeskrivningar for
exploateringsverksamheten.

e SBF bor 6vervaga att komplettera internkontrollplanen genom att i denna koppla
ihop beskrivna risker med de processbeskrivningar som nu utvecklas i allt storre
omfattning.

e SBF bor, i samband med utveckling av sina processer, dvervaga att pa sikt koppla
ihop processarbetet med utveckling av ett dvergripande kvalitetsledningssystem
for forvaltningen.

e SBF bor askadliggora de viktigaste utvecklingsinsatserna i en utvecklingsplan dar
insatserna kan kopplas till olika delar i verksamhetsplanen och dar risker som
paverkar utvecklingen anges. Exempel pa risker har framkommit under
granskningen och ar kanda av SBF.

Andamalsenlighet i styrning och uppféljning

De forvantningar som finns fran kommunen pa SBF avser inte bara att kunna
presentera resultatuppféljningar mot mal och uppdrag. Det géller ocksa for SBF att
gora trovardigt att det finns en stabil och strukturerad organisation med kvalificerade
resurser som tar hansyn till existerande regelverk och har férmagan att omsatta detta i
tillférlitiga verksamhetsprocesser.

Bedomningar

e SBF har en trovardig beskrivning av sin organisation med numera forbattrade
beskrivningar av roller och ansvar aven om det finns behov av en del férbattringar.

e SBF har ocksa en trovardig uppfattning om vilka resurser och kompetenser som
behdvs och hur de ska utnyttjas i verksamheten. Det som for narvarande utvecklas
betraffande processbeskrivningar maste ha férmagan att implementeras och
tillampas. Har kvarstar en hel del arbete, inte minst vad galler systemstdod.

e Var helhetsbedémning ar att nar verksamheten utvecklas under detta ar och nasta
ar sa kommer SBF tydligare kunna visa att organisation, resurser, processer och
system samverkar pa ett sddant satt att planeringen och uppféljningen av uppdrag
och mal sker pa ett hallbart satt.

14
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Rekommendationer

SBF bor I6pande stdmma av och dokumentera att de olika utvecklingsinsatser som
gors kan avstammas mot hur dessa bidrar till att styra och fdlja upp mot uppdrag och
mal.

2019-11-22
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Interna och externa regelverk
Exempel pa Interna regelverk

Bilaga 1

- Organisation —
Stadsbyggnadsforvaltningen

-Riktlinjer for bostadsforsorjning (KS 2016)

- Reglemente for Plan- och
byggnadsnamnden 2019

-Uppsalamodellen fér markanvisningar

-Reglemente fér kommunstyrelsens Mark —
och exploateringsutskott

-Programdirektiv for Uppsalapaketet 2019

-Reglemente fér kommunstyrelse och
namnder i Uppsala kommun (KF 2019-06-
12 § 236)(KSN 2018-1328). Tidigare (KF
2018-09-17, § 180)

-Handlingsplan for Uppsala kommuns
landsbygdsprogram 2019-2020

-Reglemente intern kontroll —
kommunstyrelsen 2007

-Arkitekturpolicy — Uppsala kommun

-Reglemente intern kontroll — Plan- och
byggnadsnamnden 2007

-Oversiktsplan 2016 fér Uppsala kommun

-Internkontrollplan 2019 — Plan- och
byggnadsnamnd

-Mal och budget 2018-20

-Delegationsordning for kommunstyrelsen i
Uppsala kommun

-Arsredovisning 2018 — Uppsala
kommunkoncern

-Riktlinjer for exploateringsavtal i Uppsala
kommun 17 september 2018

-Uppsala kommuns omvarldsanalys 2018
(infér mal- och budgetprocessen 2019-
2021)

-Riktlinjer fér markanvisningar i Uppsala
kommun 17 september 2018

-Verksamhetsplan och budget 2019 —
kommunstyrelsen

-Markstrategi 29 maj 2019

-Verksamhetsplan — och budget — Plan —
och byggnadsnamnden 2019

-Innerstadsstrategi 2016

Exempel pa Externa regelverk

Plan- och bygglagen (2010:900)

PBL 1 kap. Syfte, innehall och definitioner
4 § - | denna lag avses med

exploateringsavtal: avtal om genomférande av en detaljplan och om
medfinansieringsersattning mellan en kommun och en byggherre eller en fastighetsagare
avseende mark som inte ags av kommunen, dock inte avtal mellan en kommun och staten

om utbyggnad av statlig transportinfrastruktur

PBL 4kap. 33§ betr. Planbeskrivningens genomférande

Det ska framgé om kommunen avser att inga exploateringsavtal eller genomfora
markanvisningar, dessa avtals huvudsakliga innehall och konsekvenserna av att planen
helt eller delvis genomférs med stdd av ett eller flera sddana avtal. Lag (2015:668).

6 kap. Genomférandet av detaljplaner

1 § - Detta kapitel innehaller bestammelser om genomforande av detaljplan for allménna

platser nar kommunen ar huvudman.

Bestammelserna avser

1. kommunens ratt att [6sa in fastigheter, mark och andra utrymmen,




Bilaga 1

2. ordnandet och underhallet av allmanna platser, och
3. fastighetsagares skyldighet att betala for gatukostnader m.m.
Kapitlet innehaller aven bestammelser om exploateringsavtal

Kommunens rétt att I6sa in fastigheter, mark och andra utrymmen.
13 § Kommunen far Iésa in mark eller annat utrymme som enligt detaljplanen ska anvandas
for

1. en allmén plats som kommunen ska vara huvudman for, eller

2. annat &n enskilt bebyggande, om markens eller utrymmets anvandning for det avsedda
andamalet inte kan anses sakerstalld anda

14 § Om ett markomrade enligt detaljplanen ska vara en enda fastighet men vid
genomférandetidens utgang omfattar flera fastigheter med olika &gare och kommunen enligt
planen ar huvudman for en allman plats, far kommunen I6sa in fastigheter eller delar av
fastigheter sa att fastighetsindelningen dverensstammer med planen.

Exploateringsavtal

39 § Om kommunen avser att inga exploateringsavtal, ska kommunen anta riktlinjer som
anger utgangspunkter och mal for sadana avtal. Riktlinjerna ska ange grundlaggande
principer for

1. fordelning av kostnader och intakter fér genomférandet av detaljplaner,
2. medfinansieringsersattning, om kommunen avser att avtala om sadan ersattning, och

3. andra forhallanden som har betydelse for beddmningen av konsekvenserna av att inga
exploateringsavtal. Lag (2017:181).

40 § Ett exploateringsavtal far avse atagande for en byggherre eller en fastighetsagare att
vidta eller finansiera atgarder for anlaggande av gator, vagar och andra allméanna platser och
av anléggningar fér vattenférsorjning och aviopp samt andra atgarder. Atgarderna ska vara
nddvandiga for att detaljplanen ska kunna genomforas.

Ett exploateringsavtal far omfatta medfinansieringsersattning, under férutsattning att den vag
eller jarnvag som kommunen bidrar till medfér att den fastighet eller de fastigheter som
omfattas av detaljplanen kan antas dka i varde.

Byggherrens eller fastighetsédgarens atagande ska sta i rimligt férhallande till dennes nytta av
planen. Lag (2017:181).

41 § Ett exploateringsavtal far inte innehalla ett atagande for en byggherre eller en
fastighetsagare att helt eller delvis bekosta byggnadsverk for vard, utbildning eller omsorg
som kommunen har en skyldighet enligt lag att tillhandahalla.

Lag (2014:900).

Lag (2014:899) om riktlinjer for kommunala markanvisningar

1§ - Med markanvisning avses i denna lag en dverenskommelse mellan en kommun och en
byggherre som ger byggherren ensamratt att under en begransad tid och under givna villkor
forhandla med kommunen om Overlatelse eller upplatelse av ett visst av kommunen &gt
markomrade for bebyggande.

2§ - En kommun ska anta riktlinjer fér markanvisningar



SBF - Organisation

Forvaltnings-direktor
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.
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Planering och projektering
Asa Hedin

Fastighet

Carl Ljunggren

Ca 25 st projektledare anlaggning
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t.f, Kristina Stavlind
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Josefine Ahrman
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Exempel pa nyligen utformat dokument for roller och ansvar

Rollo Ansyara Arbetsuppgiftern c
Projektigareq - - Ytterst-ansvarig-for-att-projektet |-~ Godkiinner-projektplan ¢
q lyckas( - - Ansvarar-for-projektets:
Projektigare-tr-den| finansiering
som-ansvarar-for- |-+ Fattar-beslut-i-enlighet-med- - - Sikerstiller-att-effektméilen-
projektets- projektdirektivet-samt-de- mits-och-uppnas-|
finansiering, prioriteringar-som-gérs-av: - = Godkiinner-leveransrapport,
genomfSrande-och* ansvarig-nimnd-eller-ordférande- och-slutrapport-§
for-att-nytto- eller-styrgrupperna for- -+ Godkiinner-projektavslut-
realisering-gdrs.{ projektportfsljen] - = Utser-vilka-som-ska-inga-i-
f 1 styrgruppen-q
a - = Har-en|viktig-roll-for-forankring: |- - Utser-Operativ-Projektigare4
av-projektet-hos-alla-intressenter.q | - - Utser-projektledare-och
1 stddjer-denne-i-sitt-arbete.q
- = Avgdrom-det-finns'motiv-for-att: |- - Initiera-granskning-och-
utse-en-styrgrupp.q revision-av-projektet.
f - - Godkiinna-slutrapport.{
-~ Projektets-budget-och- L
finansiering.| a
1
- = Att-effektmalen-mits-och-uppnas-
plus-att-hemtagnings-ansvarig-
utses-fr-detta.q
9
- - Har-styrgruppen-som-hjilp-och-
stdd-att-fatta-beslut-men-4r-ytterst:
ansvarig-och-den-som-fattar-
besluten.§
o
A Initiering Projektplanering

Projektledare

Ansvarar for att uppritta ett forslag till projektdirektiv - Ansvarar fér att upprétta ett férslag till
alternativ ett férenklat startPM inklusive mal, tidplan

och budget.

Ta fram en tidig kostnads och intdktsbedémning.

riskanalys.

produktion.

Ansvarar fér att foresla resurssattning for

projektplanering.

Samordnar projektet och leder projektgruppen.

Haller startméte fér projektet och inleder

arbetsplanering.

Ansvarar fér att ta fram en bestélining av en

detaljplan.

projektplan inklusive utbyggnadsordning och

Foresla resurssattning fér planldggning och

Planprocess och utredningar

Ansvarar fér att tidplan, budget och méluppfyllelse

féljs upp i planprocessen.

Fattar operativa beslut f6r det fortlopande

projektarbetet och avgér malkonflikter inom

ramarna fér projektplanen.

Lépande projekt och budgetuppféljning inklusive

prognos och rlig mal och budget.

Ansvarar fér att erforderliga utredningar bestélls

inklusive férprojektering vid behov.

| de fall det &r aktuellt, ansvarar for att ta fram

markférsaljningsstrategi.

Ansvarar for att kommunicera i enlighet med
projektplan eller i de fall det &r aktuellt tar fram en

kommunikationsplan.

Ansvarar for |dgesrapporter till styrgrupp samt att

verkstélla styrgruppens beslut.

Ansvarar for dialog med byggherrar, 6vriga
férvaltningar och kommunala bolag.

Verkar for en god projektkultur och att samtliga
projektdeltagare kdnner engagemang, tillhérighet

Produktion Projektleverans och projektavslut
Ansvarar fér att tidplan, budget och maluppfyllelse Ansvarar for dverlamning av allménna anlédggningar till
sékerstills i produktionsfasen. GSN.

Kontinuerlig kostnads- och intdktsuppféljning med
awvikelserapportering.

Uppfdlining av effektmal och projektmal.

Ansvarar for att ta fram en rapport fér projektavslut.
Ansvarar for dialog med byggherrar och entreprencrer pa
kvartersmark samt myndigheter och BLC dar det ar
aktuellt.

Ansvarar for tillfalliga dtgérder och kostnader p3 allmén
plats.

Ansvarar for att identifiera behov av resurser for ett
kvalitativt och kostnadseffektivt genomférande.

Ansvarar fér att arbetsmiljansvaret i bygg- och
anldggningsprojekten klarlages, faststélls och
dokumenteras.

Fattar operativa beslut fér det fortlépande projektarbetet
och avgér malkonflikter inom ramarna fér projektplanen.

Ansvarar fér utbyggnadsordning och revidering av budget i
samband med entreprendrsupphandling.

Ansvarar for att projektet avslutas i ekonomisystemet.

¢ ebe|g



Styrning Stadsbyggnadsforvaltningen

Kommunledningskontoret

Politiken

y

Uppsala
kommun

¥

Utvecklingsledningsgrupp
Samhallsbyggnad

Portfoljstyrning + projekt

a

(KLK)
A
BT ol SBFs Stadsbyggnadsdirektor s |
|
! v
SBF Intern Styrgrupp :
2 3 .. - Beredningsgrupp
SBF Ledningsgruppsmate Samhallsbyggnad < - s 2
_ Portféljstyrning for portfoljstyrning
4 SBFs Styrgrupp for projekt
ARBETSMOTEN -- Projektstyrning .
Linjeverksamhet Ledningsgruppsmote Projektverksamhet
l 25 o e om e |
v ) 4 1
e Projektagare Projektagare Projektagare
w— e Operativ Projektégare

petee

Projektledare

Projektledare Stora projekt

Projektledare

¥ edelg



Administrativa nivan

(Styrgrupp)
» Balansering portfolj
e Direktiv

* Mal och effektmal
* Resurssattning
* Malkonflikter

Operativa nivan

(MEX)

* Ekonomistyrning

* Projektplanering

* Fdrsaljning

e Avtal

* Entreprenadstyrning

°  Uppfoljning av ekonomi
* Budget och prognos

* Projektdokumentation

________
- ~-o

-
~ -
—————————

% Uppsala
kommun

Bada styrkedjorna
ndédvandiga for att klara
styrning pa alla nivaerien
projektverksamhet

¥ ede|ig



INSIDAN

Min startsida

Min arbetsplats:
Stationsgatan 12

Sék innehall eller medarbetare

¥4 Uppsala

Min namnd: Kommungemensamt @ Bloggar, forum &

Min forvaltning:
PBN samarbetsrum

Stadsbyggnadsforvaltningen

Samhallsbyggnadprocessen

Samhalisbyggnadprocessen
Projektidé och Portféljhantering
Projektplanering
Planprocess och utredningar

Planprocess och utredningar
forts

Produktion
Produktion fortsattning

Projektleverans och Projektavslut

Samhallsbyggnadprocessen

Stadsbyggnadsforvaltningen har i uppdrag att utveckla en samordnad samhaélisbyggnadsprocess.
Programkontoret (PK) pa SBF har inrattats for bl.a det andamalet. En del i arbetet &r att skapa en tydlig
struktur for gemensam bedémning och prioritering av skilda projektinitiativ och for forvaltning av en
gemensam projektportfolj i kommunkoncernen. Kommunstyrelsen och Plan- och byggnadsniamnden har
tagit stillning till vilka prioriteringskriterier som ska anvandas. I dessa drenden redovisades ocksa
grova steg i processen samt skiss till politisk ansvarsfordelning.

= Initiering Planering Genomférande Avveckling

— mem—————
R - - S
o - omemme——— A

€2 Laqgq till sidan som genviqg
Sidan ar uppdaterad 20 februari 2018

Redaktor: Michael Kruse

Uppsala

G ege|ig



SBF:s Internkontroliplan

Kontrollomradext

Verksambhets:
kongrollerx

Riskbeskrivning-x

Risk-for-att-vi-inte- kan-sakerstalla-en-
god-arbetsmiljo-avseende- hot-och-vald-
mot-personal.q

9

P& grund av-tuffare-klimat-i-samhallet:
och-flera- "riskindivider”-med-annan-
valdsuppfattning. vilket: leder-till-

arbetsmiljoproblem. X

Kontrollmomentt

Kontroll-av-attberérda-medarbetare
utbildats-i- hur- hantera/bemdta- hot-och-
valdssituationer-samt-att:
planeringsdversyn- gjorts.x

Kontrolimetodxt

Kontrollera att- plan-for- utbildning-finns-
alternativt-att- utbildning. genomforts.-
Kontrollera-APT-protokoll-for-relevanta-
enheter.om-fragan-diskuterats.q
Kontrollera-antalet-anmalningar-i- KIA.X

Tidpunkd-for- ¢

rapportering-x

Aprilx ¢

Mex handlingsplan
KS hade gett forvaltningen i uppdrag (KSN-2019-1244) att ta fram handlingsplaner for att 6ka insynen och méjlighet till paverkan pa

exploateringsverksamheten. Detta ar handlingsplanen.

Periodicitet Uppféljningsvolym Aktivitet Kontrollmoment Kontrollinstans
e Uppdrag till stadsbyggnadsforvaltningen att senast till arsskiftet
2019/2020 redovisa hur exploateringsverksamheten bedrivs och
G el dar efter vid varje arsbokslut redovisa genomforda
Arsbokslut - Organisation veraamhaterorbatiAnEar KS
e  Redovisning av vilka kompetensforstarkande atgarder som
vidtagits inom exploateringsverksamheten
— Sake‘rstall'a wistos 1K e  Redovisning for hur den kontinuerliga kvalitetssdkringen ska
B I - sakras inom ramen fér det nya systemstédet HERY
kvalitetssakring HESy
Xaﬂw;mb :inl tsﬁ:ﬁ n Samtliga kvalitetssékrade projekt |Kontinuerlig e  Redovisning av att kvalitetssakring skett enligt checklista och MEXU
e pine innevarande period kvalitetssakring vilka avvikelser som upptéackts
arsbokslut
e  Projektens budget samt budget for hela
exploateringsverksamheten
Delarsavstamningar och - S e  Storre avvikelser med avseende pa tid, kvalitet och ekonomi
arsbokslut Heis vetiuaniicton R s e e  Forslag till tgarder for att hantera avvikelser fran budget samt we
redovisning av redan genomforda atgarder
o  Behov av revideringar i beslutade budgetar
e«  Bemanning och organisation for pagaende projekt
Varje MEXU, bortsett fran e Vilka projekt som ligger vilande eller har pausats
delarsredovisning och 1/3 av verksamheten Lépande uppfoljning e Totala ekonomiska utfallet pa helhet, storre ekonomiska MEXU
arsbokslut awvikelser och att relevanta atgarder vidtagits for att minimera
awvikelserna eller effekterna av awikelserna
e  Rapportering kring uppdraget att upphandla och implementera
Varje manad - Lépande uppféljning systemstdd for exploateringsverksamheten till dess att ett stéd &r [MEXU
implementerat.

9 ebe|ig



% Uppsala

Sida1(2)

kommun

KOMMUNREVISIONEN Datum:
Missivskrivelse

Diarienummer:

2019-11-22 KRN-2019/50

Mottagare
Arbetsmarknadsnamnden

Gatu- och samhallsmiljondmnden
Omsorgsnamnden
Socialndmnden
Utbildningsndmnden
Aldrendmnden

Kommunstyrelsen for kinnedom
Kommunfullméaktige fér kinnedom

Granskning av kommunens rutiner/processer/
uppfoljning av namndernas nettokostnader

KPMG har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska utbildningsnédmndens,
dldrendmndens, omsorgsnamndens, arbetsmarknadsnamndens, socialndmndens samt
gatu- och samhéllsmiljonamndens rutiner och processer for att félja upp och hantera
nettokostnader. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2019.

Den samlade bedémningen &r att Uppsala kommuns ndmnder till betydande del har
dndamalsenliga och tillrdckliga rutiner/processer vad géller kontroll 6ver/uppféljning
kring nettokostnadernas férandring. Befintliga rutiner och processer vad géller
nettokostnader, deras forandring, ekonomiska uppféljningar och atgardsplaner
bedoms till betydande del utgora en andamalsenlig verksamhets- och ekonomistyrning
utifran fullmaktiges mal.

Granskningen visar att det finns 6vergripande styrande dokument och processer som
samtliga ndmnder ska forhalla sig till for att folja upp nettokostnader och eventuella
budgetavvikelser. Detta, tillsammans med ekonom- och controllerstod, bedoms till
betydande del kunna sékerstilla en andamalsenlig verksamhets- och ekonomistyrning.
Dock bor det inte uteslutas att nya sarskilda och framférallt verksamhetsspecifika
rutiner och processer kan upprattas.

Granskningen visar att kommungemensamma uppfoljningsrutiner i tillrdcklig
utstrdckning stodjer analyser av namndernas ekonomiska stéllning. De ndmnder som.
under aret visat underskott har identifierat sarskilda kritiska poster for uppfoljning och
vidtagit atgarder for att balansera den negativa avvikelsen mot beslutad budget.
Underskottsndmnderna har dven bjudits in till méten med kommunstyrelsen,
kommunfullméaktige och kommunledningen for att redovisa ekonomiskt lage, prognos
och hur namnden ska komma till rdtta med avvikelsen.

Postadress: Uppsala kommun, Kommunrevisionen, 753 75 Uppsala

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

1. Sakerstalla att jamforelser av den egna verksamheten dven gors med relevanta
verksamheter i andra kommuner,

2. Sprida goda exempel pa rutiner och processer, till exempel omsorgsnamndens
uppféljningsmall, samt

3. Overviga att uppratta verksamhetsspecifika rutiner och processer fér uppféljning
och hantering av nettokostnader.

Revisionen begér yttrande 6ver revisionens iakttagelser och rekommendationer fran
arbetsmarknadsnamnden, gatu- och samhéllsmiljondmnden, omsorgsnamnden,
socialndmnden, utbildningsnamnden och dldrenamnden senast 2020-02-29 till
kommunrevisionen@uppsala.se och till det sakkunniga bitradet,
anders.petersson@kpmg.se.

For kommunrevisionen

ol

rdforande
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Sammanfattning

KPMG har av Uppsala kommuns revisorer fatt i uppdrag att granska
utbildningsnamndens, aldrenamndens, omsorgsnamndens, arbetsmarknadsndmndens,
socialnamndens samt gatu- och samhallsmiljonamndens rutiner och processer for att
félja upp och hantera nettokostnader.

Granskningen visar att Uppsala kommun har évergripande styrande dokument och
processer som samtliga namnder ska forhalla sig till for att folja upp nettokostnader och
eventuella budgetavvikelser. Vi bedomer att dessa till betydande del kan sékerstélla en
andamalsenlig verksamhets- och ekonomistyrning. Dock utesluter vi inte att nya
sarskilda och framférallt verksamhetsspecifika rutiner och processer kan upprattas.

Kommunens namnder involveras tidigt i budgetprocessen, dar de har mgjlighet att vid

flera tillfallen [amna synpunkter pa kommande budget. Genom en omvarldsbevakning

tar budgeten bland annat hansyn till trender och férandringstryck. Vi beddémer att detta
arbete ar tillrackligt for att sékerstalla att bade interna och externa faktorer beaktas vid
planering av kommunens verksamhet.

Vidare visar granskningen att namnderna arbetar utifran beslutade rutiner och riktlinjer
for ekonomisk uppféljning. Namnderna behandlar aterkommande uppféljningsrapporter
och vi bedomer att detta leder till att nodvandiga insatser beslutas i tid och att
resursstyrningen ger andamalsenliga signaler.

Vi anser att kommungemensamma uppfoljningsrutiner i tillracklig utstrackning stodjer
analyser av namndernas ekonomiska stallning. De namnder som under aret visat
underskott har identifierat sarskilt kritiska poster for uppféljning och vidtagit atgarder for
att balansera den negativa avvikelsen mot beslutad budget. Underskottsnamnderna
har aven bjudits in till méten med kommunstyrelsen, kommunfullmaktige och
kommunledningen fér att redovisa ekonomiskt Iage, prognos och hur namnden ska
komma till ratta med avvikelsen.

Vidare gor vi beddmningen att namnderna har stéd fran den centrala ekonomistaben
och kan séakerstalla tillrackliga resurser av ekonom- och controllerstod i forhallande till
verksamheternas storlek och komplexitet. Ekonomer och controllers har regelbundna
moten och vi anser ar att dessa ar tillfallen att sprida goda exempel, till exempel bor
omsorgsnamndens uppfoljningsmall per verksamhet spridas for att fa en mer ingéende
manadsuppfdljning per verksamhet.

Revisionell bedomning

Var samlade bedémning ar att Uppsala kommuns namnder till betydande del har
andamalsenliga och tillrackliga rutiner/processer vad galler kontroll éver/uppféljning
kring nettokostnadernas forandring. Befintliga rutiner och processer vad géaller
nettokostnader, deras forandring, ekonomiska uppfoljningar och atgardsplaner bedéms
till betydande del utgéra en andamalsenlig verksamhets- och ekonomistyrning utifran
fullmaktiges mal.
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Rekommendationer

Mot bakgrund av var granskning rekommenderar vi arbetsmarknadsnamnden, gatu-
och samhallsmiljonamnden, omsorgsnamnden, socialndmnden, utbildningsnamnden
och aldrenamnden att:

— Sakerstalla att jamforelser av den egna verksamheten aven gors med relevanta
verksamheter i andra kommuner,

— Sprida goda exempel pa rutiner och processer, till exempel omsorgsnamndens
uppfoljningsmall, samt

— Overvaga att uppratta verksamhetsspecifika rutiner och processer for uppfoljning
och hantering av nettokostnader.
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Inledning/bakgrund

| enlighet med kommunallagen (KL) 5 kap. 1 § ska fullmaktige besluta om bl.a. budget
samt mal och riktlinjer for verksamheten. | KL 11 kap. finns bl a beskrivning av
balanskrav och krav pa god ekonomisk hushallning. Under senare ar har flera namnder
inom kommunen redovisat 6kade nettokostnader.

De fortroendevalda revisorerna har i sin riskanalys for 2019 bedémt att verksamheters
rutiner och processer vad galler nettokostnader, deras forandring, hur ekonomiska
uppfoljiningar sker samt ev atgardsplaner som en féljd av nettokostnadernas utveckling
behdver granskas for att kunna bedéma om verksamhets- och ekonomistyrningen
utifran fullmaktiges mal ar andamalsenlig.

Syfte och revisionsfragor

Syftet med granskningen har varit att bedéma huruvida namnderna har
andamalsenliga och tillrackliga rutiner/processer vad géller kontroll éver/uppfoljning
kring nettokostnadernas férandring.

Den 6vergripande revisionsfragan ar:

Har namnderna dndamalsenliga och tillrdackliga rutiner och processer vad géller
uppféljning av nettokostnader och deras férandring samt sker beslut om
atgéarder i de fall nettokostnaderna avviker fran budgeterade nivaer i samband
med uppféljningstillfallen?

Granskningen har vidare belyst foljande fragestallningar:

e Vilka rutiner/processer och vilken organisation finns for uppfoljning och
hantering av budgetavvikelser?

e Arde uppféljningar som gérs tillrackliga utifran ett ekonomistyrningsperspektiv?

e Upprattas s k atgardsplaner i de fall nettokostnaderna pekar pa en utveckling
som inte ar énskvard?

e Hur stor hansyn tas vid budgettillfallen till kdnda forutsattningar samt
konstaterande och prognostiserade ekonomiska utfall?

e Vilka olika fora finns for dialog mellan kommunstyrelsen och namnderna innan
budgeten faststalls?

e Hur kommuniceras budgeten i kommunens organisation?

Avgransning

Granskningen har avsett nettokostnader och deras férandring under 2017-2019.

Revisionskriterier
Vi har beddomt om rutinerna uppfyller:
- Kommunallagen
- Kommunens styrande dokument, direktiv, policyer och riktlinjer.
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Ansvarig namnd/styrelse

Granskningen har avsett utbildningsnamnden, aldrendmnden, omsorgsnamnden,
arbetsmarknadsnamnden, socialnamnden samt gatu- och samhallsmiljonamnden.
Projektorganisation

Granskningen har utforts av Anders Petersson, ansvarig for verksamhetsrevisionen
och certifierad kommunal yrkesrevisor, och Max Kollberg, granskare.

Metod och utgangspunkter

For granskningens metod och utgangspunkter, se bilaga 1.

Samtliga intervjuade har fatt mojlighet att [Bmna synpunkter pa rapportens
faktainnehall.
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Resultat av granskningen

Uppsala kommuns overgripande rutiner och processer

| Uppsala kommun finns en normerande rutinhandling som ar beslutad av
processledaren for Mal och budget, Rutin fér ndmnders och bolags uppféljning 2019.
Rutinen ska vara utgangspunkt vid manadsuppfdljning, tertialuppféljning och arsbokslut
och innefattar tidplaner, anvisningar och vagledning fér uppféljning och analys av
ekonomi och verksamhet. Rutinen ska regelbundet ses 6ver och revideras vid behov
infor varje uppfoljningstillfalle. Rutinen ska publiceras pa Insidan tillsammans med
ovriga anvisningar till bokslut och prognos.

Av rutinen framgar att namnder vid befarade budgetavvikelser ska vidta atgarder samt
att férvantade effekter av dessa ska tas med i beréakningen av prognosen.

Kommunstyrelsen leder och samordnar férvaltningen av kommunens angelagenheter. |
ramen for detta ligger bland annat att félja och utveckla ekonomi- och
verksamhetsstyrning, och framférallt att '[...] leda processen for Mal och budget med
tillhdrande affars- och verksamhetsplaner, manadsuppféljning, delars- och
arsredovisning.” (Mal och budget 2019-21, s. 29).

Pa kommunovergripande niva ar enheten for budget och stab inom ekonomistaben/
kommunledningskontoret ansvarig for beredning av den ekonomiska uppfoljningen for
namnderna, manadsuppfoljningarna, tertialuppféljningarna och arsbokslutet. Enheten
for budget och stab analyserar till exempel budgetavvikelser, nettokostnadsavvikelser
samt jamforelse av nettokostnaderna for olika typer av verksamheter. Enheten gor
aven jamforelser med andra kommuner, framférallt Resultatnatverket (R9) och med
Helsingborgs stad. De jamférande analyserna gors i samband med
augustiuppféljningen.

Uppfoljning

Kommunens namnder goér manadsrapporter for tio manader (ej januari och juni). |
dessa analyserar respektive namnd eventuella budgetavvikelser och kommenterar
vidtagna atgarder. Namndernas analyser och kommentarer sammanstalls i en rapport
till kommunstyrelsen.

Per mars upprattas ett periodbokslut och en helarsprognos for kommunen i
forvaltningsform. En dvergripande uppféljning och analys gors av uppfyllelse av
kommunens nio inriktningsmal, inklusive de finansiella malen. For uppféljningen och
analysen upprattas en rapport som behandlas av kommunstyrelsen och
kommunfullmaktige. | enlighet med den kommunala redovisnings- och bokforingslagen
(2018:597) uppréttas ocksa delarsbokslut och arsprognos per augusti for hela
kommunkoncernen. Uppféljning ska goras enligt lagkrav och behandlas av
kommunstyrelsen och kommunfullmaktige och granskas oversiktligt av
kommunrevisionen.

Respektive namnd ska analysera sin verksamhet och ekonomi och vidta atgarder om
budgetavvikelser prognostiseras vid arets slut. P4 kommunhelhetsniva kompletteras
nettokostnadsanalysen med en analys av avvikelserna fran nettokostnaderna for de
pedagogiska verksamheterna, individ- och familjeomsorg och for aldreomsorg.
Nettokostnaderna jamférs med andra kommuner, sdsom R9 och Helsingborgs stad.
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For helaret ska ett bokslut upprattas for hela kommunkoncernen.
Forvaltningsberattelsen och den finansiella analysen med mera sammanstalls i en
arsredovisning som behandlas av kommunstyrelsen och kommunfullmaktige och
granskas av kommunrevisionen.

lakttagelser kring uppféljning

Namndernas manadsrapporter ska ge kommunstyrelsen signaler i god tid om
budgetavvikelser i namndernas ekonomi. Mars- och augustiuppféljningar och
helarsprognoser ska fungera som beslutsunderlag at kommunstyrelsen och
kommunfullmaktige for att styra namnderna mot ekonomi i balans under det
innevarande verksamhetsaret. | arsredovisningen goérs bade en évergripande
berattelse av arets verksamhet i férvaltningsberattelsen och namnders och bolagens
verksamhetsberattelser samt en langsiktig analys av kommunens finansiella stallning.
Arsredovisningen ska framst ge namnderna samt kommunstyrelsen och
kommunfullmaktige beslutsunderlag for att kunna utéva ansvar att styra ekonomin och
verksamheterna i enlighet med principerna fér god ekonomisk hushallning. Vidare ska
arsredovisningen ge input till prioriteringar och effektiviseringar infor kommande
budgetprocess.

De namnder som visar negativa avvikelser per delarsbokslut mars och augusti ska
bjudas in till méte med kommunstyrelsen och kommunfullmaktige, dar &ven
stadsdirektor och ekonomidirektor deltar. Vid motet ska forvaltningsdirektor och/eller
ekonomichef och controller, redogora for ndmndens aktuella 1age, prognos och vilka
atgarder som ska vidtas for att balansera den negativa avvikelsen mot budget.

Tre ganger per ar anordnas Analysforum, ett forum dar ekonomidirektor,
ekonomichefer, strateger, finanschef och controller ingar. Analysforum anordnas i
samband med delérsboksluten per mars och augusti och i samband med arsbokslutet.
Vid dessa moten gar respektive ekonomienhet igenom utfall och prognoser och
presenterar eventuella atgarder.

Enligt kommunledningen férvantas kommundvergripande rutiner och processer for
uppfdlining ge namnderna bra grundférutsattning for att uppratta egna rutiner och
processer for att folja upp nettokostnadsutveckling och budgetavvikelser i de egna
verksamheterna.

Omvarldsbevakning vid budgettillfalle

Uppsala kommuns mal- och budgetprocess startar i december tva ar fore
verksamhetsarets borjan genom att kommunstyrelsen tar fram planeringsdirektiv for
budgetprocessen. En del av underlaget till Mal och budget ar den omvarldsanalys som
kommunledningskontoret utarbetar. Omvarldsbevakningen utgar i huvudsak fran
férvaltningars och bolags beskrivningar av hur omvarldens férandringar paverkar den
egna verksamheten. Genom olika workshops och dokumentstudier belyser
omvarldsbevakningen kommunens férutsattningar och utmaningar och tar hansyn fill
trender och forandringstryck.

Centrala forutsattningar, till exempel befolkningsutveckling och pris- och I6neutveckling
beaktas i resursfordelningen. Under processens gang infaller bade delarsbokslut med
helarsprognos och arsbokslut, vilka ar inspel nar det galler kommunens ekonomiska
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lage. Namndernas bidrag till processen bestar till stor del av att beskriva sin
ekonomiska situation och framtida utmaningar.

3.1.3 Budgetdialoger

Namndernas presidier involveras tidigt i budgetprocessen genom att medverka i
strategiska forum. Infér beslut om Mal och budget skickas budgetforslaget till
namnderna for remiss. Forslaget ar detaljerat och innehaller budget per
verksamhetsomrade. Namnderna ska darefter aterkomma med synpunkter pa
forslaget. | vara intervjuer har det framkommit att synpunkter vid remiss ofta avser
forflyttning av medel fran ett verksamhetsomrade till ett annat.

314 Kommunicerande av budget

Genom hela Mal- och budgetprocessen arbetar Redaktionskommittén med de olika
delarna i innehallet. Kommittén bestar av nyckelpersoner fran olika férvaltningar,
sasom strateger och ekonomichefer. Respektive ekonomichef ansvarar for att
kommunicera namndens egen beslutade ram i férvaltningen.

3.1.5 Kommentarer och bedomning

Uppsala kommun har évergripande styrande dokument som samtliga namnder ska
forhalla sig till for att félja upp nettokostnader och budgetavvikelser. Vi bedémer att
dessa ar tillrackliga for att félja och hantera budgetavvikelser.

Namnderna involveras tidigt i budgetprocessen och har méjlighet vid flera tillfallen att
ha synpunkter pa kommande budget. Genom en omvarldsbevakning tar budgeten
hansyn till trender och férandringstryck. Vi bedomer att detta arbete ar tillrackligt for att
sakerstalla att bade interna och externa faktorer beaktas vid planering av kommunens
verksamhet.

3.2 Namndernas arbete med nettokostnader

Uppsala kommuns ekonomistab ar en matrisorganisation. Ekonomistaben bestar av
olika enheter som delvis arbetar sjalvstandigt, men styrs av en gemensam ledning. De
verksamheter som ingar i denna granskning ar social verksamhet,
utbildningsverksamhet, omsorgsverksamhet, stadsbyggnadsverksamhet samt
aldreverksamhet.

3.2:1 Social verksamhet

Social verksamhet &ar en enhet inom ekonomistaben som ansvarar for
arbetsmarknadsnamndens, socialn@mndens samt dverformyndarnamndens (ingar €j i
denna granskning) ekonomi. Enheten bestar av en ekonomichef, en controller och sex
ekonomer.
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Arbetsmarknadsnémndens driftbudget 2019

Arbetsmarknadsnamnden

‘ Beslutad budget

Belopp i tkr kronor (vant belopp) 2018 Prognos 2018 Budget 2019
Taxor och avgifter exkl. egen namnd

Schablonersattning 126 1850 1275122 92 000,0
AF-pengar, anstaliningsstod 2052210 130 164 .3 164 197 .3
Statshidrag skolverket 27 1700 30 1643 308750
Ovriga intakter 540220 715221 713104
Summa intakter 412598 359362.9 358382,7
Lamnade bidrag -405 619.6 -417 9754 -400 739.0
Kop av huvudverksamhet -103569.3 -116819.8 -104 319.0
Ovriga kostnader -599 3309 -514 266,3 -573908.4
Avskrivningar -11432 22901 -2 183.6
Summa kostnader -1 109 663.0 -1051351,6 -1081150,0
Finansiella intakter 24 32 3.6
Finansiella kostnader 418 -1189 -126.3
Summa nettokostnader* 697 104.4 692 104.4 722 8900
Kommunbidrag

Politisk verksamhet (1) 18140 1814 18140
Infrastruktur, skydd m.m (2) 59659 59659 6 696.0
Fritid och kultur (3) 19027 1902.7 19410
Pedgogiska verksamheter (4) 1641408 1641408 166 591.0
Vard och omsorg (5) 3403120 3403120 395 323.0
Sarskilt riktade insatser (6) 1829690 1829690 150 5250
Affarsverksamhet (7)

Kommunledning och gemensam verksamhet (8)

‘Summa kommunbidrag 697 104.4 697 1044 722 890.0
Resultat 0.0 50000 0.0

Arbetsmarknadsnamndens budget 2018 och 2019

Av tabellen ovan framgar att arbetsmarknadsnamndens nettokostnader for 2019 ar

budgeterade till 722 890 tkr.
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Socialnédmndens driftbudget 2019

SOCIALNAMNDEN (SYSTEMLEDARE)

Beslutad Prognos Budget

Belopp i tkr kronor (vant belopp) budget 2018 2018 2019
Taxor och avgifter exkl. egen namnd 1888 1940 1 606
Statsbidrag 199781 214964 130 828
Forsaljning verksamhet andra kommuner samt évriga externa intaki 19 260 22782 21774
Ovriga kommuninterna intakter 4 157 2794 927
Summa intékter 225 086 242 480 155 135
Lamnade bidrag -20 572 -24 382 -15 468
Kop av huvudverksamhet inom egen namnd -216 818 -203 829 -206 147
Kop av huvudverksamhet externa utférare -304 355 -307 948 -285 695
Ovriga kostnader -369 328 -381 191 -369 511
Avskrivningar -1 699 -1 609 -1 001
Summa kostnader -912 772 -918 959 -877 821
Finansiella intékter 4 1 2
Finansiella kostnader -74 -70 -55
Summa nettokostnader? -687 759 -676 549 -722 739
Kommunbidrag

Politisk verksamhet (1) 4747 4747 4 723

Infrastruktur, skydd m.m (2)

Fritid och kultur (3)

Pedgogiska verksamheter (4)

Vard och omsorg (5) 671332 671332 701 395
Sarskilt riktade insatser (6) 11 680 11 680 16 621
Affarsverksamhet (7)

Kommunledning och gemensam verksamhet (8)

Summa kommunbidrag 687 759 687 759 722 739
Resultat o 31 210 o

Tabell hdmtad fran socialndmndens verksamhetsplan och budget 2019

Av tabellen ovan framgar att socialn@mndens nettokostnader 2019 ar budgeterade till
722 739 tkr.

Uppfélining och hantering av avvikelser, gemensamma processer for
arbetsmarknadsnémnden och socialnédmnden

Arbetsmarknadsnamnden och socialnamnden foljer upp det ekonomiska laget
kontinuerligt under verksamhetsaret och redovisar ett periodiserat resultat manadsvis.
Detta innebar att namnderna varje manad (februari-november utom juni) jamfor det
ackumulerade resultatet med budget och gor en helarsprognos. Alla kostnader och
intakter ska sa langt som majligt belasta ratt period for att ge sanningsenlig information
om namndens ekonomiska lage. Fordjupade uppfoljningar per verksamhetsomrade
och delverksamhet sker per mars, i delarsbokslut per augusti och i arsbokslut. Den
ekonomiska uppféljningen redovisas till ndmnderna pa minst samma niva som i
budget.

Arbetsmarknadsnamnden och socialnamnden foljer enligt dokumentation och
intervjuade de kommundvergripande riktlinjerna for uppféljning. Vid delarsboksluten per
mars och augusti analyseras resultatet samt eventuella avvikelser mot beslutad
budget. En helarsprognos upprattas for drift och investeringar. Per februari, april, maj,
juli, september, oktober och november erhéller ndmnderna manadsrapporter éver det
ekonomiska resultatet. | manadsrapporterna framgar resultat i férhallande till budget
och senaste prognos. Vid eventuella avvikelser ska ndmnderna besluta om atgarder for
forbattrat resultat, saval i samband med uppfdljningen som i samband med
manadsrapporteringen.
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Kommunledningskontorets ekonomienhet for social verksamhet fungerar som stod fill
namndernas verksamheter i arbetet med ekonomi och uppféljning. Medarbetare inom
ekonomienheten traffar samtliga ansvariga chefer (enhets- och avdelningschefer)
|[6pande under aret och framforallt i samband med uppfdljningstillfallena. Stodet syftar
till att sékerstalla saval den ekonomiska rapporteringen samt att i tidigt skede fanga
eventuellt befarade avvikelser for att snabbt kunna vidta atgarder for forbattrat resultat.
Prognos for arets driftresultat ska upprattas i Hypergene. Prognosen ska analyseras
och kommenteras i enlighet med kommundvergripande riktlinjer med fokus pa
avvikelserapportering.

| bade arbetsmarknadsforvaltningens och socialférvaltningens ledningsgrupper tas
ekonomiska fragor upp lI6pande och sarskilt avseende delars- och arsbokslut, da det
genomfors resultatdialoger och respektive avdelningschef far redovisa sin verksamhets
ekonomiska lage.

| de fall som en negativ budgetavvikelse befaras vidtas atgarder for att i férsta hand
balansera avvikelserna inom ndmndens tilldelade nettokostnadsram. Atgérder som kan
vidtas utan stor paverkan pa service till medborgare eller maluppfyllelse raknas in i
upprattad prognos och redovisas till namnd. | de fall atgarder behéver vidtas som
kraver namndbeslut upprattas atgardsplaner som namnden darefter tar stallning till i
samband med uppfoljningen eller i kommande manadsrapport.

Arbetsmarknadsnamndens resultat per augusti 2019 ar ett dverskott om elva mkr och
helarsprognosen ar ett nollresultat.

Socialnamnden prognostiserade ett underskott om 19 mkr per mars 2019. Som en foljd
av prognosen uppdrog kommunstyrelsen socialndmnden att &terkomma med vilka
atgarder som kommer att vidtas for att uppna ekonomi i balans 2019. | augusti 2019
beslutade socialnamnden om en atgardsplan for att férbattra 2019 ars ekonomiska
resultat. Erhallna belopp fran atersékningar tidigare ar fran Migrationsverket samt
atstramning av inkdp av varor och tjanster och aven ett férandrat arbetssatt bidrog till
att sinka namndens kostnader. Trots det lamnade namnden en prognos per augusti pa
-26 mkr, dar orsaken till det beskrivs vara ckade volymer inom framst
missbrukarvarden.

| namndernas budgetarbete ar utgangspunkten beslutade nettokostnads- och
investeringsramar enligt Mal och budget, i vilka namnderna haft maojlighet att paverka.
Namndernas arbete med verksamhetsplaner och detaljerade budgetar sker i huvudsak
under hosten. Delarsbokslut per augusti, tillsammans med aktuella bedémningar av
exempelvis arendevolymer, extern finansiering och medarbetarkostnader utgoér grund
for namndernas budget och prioriteringar.

Ekonomienheten traffar manatligen avdelningschefer och verksamhetschefer och gar
igenom den gangna manaden utifran ett ekonomi- och verksamhetsperspektiv. Utover
det anordnas ledningsgruppsmoten varje vecka dar budgetfragor, prognos,
effektiviseringar med mera lyfts.

Kommunicerande av budget

Budgeten kommuniceras i arbetsmarknads- och socialférvaltningens ledningsgrupper.
Den overgripande Mal och budget, inklusive ekonomiskt lage, utmaningar och politiska
satsningar, kommuniceras aven till samtliga medarbetare via intranatet, chefs- och
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ledningsgrupper och som arbetsplatsinformation. Namndernas verksamhetsplaner och
budgetar upprattas under hésten for beslut i december utifran faststalld Mal och budget
samt de inspel som kommer fran n@mndernas politiska ledning. Samtliga chefer deltar i
arbetet med sin enhets budget och med att kommunicera enhetens uppdrag och
budget med sina medarbetare.

3.2.2  Stadsbyggnadsverksamheten

Stadsbyggnadsverksamheten &r en enhet inom ekonomistaben som ansvarar for flera
olika namnders ekonomier, varav en ar gatu- och samhallsmiljon@mnden. Enheten
bestar av en ekonomichef, flera controllers och ekonomer.

Gatu- och samhéllsmiljbBndmndens driftbudget 2019

Beslutad Prognos Budget

Belopp i miljoner kronor budget 2018 2018 2019
Egenavgifter fardtjanst 10,3 10,0 9,9
Taxor och avgifter 33 2,6 5,3
Hyror och arrenden 31,6 33,6 36,9
Forsaljning av verksamhet 1721 134,0 59,2
Bidrag, drift och investeringsbidrag 8,0 19,3 15,8
Summa intakter 225,3 199,5 127,1
Vintervaghallning -95,5 -95,5 -92,3
Transportkostnader fardtjanst -48,2 -45,5 -49,9
Drift- och underhaliskostnader -199,7 -174,4 -125,3
Personalkostnader -155,4 -141.3 -122,5
Ovriga kostnader -44,6 -44,4 -45,6
Namnden och trafiksdkerhetsradet -1,3 -1,4 -1,3
Avskrivningar -103,7 -117,4 -127,5
Summa kostnader -648,4 -619,9 -564,4
Finansiella kostnader -32,8 -34,3 -32,2
Summa nettokostnader -455,9 -454,7 -469,5
Kommunbidrag

Politisk verksamhet (1) i3 i3 1,3
Infrastruktur, skydd m.m (2) 396 396 408,7
Vard och omsorg (5) 58,2 58,2 59,1
Affarsverksamhet (7) 0,4 0,4 0,4
Summa kommunbidrag 455,9 455,9 469,5
Resultat 0,0 1,2 0,0

Tabell hdmtad fran gatu- och samhallsmiljon@mndens verksamhetsplan och budget 2019

Av tabellen ovan framgar att gatu- och samhallsmiljonamndens budgeterade
nettokostnader 2019 ar 469,5 mkr.

Uppfélining och hantering av avvikelser

Gatu- och samhallsmiljonamnden ska i sitt budgetarbete forhalla sig till beslutade
nettokostnads- och investeringsramar enligt Mal och budget. Namndens arbete med
verksamhetsplanen och detaljerad budget sker i huvudsak under hosten. Utifran
delarsbokslut per augusti, aktuella bedémningar av exempelvis arendevolymer, extern
finansiering och medarbetarkostnader upprattar namnden sin budget och tillhérande
prioriteringar.

Gatu- och samhallsmiljonamnden foljer upp sitt ekonomiska lage kontinuerligt under
aret och redovisar ett periodiserat resultat manadsvis. Detta innebar att namnden varje

12
© 2019 KPMG AB. Al rights reserved.

Document classification: KPMG Confidential



KPMG

KPMG AB
Granskning av rutiner/processer/uppfoljning av namndernas nettokostnader

2019-11-22

manad (februari-november utom juni) jamfér det ackumulerade resultatet med budget
och gor en helarsprognos. Alla kostnader och intakter ska sa langt som majligt belasta
ratt period for att ge rattvisande information om namndens ekonomiska lage.

En fordjupad uppfdljning per verksamhetsomrade och delverksamhet sker per mars,
per augusti samt i arsbokslut. Den ekonomiska uppfdljningen redovisas till ndmnden pa
minst samma niva som i budget. | de fall uppféljningen visar avvikelser mot forvantat
resultat, ska ndmnden besluta om atgarder. Namnden prognostiserade i samband med
analys av ekonomiskt utfall per augusti 2019 en negativ avvikelse mot budget pa 39
mkr. Resultatet belastas bland annat av avskrivningskostnader, att mark- och
exploatering ar hégre an budget samt tidigare ars projektkostnader som inte ar
investeringskostnader. Namnden har i juni 2019 fattat beslut om besparingsatgarder.
Besparingsatgarderna innebar bland annat minskade medarbetarkostnader,
konsultkostnader och planerat underhall.

Gatu- och samhallsmiljonamndens uppféljningsprocesser utgar fran de
kommungemensamma rutinerna, tidplanerna och systemstddet Hypergene.
Kommunledningskontorets ekonomienhet for stadsbyggnadsomradet utgor stod till
verksamheten i arbetet. De medarbetare som ingar i ekonomienheten traffar samtliga
budgetansvariga chefer (enhets-, omrades- och avdelningschefer) och projektledare
I6pande under aret och framfoérallt i samband med uppfdljningstillfallena. Syftet ar att
sakerstélla den ekonomiska rapporteringen samt att i tidigt skede fanga befarade
avvikelser for att snabbt kunna vidta atgarder for forbattrat resultat. Namndens prognos
for arets driftresultat upprattas i Agresso och dokumenteras i enlighet med
forvaltningens projektmodell.

Avdelningschef inom gata, park och natur ansvarar for rapportering till
stadsbyggnadsforvaltningens ledningsgrupp samt gatu- och samhallsmiljonamnden. |
samband med uppféljning per mars, augusti och arsbokslut genomférs "Ledningens
genomgang” i stadsbyggnadsforvaltningens ledningsgrupp, i vilkken forvaltningens
samlade status avseende ekonomi och verksamhet analyseras och beslut om atgarder
inklusive forvaltningsdvergripande atgarder tas eller forankras infér namndbeslut.

Vid eventuella avvikelser vidtas atgarder i forsta hand for att balansera avvikelserna
inom namndens tilldelade nettokostnadsram. Atgéarder som kan vidtas utan stérre
paverkan pa service till medborgare eller pa maluppfyllelse raknas in i upprattad
prognos och redovisas till n@mnden. | de fall som kraver atgard och namndbeslut
upprattas atgardsplaner som namnden tar stallning till i samband med uppféljningen
eller i kommande manadsrapport.

Kommunicerande av budget

Namndens budget kommuniceras i férvaltningens ledningsstruktur. Den 6vergripande
Mal och budget, inklusive ekonomiskt lage, utmaningar och politiska satsningar
kommuniceras aven till samtliga medarbetare via information pa intranatet, chefs- och
ledningsgrupper och som arbetsplatsinformation.

Namndens verksamhetsplan och budget upprattas under hosten for beslut i december,
utifran faststalld Mal och budget samt inspel fran namndens politiska ledning. Samtliga
chefer deltar i arbetet med sin enhets budget och med att kommunicera enhetens
uppdrag och budget till sina medarbetare.
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Omsorgsverksamhet

Omsorgsverksamhet ar en enhet inom ekonomistaben som ansvarar for
omsorgsnamndens ekonomi och bestar av en ekonomichef, en controller och fem
verksamhetsnara ekonomer som var och en ansvarar for en egen avdelning.

Omsorgsnémndens driftbudget 2019

Namnd (total)

Beslutad Prognos Budget
Belopp i Tkr kronor (vint belopp) budget 2018 2018 2019
Forsaljningsintakter 5988,9 6193,0 6280,4
Taxor och avgifter 15223 15005 15244
Hyroroch arrenden 316 761 1104
Bidrag 198701 202234 193 806
Forsaljning av verksamhet och konsulttjanster 759 605 756343 758033
Summa intikter 979833,5 980535,5 974 467,1
Lamnade bidrag -109635 -110198 -110875
Kop av huvudverksamhet -1387 069 -1384011 -1403128
Personalkostnader -847422 -844 741 -841159
Ovriga kostnader -132769 -153621 -151951
Avskrivningar -695 -648 -630
Indirekta och gemensamma kostnader -719923 -79967 -76 689
Summa kostnader -2557512,2 -2573185,3 -2584432,2
Finansiella intakter 0 2 0
Finansiella kostnader 81 -56 -63
R T, -1577759,9 -1592703,8 -1610028,0
Kommunbidrag
Politisk verksamhet (1) 1578 1578 1570
Infrastruktur, skydd m.m (2)
Fritid och kultur (3)
Pedagogiska verksamheter (4)
Vird och omsorg (5) 1576182 1576182 1608458
Sarskilt riktade insatser (6)
Affarsverksamhet (7)
Kommunledning och gemensam verksamhet (8)
Summa kommunbidrag 1577759,9 15777599 1610028,0
Resultat 0,0 -14943,9 0,0

Tabell hdmtad frdn omsorgsndmndens verksamhetsplan och budget 2019

Av tabellen ovan framgar att omsorgsnamndens nettokostnader 2019 &r budgeterade

till 1 610 028 tkr.

Uppféljning och hantering av avvikelser

Omsorgsnamndens ekonomiska uppfoljning féljer de kommundvergripande principerna

for ekonomistyrning. | dialog med representanter fran ekonomistaben beskrivs att
principerna klargor forhallningssatt och hantering inom de mest vasentliga delarna av
ekonomistyrningen och sakerstéller ett enhetligt arbetssatt sa att styrkedjan i Mal och
budget efterlevs. Detta menar intervjuade bidra till transparens och ar en grund for

likabehandling av nAmndens samtliga utférare.

Uppfdljning sker i manadsrapporter dar fokus ar pa resultat och prognos. Namnden

foljer aven upp och analyserar vad som astadkommits i férhallande till den malsattning

som ar beslutad av namnden, med utgangspunkt i inriktningsmalen.
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Den ekonomiska uppféljningen genomférs av kommunledningskontorets ekonomistab i

samarbete med respektive chef eller budgetansvarig pa omsorgsfoérvaltningen.
Samtliga linjechefer med verksamhetsansvar ska anvanda Hypergene och rapportera
in uppgifter for sin verksamhet. For detta har omsorgsnamnden tagit fram en Rod—

Gul-Gron mall dar respektive verksamhetschef ska fylla i manadsutfall, manadsbudget

och fargkodning: under 50 tkr ger gront, 50 tkr ger gult och éver 50 tkr ger rott.

Omsorgsnamndens utfall per augusti 2019 var -23 mkr och prognos per helar -70 mkr.

De orsaker som framfordes i var dialog med forvaltningsrepresentanter var:

- Okade volymer generellt

- Overtagande av externa leverantérers verksamheter

- Personalkostnader inom ordinart boende

Som en del i att hantera den negativa avvikelsen mot budget har omsorgsnamnden
hyrt in ett konsultbolag foér att genomlysa verksamheten. Framférallt framkom

indikationer pa att namnden har, jamférelsevis andra kommuner, héga kostnader inom
en del insatser enligt SoL. 0-65 ar. Vidare har omsorgsnamnden sett 6ver maojligheterna

att flytta ihop psykiatriboenden till storre lokaler, bade for stordriftsférdelar och for att
frigbra mindre boenden for att verkstalla beslut om boende LSS 9:9. Som ett led i att
optimera anvandandet av kommunens lokaler ses mdjligheten att samarbete med
aldrenamnden over. Detta for att anpassa ratt lokaler till ratt malgrupp.
Omsorgsnamnden réknar med att effekterna av besparingsatgarderna kommer att

synas 2020 och 2021.
3.24  Utbildningsverksamhet

Utbildningsndmndens driftbudget 2019

Utbildningsnamnden Hemkommun Huvudman UBN totalt
Budget Budget Budget

Belopp i mnkr 2019 2019 2019
Kommunbidrag 5157,0 5157,0
Intdkter fran andra kommuner 188,1 0,7 188,8
Statsbidrag 85,9 196,3 282,2
Momsbidrag,ej skattepliktig verks 78,0 0,0 78,0
Forédldraravgifter 202,1 0,0 202,1
Intdkter frdn hemkommun 0,3 4091,0 4091,3
Ovriga intakter 0,2 63,3 63,5
Summa intdkter 57116 43513 10062,9
Personalkostnader -32,7 -2866,0 -2898,7
varav semesterskuldférdandring -0,2 -39 -4,1
Lokalkostnader -0,9 -672,1 -673,0
Kop av verks, hemkommun -4017,9 -77,4 -4095,3
Kop av verks, fristdende -1434,0 -0,5 -14345
Skolskjuts -161,5 -6,0 -167,5
Ovriga kostnader -64,6 -710,1 -774,7
Summa kostnader -5711,6 -4332,1 -10043,7
Resultat fore avskrivn o finansiella 0,0 19,2 19,2
Avskrivningar 0,0 -17,7 -17,7
Finansiella poster 0,0 -1,5 -1,5
Resultat 0,0 0,0 0,0

Tabell hamtad fran utbildningsndmndens verksamhetsplan och budget 2019
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Av tabellen ovan framgar att utbildningsnamndens kostnader 2019 ar budgeterade till
10 044 mkr.

Uppféljining och hantering av avvikelser

Nettokostnader och andra jamforelsetal foljs och analyseras inom foérvaltningen om an
inte efter nagon faststalld rutin. Manatligen har utbildningsdirektéren uppféljning med
avdelningscheferna dar ekonomin foljs upp.

Inom den egna kommunala gymnasieskolan har ett omfattande atgardspaket
genomforts for att n& en ekonomi i balans och att fa ner nettokostnaden. Namnden
fattade beslut om atgarder 2015-05-22. | dvrigt vidtar verksamheterna atgarder for att
klara malet dels infér nytt budgetar, dels infor nytt lasar men ocksa I6pande.

Utbildningsnamndens resultat per augusti ar ett dverskott om 189 mkr, vilket ar 85 mkr
hégre an budgeterat. Namndens helarsprognos ar ett éverskott om 6 mkr.
Aldreverksamhet

Aldreverksamhet &r en enhet inom ekonomistaben som ansvarar fér aldrenamndens
ekonomi. Enheten bestar av en ekonomichef, tva controllers och fyra ekonomer.

Aldrenémndens driftbudget 2019

Beslutad Utfall Budget
Belopp i Tkr budget 2018 2018 2019
Taxor och avgifter 126 368 130690 141465
Statsbidrag 103 481 119 659 73714
Ovriga intdkter exkl. motpart K* 30520 44514 39637
Ovriga intdkter motpart K* 79 338 184 839 189 104
Summa intdkter 339707 479702 443916
Lédmnade bidrag och kép av huvudverksamhet -766 272 -774167 -759 721
Personalkostnader -1 015 686 -988 143 -1048713
Lokalkostnader -125 612 -217511 -226 969
Ovriga kostnader -220470 -302231 -233328
Avskrivningar -4 584 -3617 -4 195
Summa kostnader -2132623 -2285669 -2272925
Finansiella intdkter 2 5 0
Finansiella kostnader -299 -261 -332
Summa nettokostnader" -1793213  -1806222 -1829342
Politisk verksamhet 1369 1369 1362
Vard och omsorg 1791844 1791844 1827980
Summa kommunbidrag 1793213 1793213 1829342
Resultat 0 -13 009 0
1.Namnders nettokostnader omfattar &ven finansiella kostnader och intékter.

Tabell hamtad fran aldrenamndens verksamhetsplan och budget 2019

Av tabellen ovan framgar att aldrenamndens nettokostnader 2019 ar budgeterade fill
1829 342 tkr.
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Uppfdljning och hantering av budgetavvikelser

Aldrenamnden forhaller sig i sitt budgetarbete till beslutade nettokostnads- och
investeringsramar enligt kommunens évergripande styrdokument Mal och budget, dar
namnden har haft mojlighet att géra inspel. Namndens arbete med verksamhetsplan
och detaljerad budget sker i huvudsak under hosten. Delarsbokslut per augusti,
tillsammans med aktuella bedémningar av t.ex. volymer, externa intékter m.m. fran
manadsbokslutet per oktober utgdr grund for namndens budget och prioriteringar.

| samband med de ekonomiska delarsuppfdljningarna och arsbokslut analyseras
resultat inklusive nettokostnadsavvikelser mot budget. Boksluten inklusive arsprognos
presenteras:

- lledningsgruppen inom aldreférvaltningen vid tertialgenomgangarna
(Ledningens genomgang), vilka sker tre ganger per ar, samt

- Pa aldrenamndens sammantrade som féljer efter bokslutens upprattande.

Helarsprognos upprattas for drift och investeringar tva ganger per ar (mars och
augusti). Da nettokostnadernas utveckling for de storre verksamheterna i namnden ar
korrelerade till volymutvecklingen illustreras och analyseras volymen ocksa for dessa
verksamheter i delarsboksluten.

| samband med delarsbokslutet per augusti gérs aven en analys av nettokostnadernas
utveckling i Uppsala kommun mot andra kommuner som presenteras dels pa
ledningens genomgang, dels pa ekonomiska analysforum med andra férvaltningar i
kommunen. De tva delarsrapporterna inkluderar en helarsprognos av férvantad
ekonomisk stéallning fér namndens olika verksamheter. | samband med
delarsuppféljningarna gors ocksa en riskanalys av osékerhetsfaktorer som ur
ekonomisk synvinkel kan paverka resultatet for namnden pa helarsbasis.

Utover delars- och arsbokslut far namnden bokslut dver det ekonomiska resultatet med
analyser av nettokostnader mot budget och prognos. Manadsboksluten till ndAmnden
presenteras per februari, april, maj, juli, september, oktober och november.

Ekonomisk uppfdljning av n@mndens nettokostnader per verksamhet och utfall mot
tilldelad budgetram sker [6pande pa manadsbasis och inbegriper en uppféljning av
volymutvecklingen for de storsta verksamheterna, inklusive extern och egen regi.
Utfallet av detta presenteras fér namnden manadsvis med kommentarer kring
eventuella avvikelser mot budgetramen.

Manadsvis efter att bokslutet stangs ska varje verksamhetschef (i egen regi) analysera
resultatet pa sin enhet och vid de fall det finns avvikelser mot budget ska
verksamhetschefen kommentera avvikelserna. Rapportering sker i Hypergene som gar
till respektive omradeschef och tas upp pa forvaltningens ekonomiska
manadsavstamningar. Avstamningarna ar ett fora pa forvaltningen for att specifikt félja
den ekonomiska situationen for de olika verksamheter (sarskilt boende, hemvard,
Oppen férebyggande verksamhet och systemledning) som ingar i namndens ansvar.
Pa méanadsavstamningarna narvarar ekonomienheten, forvaltningsdirektor,
avdelningschef myndighet, chef for egen regi, omradeschefer for respektive
verksamhet samt chef for avdelning Avtal och marknad. Under 2019 har aven HR-chef
och chef for avdelningen Kvalitet och utveckling bjudits in till moten.
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For samtliga av namndens fyra verksamheter hélls separata manadsavstamningar som
dokumenteras. Med utgangspunkt i det material som ekonomienheten tar fram till
avstamningarna, ska resultaten analyseras mer ingaende for de olika verksamheterna
och handlingsplan kan kravas i handelse av att negativa avvikelser foreligger mellan
resultat och budget. Protokollet fran métena inkluderar en atgardslista med ansvarig
person.

Kommunicerande av budget

Samtidigt som kommande ars budgetram ska beslutas for namnderna, paborjar
ekonomienheten ett framtagande av nasta ars nettokostnadsutveckling per verksamhet
och totalt féor namnden. Arbetet kommuniceras till férvaltningsledningen fran oktober till
december tillsammans med eventuella avvikelser som finns mot tilldelad budgetram.
Detta for att ledningen i ett tidigt skede ska fa majlighet att bilda sig en uppfattning om
kommande ars effektiviseringskrav som synkroniseras med redan planerade
resultatforstarkande atgarder.

Verksamhetsplan och budget arbetas fram under hésten for beslut i december, utifran
faststalld Mal och budget samt de inspel som kommer fran namndens politiska ledning,
Samtliga chefer ar delaktiga i arbetet med sin enhets budget och att kommunicera
enhetens uppdrag och budget med sina medarbetare.

lakttagelser

| dialog med ekonomichefer, controllers och ekonomer fran olika verksamheter
framkommer svarigheter i att vidta atgarder i verksamheter som till betydande del ar
lagstyrda. | praktiken innebar detta att verksamheterna vid negativ avvikelse mot
budget har svart att kunna atgarda avvikelsen pa grund av lagens féretrade gentemot
effektiviseringar, nedskarningar med mera.

Kommentarer och bedomning

Granskningen visar att namnderna arbetar utifran beslutade rutiner och riktlinjer for
ekonomisk uppféljning. Namnderna behandlar aterkommande uppféljningsrapporter
och vi bedémer att detta leder till att n6dvandiga insatser beslutas i tid och att
resursstyrningen ger andamalsenliga signaler.

Vi anser att namndernas uppféljningsrutiner i tillracklig utstrackning stddjer en analys
av namndens ekonomiska stallining. De namnder som under aret visat underskott har
identifierat sarskilt kritiska poster for uppféljning och vidtagit atgarder for att balansera
den negativa avvikelsen mot beslutad budget. Underskottsnamnderna har aven bjudits
in till méten med kommunstyrelsen, kommunfullméktige och kommunledningen for att
redovisa ekonomiskt lage, prognos och hur namnden ska komma till ratta med
avvikelsen.

Vidare gor vi bedémningen att namnderna har stdd fran den centrala ekonomistaben
och kan sékerstalla tillrackliga resurser av ekonom- och controllerstdd i forhallande till
verksamheternas storlek och komplexitet. Ekonomer och controllers har regelbundna
moten och vi anser att dessa ar tillféllen att sprida goda exempel, t.ex. bor
omsorgsnamndens uppféljningsmall per verksamhet spridas for att f& en mer ingaende
manadsuppfoljning per verksamhet.
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Aven om kommungemensamma rutiner och processer till betydande del kan
sakerstalla att verksamhets- och ekonomistyrningen ar andamalsenlig, utesluter vi
dock inte att nya sarskilda och framforallt verksamhetsspecifika rutiner och processer
kan upprattas.

Vidare anser vi att de namnder som till stor del &r lagstyrda och upplever detta som en
svarighet for att komma till ratta med negativa avvikelser, bor fortsatta jamfora sig med
motsvarande verksamheter i andra kommuner. Inom ramen for detta bor kommunen
fortsatta utreda vilka besparingar som kan goras for respektive verksamhet.

Arsbokslut 2018 och uppféljning per augusti och helarsprognos 2019

Under 2018 redovisade Uppsala kommunkoncern ett positivt resultat.
Kommunkoncernen nadde malen for resultat, soliditet och laneskuld och den
ekonomiska stallningen for Uppsala kommunkoncern anses darfor vara starkt.
Samtidigt blev namndernas samlade nettokostnader hdgre an fullmaktiges ram, vilket
resulterade i att namnderna gick in i 2019 ars verksamhet med hogre
nettokostnadsniva an fullmaktige raknat med. | sin tur innebar och innebar att
namnderna behdévde och behdver vidta stdrre besparingar an vad som forutsatts i
budget.

Uppsala kommuns nettokostnader 2019 ar budgeterade till 12 062 mkr och
prognostiseras per augusti pa helaret till 12 086 mkr. Fér verksamhetsaret 2019
prognostiseras ett resultat fore skatt om 502 mkr for kommunkoncernen och nar
jamforelsestérande poster exkluderats beraknas det prognostiserade utfallet fore skatt
for kommunkoncernen uppga till 282 mkr.

Kommunens namnder exklusive kommunstyrelsen prognostiserar ett underskott om
sammanlagt 134 mkr, vilket huvudsakligen omsorgsnamnden, gatu- och
samhaéllsmiljonamnden, socialn@mnden och aldrendmnden svarar for.

For helaret beraknas verksamhetens nettokostnader 6ka med 6,5 procent jamfort med
nivan 2018.
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Svar pa revisionsfragor

Har namnderna andamalsenliga och tillrackliga rutiner och processer vad galler
uppfoljning av nettokostnader och deras forandring samt sker beslut om
atgarder i de fall nettokostnaderna avviker fran budgeterade nivaer i samband
med uppfoljningstillfallen?

Ja. Var bedémning ar att de kommungemensamma rutinerna och processerna ar
tillrackliga for uppfoljning av nettokostnader, dess foérandring och for att fatta beslut om
atgarder i de fall en ndmnd visar underskott. Granskningen ger flera exempel pa
namnder som under 2019 beslutat att vidta atgarder for att balansera negativa
avvikelser mot budget och att det finns uppfdljningsprocesser for att folja de s.k.
underskottsndmnderna fran centralt hall.

Vilka rutiner/processer och vilken organisation finns for uppfoéljning och
hantering av budgetavvikelser?

Respektive namnd har en ekonomichef samt flera controllers och ekonomer som
manatligen foljer upp verksamhetens ekonomi. Per mars och augusti upprattas
periodbokslut och helarsprognos for kommunen. Uppféljningarna ska behandlas av
kommunstyrelsen och kommunfullméktige samt granskas av kommunrevisionen.

Namnderna analyserar sin verksamhets ekonomi och verksamhet och vidtar atgarder
om budgetavvikelser prognostiseras vid arets slut. De namnder som visar negativ
avvikelse mot budget bjuds in till méte med kommunledningen for att redogora for det
aktuella laget, prognos och vilka atgarder som ska vidtas for att balansera den negativa
avvikelsen.

Ar de uppféljningar som gors tillrickliga utifran ett ekonomistyrningsperspektiv?

| huvudsak. Vi bedémer att kommungemensamma rutiner och processer till betydande
del ar tillrackliga utifran ett ekonomistyrningsperspektiv, men vi utesluter inte att nya
sarskilda och framférallt verksamhetsspecifika rutiner och processer kan upprattas.

Upprattas s k atgardsplaner i de fall nettokostnaderna pekar pa en utveckling
som inte ar onskvard?

Ja, granskningen visar att de namnder som under aret visat pa negativ avvikelse mot
budget har vidtagit atgarder for att komma till ratta med underskottet. Dessa ska
beslutas i namnd och darefter redovisas till kommunstyrelsen.

Hur stor hansyn tas vid budgettillfallen till kanda forutsattningar samt
konstaterande och prognostiserade ekonomiska utfall?

Infér mal och budget utarbetar kommunledningskontoret en omvarldsbevakning som i
huvudsak utgar fran forvaltningars och bolags beskrivningar av hur omvarldens
forandringar paverkar den egna verksamheten. Mal och budget tar aven hansyn till
centrala forutsattningar sdsom befolkningsutveckling och pris- och I6neutveckling.

Vilka olika fora finns for dialog mellan kommunstyrelsen och hamnderna innan
budgeten faststalls?

Namndernas presidier involveras i budgetprocessens linda genom deltagande i
strategiska forum. Darefter utarbetar kommunstyrelsen ett forslag till budget som
namnderna far maojlighet att kommentera via remissforfarande.
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Hur kommuniceras budgeten i kommunens organisation?

Budgeten kommuniceras i huvudsak i de olika férvaltningarnas ledningsgrupper och
publiceras pa Insidan. Namndernas verksamhetsplaner och budgetar kommuniceras i
linjen.

Datum som ovan
KPMG AB

Bo Adel Anders Petersson Max Kollberg

Uppdragsansvarig, auktoriserad revisor Certifierad kommunal  Granskare
och certifierad kommunal yrkesrevisor  yrkesrevisor

Detta dokument har uppréttats enbart for i dokumentet angiven uppdragsgivare och &r baserat pa det sérskilda uppdrag som &r avtalat
mellan KPMG AB och uppdragsgivaren. KPMG AB tar inte ansvar for om andra an uppdragsgivaren anvander dokumentet och
informationen i dokumentet. Informationen i dokumentet kan bara garanteras vara aktuell vid tidpunkten for publicerandet av detta
dokument.

Huruvida detta dokument ska anses vara allman handling hos mottagaren regleras i offentlighets- och sekretesslagen samt i
tryckfrinetsférordningen.
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Bilaga 1 Metod och utgangspunkter

Metod

Var metod har bestatt av foljande delar:

Intervjuer

Dokumentgranskning

Intervjuer har skett med:

Ekonomichef och controller fran social verksamhet

Ekonomichef och t.f. utbildningsdirektor fran utbildningsverksamhet
Ekonomichef och controller fran omsorgsverksamhet

Ekonomichef och controller stadsbyggnadsverksamhet

Ekonomichef och controllers fran aldreverksamhet

Foljande dokument har granskats:

Mal och budget 2019-21

Namndernas verksamhetsplaner for 2019

Rutin fér namnder och styrelser uppféljningar
Uppsala kommunkoncerns arsredovisning 2018

Namndernas verksamhetsuppféljningar och ekonomiska uppféljningar per
augusti 2019

Namndernas manadsrapporter under 2019

Revisionskriterier

Kommunallagen

Kommunens styrande dokument, direktiv, policyer och riktlinjer.
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Datum: Diarienummer:

% Uppsala sida1(2)
kommun 2019-11-28 ALN-2019-0214

Aldrendmnden

Handldggare:
Hjortzén Ulrica

JCopmam /'Z//Mﬂ/d/t7@

UPPSALA KOMMUN
KOMMUNSTYRELSEN

k. 2019 -12- 05

Diarienr. KSN-2019-1i52
{Aktbil it

Rapportering till kommunfullmaktige av
ej verkstadllda gynnande beslut enligt
socialtjanstlagen (SoL) andra kvartalet
2019

Kommuner har jamlikt 16 kap. 6 f - h §§ SoL skyldighet att rapportera beslut om
bistand enligt 4 kap. 1 § SoL som inte verkstallts inom tre manader eller dar avbrott i
verkstalligheten 6verstiger tre manader till Inspektionen for vard och omsorg (IVO),
kommunens revisorer och kommunfullmaktige.

Ansvarig namnd ska varje kvartal till kommunfullmaktige rapportera antalet gynnande
sddana beslut enligt SoL som inte verkstéllts inom tre manader fran dagen for
respektive beslut. | rapporten ska anges vilka typer av bistand besluten avser och hur
lang tid som forflutit fran dagen for respektive beslut.

Uppgifterna i rapporten ska vara avidentifierade och inte kunna harledas till enskild
person.

Det ska dock framga hur stor del av besluten som galler kvinnor respektive man.
Foreliggande rapport avser perioden 1 juli till och med 30 september 2019.

Antal beslut som inte verkstallts inom tre manader under perioden var 26, varav 18
beslut gallde kvinnor och 8 beslut gallde man.

Anledningen till att besluten inte verkstalldes var:

e Attden enskilde hartackat nej (24 drenden)

Postadress: Uppsala kommun, dldrendmnden, 753 75 Uppsala
Telefon: 018-727 00 00 (vaxel)
E-post: aldrenamnden@uppsala.se

www.uppsala.se



Sida2 (2)

e Resursbrist dagverksamhet (2 drenden)

Storsta enskilda grupp som inte fatt sina beslut verkstéllda i tid &r man som vantar pa
Parboende, dar 14,3 procent fatt vénta mer dn tre manader.

Aldrendmnden har i bifogad rapport (bilaga 1) sammanstillt alla gynnande beslut som
den 30 september 2019 ej hade verkstallts inom tre manader.

¢ ;)cfZ wlbivu Mmﬁ u}éww zw @’/ /ZW

Caroline Hoffstedt Annie Arkeback Morén
Ordférande Namndsekreterare
Bilagor

la Sammanstallning av ej verkstallda beslut

1b Tid for verkstallighet
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Bilaga 1a Sammanstéllning av ej verkstéllda beslut kvartal 3 2019

Tabell 1. Antal ej verkstéllda beslut

Kén AR Q1 AR Q2 AR Q3 AR Q4
Man 16 13 8

Kvinnor 29 14 18

Summa 45 27 26 0

Tabell 1. Antalet kvinnor och mén vilkas beslut ej verkstillts inom tre manader.

Kommentar till tabell 1: Under tredje kvartalet 2019 &r det 26 personer som fatt vénta mer &n 90 dagar pa att beslut ska verkstallas, 8 mén
och 18 kvinnor.

Tabell 2. Insatskategori e]j verkstéllda beslut

Insats Antal man Antal kvinnor Totalt antal Andel
Sarskilt boende demens SoL 0 8 8 31%
Sarskilt boende omvardnad SoL 4 7 11 42%
Parboende pa sarskilt boende SoL 1 1 2 8%
Dagverksamhet demens SoL 1 1 2 8%
Dagverksamhet omvardnad SoL 2 1 3 12%
Ledsagning SoL 0 0 0 0%
Vaxelvard/Kortidsvard 0 0 0 0%
Summa antal e] verkstallda 8 18 26 100%

Tabell 2. Typ av beslut som ej verkstéllts inom tre manader.

Kommentar till tabell 2: Av andelen ej verkstéllda beslut under tredje kvartalet 2019 utgérs storsta delen av sarskilt boende. Inriktning
omvardnad utgér 42 procent och demens 31 procent. Dagverksamhet omvardnad utgér 12 procent. Dagverksamhet demens och
parboende utgér 8 procent vardera. Ledsagning och véxelvard har inga beslut som inte verkstallts inom 90 dagar under andra kvartalet
2019.

Tabell 3. Andelen ej verkstallda beslut av alla giltiga beslut

Insats Giltiga beslut Andel ej Giltiga beslut Andel ej
man verkstillda kvinnor verkstillda
beslut man beslut kvinnor

Sarskilt boende demens SoL 284 0,0% 565 1%
Sarskilt boende omvardnad SoL 290 1,4% 575 1%
Parboende pa sérskilt boende SoL 7 14,3% 13 8%
Dagverksamhet demens SoL 53 1,9% 67 1%
Dagverksamhet omvardnad SoL 15 13,3% 25 4%
Ledsagning SoL 41 0,0% 78 0%
Véxelvard/kortidsvard 102 0,0% 138 0%
Summa och andel 2019-09-30 792 1,0% 1461 1,2%

Tabell 3. Andel e] verkstéllda beslut av alla giltiga beslut.

Kommentar till tabell 3: Av samtliga giltiga beslut &r det 1 procent av alla mén som inte fatt sina beslut verkstéllda inom tre méanader
under tredje kvartalet 2019 och 1,2 procent av alla giltiga beslut géllande kvinnor som inte verkstéllts i tid. Stérsta enskilda grupp som inte
fatt sina beslut verkstallda i tid &r man som véantar pa Parboende, dar 14,3 procent fatt vanta mer an tre manader.




Tabell 4. Uppgiven orsak till att beslut ej verkstillts

Insats Antal ej Resursbrist Resursbrist Den enskilde Annat skal
verkstallda ledig bostad personal har tackat nej
till erbjudande
Sarskilt boende demens SolL 8 8
Sarskilt boende omvardnad SolL 11 11
Parboende pa sarskilt boende SoL 2 2
Dagverksamhet demens Sol 2 2
Dagverksamhet omvardnad SoL 3 2 1
Ledsagning SoL 0 0
Véxelvard/korttidsvard 0 0
Totalt antal ej verkstallda beslut 2019-09-30 26 2 0 24 0
Andel 100% 8% 0% 92% 0%

Tabell 4. Typ av beslut som ej verkstéllts inom tre manader. Uppgiven orsak till att beslut e] verkstalits inom tre manader enligt Inspektionen fér vard och
omsorgs definition.

Kommentar till tabell 4: Orsaken till att besluten ej har verkstallts inom 90 dagar under tredje kvartalet 2019, &r i de flesta fall
(92%), att den enskilde tackat nej till erbjudande. Orsaken till att de enskilda tackat nej till erbjudet boende beror bl.a. pa att de
endast dnskar plats pa ett specifikt boende och att de inte varit redo att flytta nér de fatt erbjudande. Tva brukare har inte kunnat
erbjudas plats pa dagverksamhet pa grund av resursbrist.

Tabell 5. Beslut som avslutats av annan anledning

Orsak till avslut Antal méan Antal kvinnor Totalt antal Andel
Avliden 0 0 0 0%

Flyttat till sérskilt boende 1 0 1 13%
Flyttat till annan kommun 0 0 0 0%

Avsagt sig insatsen 5 1 6 75%
Annat 1 0 1 13%
Summa antal avslut 7 1 8 100%

Tabell 5: Antal beslut som avslutats av annan anledning.

Kommentar till tabell 5: 8 drenden som tidigare rapporterats som ej verkstéllda har avslutats det tredje kvartalet 2019. 8 personer har
avsagt sig insatsen. Det beror pa att de tycker det fungerar bra hemma., eller inte langre vill flytta/ha insatsen. En person har flyttat in pa
Sarskilt boende och en person har inte Iangre behov av insatsen och beslutstiden har 16pt ut.

Tabell 6. Verkstéllda beslut

Insats Antal man Antal kvinnor Totalt antal Andel
Sérskilt boende demens SolL 2 5 7 64%
Sarskilt boende omvardnad SoL 1 3 4 36%
Korttidsboende/véxelvard SoL 0 0%
Dagverksamhet demens 0 0%
Dagverksamhet omvardnad 0 0%
Ledsagning 0 0%
Parboende pa sérskilt boende Sol 0 0%
Summa antal verkstillda 3 8 11 100%

Tabell 6: Antal beslut som verkstallts under kvartal 3 2019 som 6verstigit tre manader fran beslut till verkstallighet

Kommentar till tabell 6: 11 drenden som tidigare rapporterats som ej verkstallda har verkstallts det tredje kvartalet 2019. 7 renden
géllande sérskilt boende demens (64 procent), fyra drenden géllande sarskilt boende omvardnad (36 procent).

Tabell 7. Avbrott i verkstéllighet av beslut

Orsak Antal méan Antal kvinnor Totalt antal Andel
Avbrott
Summa antal avbrott 0 0 0 0

Tabell 7: Antal beslut med avbrott i ver

Kommentar till tabell 7: Under tredje kvartalet 2019 &r det inget beslut med avbrott i verkstallighet.
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Bilaga 1b Tid for verkstallighet kvartal Q3 2019

Sarskilt boende demens SoL

Beslutet ej verkstallt

Antal dagar fran

Kén Beslutsdatum Avbrottsdatum den 30 september
beslutsdatum
2019
|Kvinna 2019-02-05
'Man 2019-02-13
|Kvinna 1 2019-02-25 A
[kvinna 2019-03-01 - .
‘Kvinna 2019-03-06
Kvinna 2019-03-11 -
Kvinna 2019-03-20 X 194
[Man 2019-03-11 wi
Kvinna 2019-04-26 T
Kvinna 2019-06-13 x_ 109
|Kvinna 2019-04-08 e
'Kvinna 2019-06-26 0 X 96
|Kvinna 2019-05-20 X 133
Kvinna 2019-06-03 X 119
Kvinna 2019-06-25 X B
Sarskilt boende omvardnad SolL
Beslutet ej verkstallt :
Kon Beslutsdatum Avbrottsdatum den 30 september Antaldagar fran
beslutsdatum
2019
kvinna 12017-08-21 X 770
kvinna 2017-10-09 X __ 721
kvinna 2018-03-02 X 577
Man 2018-09-14 X 381
kvinna 2019-04-23 X 160
Man 2019-06-05 '
[Man 2019-04-25
Kvinna 2018-11-01
Man 2018-11-02. AN
Kvinna 2018-11-14 X 320
Man 2019-06-20 X 102
vian 20180731 | -
kvinna 2019-06-07 X 115




Man 2019-05-06
kvinna 2019-05-28
kvinna 2019-05-09
Kvinna 2019-03-08
Man 2019-03-25
Man 2019-03-28

147
125

186

Vaxelvard demens SolL

man

Dagverksamhet omvardnad SolL

Beslutet ej verkstallt :
= Antal dagar fran
Koén Beslutsdatum Avbrottsdatum den 30 september
beslutsdatum
2019
Vaxelvard omvardnad SolL |
Beslutet ej verkstallt A
= Antal dagar fran
Kén Beslutsdatum Avbrottsdatum den 30 september
beslutsdatum
2019
Kontaktperson SolL |
Beslutet ej verkstallt
.. 5 % Antal dagar fran
Kon Beslutsdatum Avbrottsdatum den 30 september
beslutsdatum
2019
2019-06-12

Beslutet ej verkstallt %
= Antal dagar fran
Kén Beslutsdatum Avbrottsdatum den 30 september
beslutsdatum
2019
kvinna 2019-06-25 97
'man 2019-01-18 255
man 2019-02-08 234
Dagverksamhet demens SoL|
Beslutet ej verkstallt
< e ¥Epah Antal dagar fran
Kén Beslutsdatum Avbrottsdatum den 30 september
beslutsdatum
2019
kvinna 2018-11-29
'kvinna 2019-06-07 X 115




|

man
man
Iman

2019-03-08
2019-03-08
2019-02-22

206

Parboende omvardnad SoL I

Beslutet ej verkstallt

Antal dagar fran

Kon Beslutsdatum Avbrottsdatum den 30 september
beslutsdatum
2019
Man ~ 2019-02-06 X 236

Parboende demens SoL I

Kon

Beslutsdatum Avbrottsdatum

Beslutet ej verkstallt
den 30 septemberi
2019

Antal dagar fran
beslutsdatum

Kvinna

2019-03-02

X

el




Beslutet ar verkstallt

Antal dagar fran
beslutsdatum till

Antal dagar fran

Beslutet ar
beslutsdatum till

dat lutat (dat
(datum) verkstallighetsdatum qusicitat {catim) avslutsdatum
2019—08-29 205
2019-07-04 141
2019-09-29 216
2019-07-25 141
2019-07-05 116
2019-07-03 114
2019-08-30 144 2

Beslutet ar verkstallt

Antal dagar fran
beslutsdatum till

Antal dagar fran

Beslutet ar
beslutsdatum till

dat lutat (dat
{datum) verkstallighetsdatum avslutat {catdm) avslutsdatum
2019-09-16 103
2019-09-16 144
2019-07-09 250
2019-08-06 277
2019-07-03 337




2019-08-10 93
2019—08—13 158 T :
©2019-09-12 171
i 2 Antal dagar fran 5 Antal dagar fran
Beslutet ar verkstallt Beslutet ar

(datum)

beslutsdatum till
verkstallighetsdatum

avslutat (datum)

beslutsdatum till
avslutsdatum

Beslutet ar verkstallt
(datum)

Antal dagar fran
beslutsdatum till
verkstallighetsdatum

Beslutet ar
avslutat (datum)

Antal dagar fran
beslutsdatum till
avslutsdatum

Beslutet ar verkstallt
(datum)

Antal dagar fran
beslutsdatum till
verkstallighetsdatum

Beslutet ar
avslutat (datum)

2019-09-30

Antal dagar fran
beslutsdatum till
avslutsdatum

110

Beslutet ar verkstallt
(datum)

Antal dagar fran
beslutsdatum till
verkstallighetsdatum

Beslutet ar
avslutat (datum)

Antal dagar fran
beslutsdatum till
avslutsdatum

Beslutet ar verkstallt
(datum)

Antal dagar fran
beslutsdatum till
verkstallighetsdatum

Beslutet ar
avslutat (datum)

2019-09-03

Antal dagar fran
beslutsdatum till
avslutsdatum

278




2019-06-21 105
2019-08-23 182
= " Antal dagar fran i Antal dagar fran
Beslutet ar verkstallt Beslutet ar

(datum)

beslutsdatum till
verkstéllighetsdatum

avslutat (datum)

beslutsdatum till
avslutsdatum

Beslutet ar verkstallt
(datum)

Antal dagar fran
beslutsdatum till
verkstéllighetsdatum

Beslutet ar
avslutat (datum)

Antal dagar fran
beslutsdatum till
avslutsdatum




Rapporteringsdatum

~2019-09-30
2019-09-30
2019-09-30]
~2019-09-30)
~2019-09-30
 2019-09-30)

© 2019-09-30
~2019-03-30
2019-09-30
_2019-09-30
~ 2019-09-30)
_2019-09-30)
2019-09-30
2019-09-30
2019-09-30

Rapporteringsdatum

2019-09-30
~2019-09-30
~ 2019-09-30)
_ 2019-09-30
2019-09-30|
2019-09-30
2019-09-30
2019-09-30
2019-09-30|
2019-09-30)
2019-09-30
2019-09-30
2019-09-30




2019-09-30
2019-09-30
2019-09-30
2019-09-30
2019-09-30
2019-09-30

Rapporteringsdatum

Rapporteringsdatum

Rapporteringsdatum

2019-09-30

Rapporteringsdatum

2019-09-30
2019-09-30
2019-09-30

Rapporteringsdatum

2019-09-30
2015-09-30




2019-09-30
_ZHieroat
2019-09-30

Rapporteringsdatum

20950

Rapporteringsdatum

2019-09-30
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