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Till
Kommunstyrelsen

For kinnedom till
Kommunfullmaktiges presidium

Uppfdljning avseende kommunstyrelsens styrning
och uppfdljning

Pé uppdrag av oss har PwC gjort en uppfoljning av tidigare granskning av kom-
munstyrelsens styrning och uppfoljning.

Vi bifogar rapport 6ver granskningen och instimmer 1 den revisionella bedom-
ningen. Vi bedémer att kommunstyrelsens styrning och uppf6ljning av kommu-
nens samlade ekonomi sker pa ett tillfredsstillande sétt. Detta grundar vi pa att
den ekonomiska styrningen ér tydlig och att de ekonomiska resultaten de senaste
aren varit positiva.

Vi bedoémer att kommunstyrelsens verksamhetsméssiga styrning 1 jamforelse med
den tidigare granskningen, inte har utvecklats 1 nagon storre utstrackning. Detta
grundar vi pa att styreffekten fortfarande &r begransad och uppféljningen och ut-
vidrdeningen av verksamheten kan utvecklas ytterligare. Sambandet mellan mal,
resurser och resultat behdver ocksa utvecklas och hanteras 1 samma process. Styr-
kedjan frdn de politiska malen till verksamheten maste sdkerstillas 1 storre ut-
strickning. Malen maste bli mer métbara och utvirderingsbara for att kunna be-
doma méluppfyllelsen.

Vi 6verldmnar rapporten till kommunstyrelsen fér handlaggning. Revisorerna
emotser ett svar pa planerade atgérder senast den 28 februari 2014. Rapporten
lamnas till kommunfullmaktiges presidium for kdnnedom.

For Hogsby kommuns revisorer

Margareta Johansson
Ordférande
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1. Inledning
1.1. Bakgrund

2010 avrapporterades en granskning av kommunstyrelsens styrning, uppféljning
och utvirdering av kommunens samlade verksamhet. Beddmningen var att kom-
munstyrelsen vid tillfallet inte fullt ut levde upp till sitt reglemente avseende styr-
ning och uppféljning. Den revisionella bedémningen som da gjordes och den tid
som sedan dess forflutit ger anledning till att genomfora en uppféljning.

Nar kommunstyrelsen i maj 2010 behandlade rapporten hianvisades till det arbete
som redan pabérjats och initierats, samt att en ny avstimning av arbetsformerna
bor goras inom tva ar.

1.2, Revisionsfraga

Bedriver kommunstyrelsen en &ndamalsenlig och ur ekonomisk synvinkel tillfreds-
stéllande verksamhet?

1.2.1. Revisionskriterier

Hur har kommunstyrelsen bedrivit arbetet vidare for att utveckla styrningen,
uppféljningen och utvdrderingen av kommunens samlade verksamhet?

Har sambandet mellan mél, resurser och resultat tydliggjorts i modellen for
styrning och uppféljning?

Har kommunstyrelsen vidtagit atgarder for att 6ka utrymmet for strategiska
fragor?

Hur ser rollférdelningen och samverkan ut mellan kommunstyrelsen, utskotten
och tjinstemannaorganisationen?

Hur f6ljer utskotten upp och utvirderar verksamheten?

1.3. Metod

Intervjuer har skett med: Victoria Schon Méansson, ekonomichef, Magnus Gabriels-
son, ordférande utbildningsutskottet, Pernilla De Vries, personalchef, Jonas Er-
landsson, ordférande i kommunlednings- och socialutskottet, Joakim Malmdahl,
kommunchef, Ingemar Svanstrém, ordférande i kommunstyrelsen, Carl-Axel Blom,
ordférandei personalutskottet, Anders Johansson, verksamhetschef, Anders Svens-
son vice ordférande i kommunstyrelsen, Diana Bergeskans, ledamot i kommunled-
nings- och socialutskottet och Stellan Lindberg, utredare.

Genomgang av foljande dokument har skett: Reglemente fér kommunstyrelsen,
Ledarpolicy fér Hégsby kommun, antagen av kommunstyrelsen 2010-03-26,
Hogsby kommuns ledningsorganisation, daterad 2012-10-25, Delegationsordning
for Hogsby kommunstyrelse, Arsredovisning 2012, Budget 2013, Delarsrapport
2013 samt Budget 2014.

Kommunchefen har sakgranskat rapporten.
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1.4. Revisionell bedomning 2010
"Vibedomer att kommunstyrelsen har inlett ett arbete med att fa ekonomin
ibalans. Detta har inneburit att verksamhetsstyrningen kommitiandra
hand. Kommunen har ett ackumulerat underskott (r 2008) pa 20,6 mnkr.
Resultatet for &r 2009 visar pé ett positivt resultat cirka 6 mnkr. Progno-
sen for 2010 pekar pa ett resultat pd +10 mnkr. Det skulle innebéra att det
ackumulerade underskottet som ar kvar att aterstdlla uppgar till 4,6 mnkr.

Vibeddmer attidet fortsatta arbetet med mélstyrning behdver sambandet
mellan mal, resurser och resultat tydliggoras. En modell for styrning och
uppfoljning avde méil som finns i budgeten haller pa att inforas. Vianser
att detta 4r bra initiativ. Det 4r viktigt att kommunens ambitionsniva
harmonierar med de resurser som tilldelas.

Det 4r angeldget att gora tydliga politiska prioriteringar nir resurserna
ar begrédnsade. Vidare 4r det angeldget att besluten 4r av langsiktig karak-
tdr sd att riktlinjerna for kommunens framtid blir tydliga.

Vibeddmer att kommunstyrelsen har alldeles for mdnga beslutsdrenden
pa sin agenda vilket innebér att for lite tid avsédtts for strategiska fragor.
Vi anser att det 4r viktigt att de strategiska friAgorna far tillrackligt ut-
rymme. Detta kan ske genom att kommunstyrelsen delegerar fler 4renden
till utskotten.

Vibeddmer att utskotten inte i tillricklig om fattning arbetar med sina
uppdrag som framgar av kommunstyrelsens reglemente exempelvis:

a Folja upp och utvdrdera verksamheterna

| Bereda drenden som ror mal och riktlinjer

Vibedomer att relationsproblem och bristande fortroende inom styrelsen
samt mellan kommunstyrelsens ordforande och forvaltningens foretrddare
paverkar arbetsklimatet i kommunen.

Pé4 grund av ovanstdende bedomer vi att kommunstyrelsen for ndrvarande
inte fullt ut lever upp till sitt reglemente avseende styrning och uppfoljning
avkommunens samlade verksamhet.
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2, Iakttagelser

2.1. Styrdokument

Vid tidpunkten for den tidigare granskningen pagick ett arbete med ett nytt 6ver-
gripande styrdokument. I februari 2010 antog kommunfullmaktige “"Hégsby kom-
muns styrsystem”. Styrsystemet beskriver rollférdelningen mellan fértroendevalda
och fjinsteman. Systemet beskriver att de 6vergripande méalen méste brytas ned till
mal for respektive utskott och till kommunens verksamheter. Malen ska upprittas
enligt modellen balanserade styrkort. Utifran dessa formas verksamhetsplaner som
utskotten ska godkanna.

Det balanserade styrkortet ska vara indelat efter mallen vision, inriktningsmal, stra-
tegier for att uppna mélen, matt och nyckeltal, samt uppféljning och handlingspla-
ner.

Vidare anges angaende budgeten att det maste finnas métbara verksamhetsmal for
att kunna sikerstilla verkstalligheten av budgetens ambitioner.

I styrdokumentet framgar att mél, produktionsmatt och resurs, ska hanteras i en
gemensam process.

Uppfdljning av styrkorten ska ske kontinuerligt. Utskotten ska rapportera avvikelser
med forslag till atgirder till kommunstyrelsen.

Under aren 2011 och 2012 har kommunens vision och 6vergripande mal varit fore-
mal for 6versyn. En ny vision och nya inrikiningsmal har antagits av kommunfull-
maktige i november 2011. I samband med detta gav kommunfullméktige i uppdrag
att se over inriktningsmaélen och bland annat uppféljningsrutinerna. I juni 2012
fattades beslut om nya inriktningsmal.

Av kommunens budgetdokument framgar att en resursférdelningsmodell tillampas
for verksamheterna barnomsorg, grundskola, gymnasieskola och dldreomsorg. Ut-
gangspunkten fér modellen dr den demografiska utvecklingen.

I budgeten slas fast att med budgetavvikelse avses savil avvikelse i verksamhet som
belopp. Respektive utskott har en skyldighet att utifrén sina befogenheter vidta at-
girder. Om utskotten inte kan hantera avvikelsen finns en skyldighet att lyfta dren-
det till kommunfullmiktige och limna forslag till atgarder.

Av kommunstyrelsens reglemente framgar utskottens uppgifter. Den huvudsakliga
uppgiften for ett utskott ar att félja upp och utvirdera verksamheterna.
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2.2, Intervjuer

2.2.1 Utveckling av styrning och uppf6ljning

I kommunstyrelsens svar till revisionen i maj 2010 hénvisades till aktiviteter som
paborjats for att utveckla styrning och uppféljning. I intervjuerna far vi en sam-
stimmig bild av att medvetenheten 6kat om betydelsen att arbeta med mal, men att
det av kommunfullméaktige antagna styrsystemet dnda inte fatt det genomslag som
var tankt.

Vid en jamforelse mellan tidigare mal och de nya sé kan vi notera att de varit rela-
tivt statiska Gver tiden och saknar i méanga fall en objektiv méatbarhet.

I budgetberedningen, sévil som i utskottens beredning, saknas till stor del kopp-
lingen mellan mal och resurs. De ekonomiska férutsiattningarna diskuteras separat
fran de kvalitativa férvantningar som ska stéllas pa verksamheten.

Styrsystemets férankring i organisationen bedéms som lag. Kunskapen om malen
varierar i organisationen, men en relativt samstammig uppfatining ar att malen ar
relativt okdnda hos medarbetarna, och inom vissa verksamheter kan det finnas bris-
ter i kunskaper om malen i chefsledet. Nagra ger uttryck for att cheferna pa mellan-
nivéa inte tar styrmodellen till sig.

Inom utbildningsverksamheten och den sociala verksamheten uppfattas att det sker
en viss utveckling i anvindandet av styrkorten. De anser att det méste finnas en
langsiktighet i arbetet med att utveckla modellen.

Samtidigt menar nagra att det &r nédvandigt att férenkla nuvarande modell f6r att
lattare kunna implementera modellen i organisationen och att fa mal som ar objek-
tivt méatbara. Flera hdnvisar till ett projekt baserat pa ett systemtidnkande inom
aldreomsorgen, dir delaktighet skapats bland medarbetarna. Metoden ar enkel och
bedoms kunna ge bitire kvalitét och hogre effektivitet. Erfarenheterna har varit
goda, och en redovisning har skett i kommunstyrelsen.

Det har genomfoérts ett ledarskapsprogram i kommunen. Det kommer ocksa att ge-
nomforas en medarbetardag for all personal i kommunen.

Utskottens arbete priaglas av att ofta fokusera pé de fragor som i det kortsiktiga per-
spektivet behover hanteras. Utskotten skulle kunna ta ett 6kat ansvar for den lan-
siktiga strategiska styrningen av verksamheten, enligt de intervjuade.

222. Sambandet mal och resurser
Av intervjuerna framgar att det fortfarande saknas en "kultur” av att arbeta med
mal och resurs utifran hur resursen férhéller sig till ambitionsnivan i méalen. Den

oversyn som har genomforts av inrikiningsmalen har inneburit mindre férandring-
ar.

Vid fréga om det mest kritiska fangas med nuvarande struktur och malformulering-
ar, uttrycks en relativt stor tveksamhet.
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Malstrukturen behover ocksa bearbetas for att stirka kedjan och sambandet mellan
de 6vergripande malen, inriktningsmélen och resultatmélen. Detta ar angeldget for
att styrkedjan fran de politiska malen ska fa genomslagskraft ute i verksamheten.
Idag finns uppfattningen att denna kedja bryts.

2.2.3. Strategiska fragor

Till viss del har det strategiska inslaget i kommunstyrelsen 6kat, genom att pa dag-
ordningen ta upp tematiska inslag med for verksamheterna viktiga utvecklingsfra-
gor.

Kommunstyrelsen har fortfarande manga drenden pa agendan. Till nadgon del har
kommunstyrelsens delegation férandrats. En 6versyn av delegationsordningen péa-
gar for narvarande. I sammanhanget ska papekas att savil fortroendevalda som
fjadnsteman anser att fragorna beslutas pa ritt niva i organisationen.

Den bild som framkommer kring utskottens arbete dr att de fortfarande behéver
utveckla och ta en mer aktiv del avseende strategiska fragor och utvardering av
verksamheten.

224. Rollférdelning

Vid férra granskningstillfallet genomsyrades organisationen av bristande fértroende
mellan fértroendevalda och mellan kommunstyrelsens ordférande och jansteman-
naorganisationen. Intervjuerna ger nu en samstdmmig bild av ett fértroendefullt
klimat mellan fértroendevalda och mellan fértroendevalda och tjanstemén.

I tidigare granskning framkom viss tveksamhet kring modellen med utskott. Av
intervjuerna framgar att organisationen med utskott nu ar vil etablerad, aven om
utskottens arbete kan utvecklas ytterligare. Den politiska organisationen kinns vl
anpassad till kommunens storlek.

Négra av de intervjuade ger uttryck fér en viss tveksamhet, &ven om det i dagslaget
fungerar tillfredsstéllande, till att ha en och samma verksamhetschef fér bade ut-
bildnings- och sociala omradet, samtidigt som det finns tva utskott som hanterar
dessa frigor. Aven hir dr den sammantagna bilden frin intervjuerna att modellen
med en verksamhetschef ar vil anpassad efter kommunens storlek.

Beredningen av drenden anses av de intervjuade i de allra flesta vara av tillfredsstil-
lande kvalitét.

Av kommunstyrelsens reglemente framgar kommunledningsutskottets roll dar
bland annat féljande fragor ingar:
kommunévergripande fragor

ekonomiska ramar

budget och bokslut
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Av intervjuerna framgar att utskottet inte har nagon roll i budgetberedningsproces-
sen, utan en separat beredningsgrupp har skapats dar kommunstyrelsens ordf6-
rande och utskottens ordférande ingar. Denna ordning avviker fran reglementet,
men anses av de intervjuade vara det som fungera bast.

225. Uppfdljning och utvardering

Av intervjuerna framgar att uppfoljningen huvudsakligen fokuserar pa det finansi-
ella. Vid finansiell obalans i budgeten sker analys och rapportering fran utskott till
kommunstyrelsen. Innevarande ar har noterats ett stort underskott inom utbild-
ningsutskottets verksamhet. Det finns enligt de intervjuade en férklaring och accep-
tans for den stérre delen av underskottet. Arendet har inte lyfts till kommunfull-
maktige avseende begdran om tillaggsanslag.

I uppféljningen uppmérksammas verksamheten mer idag @n vid granskningen ar
2010, men det lever inte upp till intentionerna i Hégsby kommunens styrsystem.

I sociala utskottet och utbildningsutskottet sker vid varje utskottssammantriade en
genomgang av styrkortet. Rapporteringen till kommunstyrelsen avseende avvikelse
i verksamheten utifran styrkorten sker mer sillan.

I samband med uppféljningen av verksamhetsmaélen i delarsrapporten och arsredo-
visningen si dr det kommunchefen och verksamhetschefen som goér en bedémning
av maluppfyllelsen, viss avstamning sker i ledningsgruppen.

Bade fortroendevalda och tjansteman upplever nu en batire balans an tidigare i de
uppdrag som ges till jainstemannaorganisationen. Samtidigt bor formerna for ater-
koppling av verkstilligheten bli battre.

Aterkopplingen av utvirderingarna behéver ocksé ske till verksamheterna i stérre
utstrackning.
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3. Reuwvsionell bedomming

Vi bedémer att kommunstyrelsens styrning och uppféljning av kommunens sam-
lade ekonomi sker pa ett tillfredsstillande sitt. Detta grundar vi pa att den ekono-
miska styrningen ar tydlig och att de ekonomiska resultaten de senaste aren varit
positiva. Prognosen for ar 2013 visar ocksa pa ett positivt resultat. I ssmmanhanget
ska noteras att under ar 2010 fick kommunerna ett extra konjunkturstdd och aren
2012 och 2013 har aterbetalningen av AFA-pengarna bidraget till de positiva resul-
taten.

Vi bedomer att kommunstyrelsens styrning genom mal for verksamheten, i jamf6-
relse med den tidigare granskningen, inte utvecklats i nagon storre utstrackning.
Detta grundar vi pa att styreffekten fortfarande ar begriansad och uppféljningen och
utviarderingen av verksamheten kan utvecklas ytterligare. Sambandet mellan mal,
resurser och resultat beh6ver ockséa utvecklas och hanteras i samma process. Styr-
kedjan fran de politiska mélen till verksamheten méste sékerstéllas i stérre ut-
strackning. Malen méste bli mer matbara och utviarderingsbara for att kunna be-
déma maluppfyllelsen.

De strategiska fragorna har fortfarande allt for litet utrymme pa dagordningen. Ut-
skottens roll och ansvar behéver tydliggoras ytterligare.

Arbetsklimatet i kommunen och mellan politik och tjainsteman fungerar idag till-
fredsstillande.

Vi anser att kommunstyrelsen har ett ansvar f6r att beslutade styrprinciper efter-
levs.
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3.1. Revisionskriterier

3.1.1 Hur har kommunstyrelsen bedrivit arbetet vidare for att
utveckla styrningen, uppfdljningen och utvirderingen av
kommunens samlade verksamhet?

Vi anser att det ar bra att kommunfullméaktige fattat beslut om "Hégsby kommuns

styrsystem”. Det arbete som bedrivits har 6kat medvetenheten om vikten av att

styra med mal och kunna utviardera verksamheten. Av granskningen framgar att
kommunen &r ldngt ifrin en kultur dar malen &r en del i en vil utvecklad styrning
av den kommunala verksamheten. Det som framforallt styr idag ar de ekonomiska
resurserna. Dessa saknar i sin tur koppling till verksamhetsmalen.

Inom den mjuka sektorn arbetas aktivt med styrkorten. Samtidigt kan vi fran inter-
vjuerna konstatera att det finns delade meningar om meningsfullheten att bygga
vidare pa nuvarande modell. I en sédan situation &r det av vikt att bestimma om en
utveckling eller revidering av befintlig modell ska ske.

Med nuvarande beslut har kommunstyrelsen ansvar foér att kommunfullmaktiges
beslut om Hogsby kommuns styrsystem f6ljs och att den genomsyrar organisation-
en. Vi bedomer att kommunstyrelsen behover 6ka sin aktivitet i detta avseende. Om
en revidering av nuvarande system ska ske, behover ett beslut tas om detta.

3.1.2. Har sambandet mellan mal, resurser och resultat tydlig-
gjorts i modellen f6r styrning och uppféljning?

Vi delar uppfattningen som framkommer i intervjuerna att kopplingen mellan mél

och resurs ar svag. Malen &r relativt statiska Gver tiden och ar sillan féremal for

diskussion nér utskotten, budgetberedningen eller kommunstyrelsen diskuterar

verksamheternas finansiella férutsitiningar och behov.

Det av kommunfullmiktige beslutade styrsystemet tar sikte pa en process diar mal,
verksamhet och dess finansiering hanterasi en gemensam process. Kommunstyrel-
sen har att styra arbetet i denna riktning.

En svaghet i nuvarande system ar att manga maél saknar en objektiv matbarhet. Sy-
stemet bygger istillet pa en bedomning av olika verksamhetsaktiviteter. Ibland kan
detta vara nodvandigt att viaga maluppfyllelsen pé detta sitt, men ett storre inslag
av mal med méatbara och utvirderingsbara indikatorer bor efterstravas.

Vi delar uppfattningen att malstrukturen dven behéver starkas avseende samban-
den mellan de 6vergripande mélen och verksamheternas mal.

3.1.3. Har kommunstyrelsen vidtagit atgarder for att 6ka ut-
rymmet for strategiska fragor?

Kommunstyrelsen har fortfarande manga drenden pa sin dagordning. Det har infort
tematiska mslag for att 6ka utrymmet for de strategiska fragorna. Vi anser att ut-
skottens roll i detta sammanhang bor tas med i beaktning for att 6ka utrymmet for
de strategiska fragorna.
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3.14. Hur ser rollférdelningen och samverkan ut mellan kom-
munstyrelsen, utskotten och tjinstemannaorganisationen?

Rollerna i organisationen bedéoms som férhéllandevis tydliga. Ett fortroendefullt
klimat praglar samarbetet mellan fértroendevalda och tjanstemannaledningen. Nu-
varande organisationen anses som lamplig fér Hogsbys kommuns storlek. Vi beds-
mer att det dr battre att diskutera hur kommunen ska utveckla styrning och upp-
f6ljning med befintlig organisation. Som vi noterat ovan sa anser vi att utskotten
bland annat maste ta en storre roll i de strategiska frigorna och i utvirderingen av
verksamheten bade avseende ekonomi och verksamhetsmal.

3.1.5. Hur f6ljer utskotten upp och utvdrderar verksamheten?

Den uppf6ljning som sker ar i stort finansiell. Genom att den verksamhetsmassiga
styrningen utgér fran objektivt matbara faktorer och en transparent redovisning av
resultaten okar mojligheten for utskotten att utvardera verksamheten. Med utvir-
deringarna som utgangspunkt kan utskotten i erforderliga fall foresla atgarder.

2013-11-12
Péar Sturesson Asa Bejvall
Certifierad kommunal revisor Uppdragsledare/certifierad kommunal revisor
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