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Stadens integrerade ledningssystem

Revisorsgrupp 1 har den 14 november 2022 behandlat bifogad
revisionsrapport (nr 7/2022).

Stadsrevisionen har granskat stadens integrerade ledningssystem.
Granskningen visar att det finns brister, 1 vissa fall betydande, 1
ledningssystemet vad avser bade tillimpning och innehall. Det
riskerar att inte forse den politiska beslutsnivan med korrekt och
likvardig information om de resultat som nimnderna uppnétt.
Samtidigt ger ledningssystemet en gemensam struktur for ned-
brytning och uppf6ljning av kommunfullmiktiges mal.

Var beddmning &r att ledningssystemets tillimpning ocksa forsvéras
av den stora mingden styrsignaler, drygt 800, som ges i budget. Nar
styrsignalerna dr sd omfattande finns risk for att styrningen for-
svagas och att prioriteringar flyttas fran kommunfullmaktige till
verksamheten.

Staden har anvint ledningssystemet i ganska ménga ar. Med tanke
pa de brister som framkommer i granskningen anser vi att kommun-
styrelsen bor utvirdera och utveckla systemets innehall och anvis-
ningarna for hur det ska tillimpas. Kommunstyrelsen bor regel-
bundet genomf6ra utbildningsinsatser om ledningssystemet.

Vi hédnvisar 1 ovrigt till rapporten och dverlamnar den for yttrande
till kommunstyrelsen samt stadsdelsndmnderna Kungsholmen,
Skarpnéck och Spanga-Tensta. Yttrandet ska ha inkommit till
revisorsgrupp 1 senast den 28 februari 2023. Ovriga stadsdels-
ndmnder far rapporten for kdnnedom.

P& revisorernas vignar.
Therese Kandeman

Lars Riddervik Sekreterare
Ordforande



Sammanfattning

Revisionskontoret har granskat om stadens arbete med nedbrytning
och uppf6ljning av kommunfullméktiges mal f6ljer kommunfull-
maktiges intentioner. Granskningen visar att stadens integrerade
ledningssystem ger en struktur for nedbrytning och uppfoljning av
kommunfullméaktiges mal. Granskningen har omfattat tre stadsdels-
ndmnder och kommunstyrelsen samt fokuserat pa verksamheterna
dldreomsorg och forskola.

Revisionskontorets beddmning &r att ledningssystemets tillimpning
forsvaras av méngden styrsignaler som ges 1 budgeten och otydlig-
heten i1 grunderna for beddmning av maluppfyllelse.

I budgetens styrning av stadsdelsndmnderna finns éver 800 for-
muleringar som anger prioritering for vilka planer ska tas fram,
genomforas och f6ljas upp. Utdver detta tillkommer andra styr-
dokument sdsom program och strategier. Nir styrsignalerna ar sa
omfattande finns risk for att styrningen forsvagas genom att verk-
samheten behover prioritera vad som ar viktigast att fokusera pa.
Detta kan leda till att den verkliga prioriteringen flyttas fran
kommunfullmaiktige till verksamheten. Darfor dr det angelédget att
antal styrsignaler reduceras. Det behdver ocksa sikerstéllas att
métmetoder och matt ger relevanta och korrekta underlag for
beddmning.

Stadens integrerade ledningssystem dr forankrat 1 verksamheten
utifran att ménga kanner till systemet. Ndmndernas analys och mal-
bedomning behdver dock utvecklas for att undvika skilda bedom-
ningar vid likartade utfall. Granskning av tertialrapportering 2 visar
bland annat att nimndernas malbedomningar i delar hellre &r posi-
tiva @n realistiska. Vidare finns behov av regelbunden utbildning i
hur ledningssystemet fungerar.

Stadens ledningssystem har funnits, i dess nuvarande form, sedan
2007. Mot bakgrund av att granskningen visar pa utvecklings-
omrédden vad géller tillimpning och innehll, bor staden utvirdera
ledningssystemet.



Kommunstyrelsen rekommenderas att:

e [ budgetberedningen verka for att vésentligt reducera antal
styrsignaler.

e Utveckla anvisningar for malbedomning.

e Utvirdera ledningssystemet for att utveckla stadens

styrning.

Kommunstyrelsen och stadsdelsnimnderna Kungsholmen,
Skarpnéck och Spanga-Tensta rekommenderas att:

e Regelbundet genomfora utbildningsinsatser for
fortroendevalda och medarbetare i hur stadens
ledningssystem fungerar.
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1 Inledning

Under 2009 genomforde revisionen en granskning av om stadens
integrerade ledningssystem (ILS) &r ett effektivt system for ledning,
styrning och uppfoljning. Granskningsresultatet, som till stor del
baserades pa en enkédtundersokning till férvaltningsledning och
fortroendevalda, visade bland annat att ILS ansdgs vara ett effektivt
stod for bade kommunstyrelsen och nimnderna. Rapporten visade
dock att kunskapen om ledningssystemet hos de fortroendevalda
politikerna behdvde 6ka. Vidare att delaktigheten 1 verksamhets-
planering och uppfoljning hos de fortroendevalda behdvde dka.

Staden bestéllde 2021 en utvérdering av Sveriges Kommuner och
Regioner (SKR) i verktyget kommunkompassen. Kommun-
kompassen utvérderar hur kommunen leder organisationen utifrdn
ett helhetsperspektiv och hur samspelet mellan de olika verksam-
heterna fungerar. Det gors inom étta huvudomraden dér styrning
och kontroll &r ett. Granskningen ger en podng per omrade och for
styrning och kontroll fick staden 85 av 100 att jamfora med medel-
vardet for Ovriga kommuner pa 67. Enligt rapporten har staden ett
mycket tydligt styrsystem i ILS. En av de forbattringsmdjligheter
som lyfts &r att stadens integrerade ledningssystem bor utvarderas
och analyseras for att kunna utvecklas.

1.1 Bakgrund

Stockholms stad har sedan 2007 en gemensam process for att styra
och folja upp mél genom ILS. Ledningssystemet ska anvidndas pa
alla organisatoriska nivder. Med hjélp av ILS arbetar staden med
gemensamma begrepp och en gemensam metod for ledning och
uppfoljning av verksamheterna.

I stadens budget faststélls varje ar inriktningsmal, mal for verksam-
hetsomrédena, indikatorer och aktiviteter som tillsammans ska styra
mot och folja upp kommunfullméktiges mal. Mélen bryts ner fran
kommunfullméktige till ndmnder och bolag och ska dérefter brytas
ner till verksamheterna pa flera nivder. Aterrapportering sker i
enlighet med stadens arshjul, se bilaga 2, tre ganger per ar. Uppfolj-
ningen ska ge underlag for beslut om eventuella atgérder och for
larande och utveckling. Staden anvénder ett webverktyg, ILS-web,
for att styra mot och folja upp kommunfullmiktiges mal, indikatorer
och aktiviteter. I ILS-webben finns dven mallar for nimndernas rap-
portering 1 enlighet med anvisningar fran stadsledningskontoret.
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Enligt staden ska det integrerade ledningssystemet se till att
planering och uppf6ljning:

e Genomsyras av politiska mal och beslut,

e ske i en gemensam struktur, med fasta tider och i givna
sammanhang,

e utgd fran tydliga roller och ansvarsfordelning,

e Dbygga pa en strukturerad dialog,

e integrera styrningen av kiarnverksamheten och dver-
gripande ledningsfragor som personal, ekonomi, it och
specifika politikomraden som miljo, valfrihetssystem
med mera,

e bidra till larande och kvalitetsutveckling av verksam-
heterna.

For att kommunfullmidktige ska fa en sann bild av hur verksamheten
utvecklas ar det viktigt att verksamheterna i sin malnedbrytning
anviander sig av relevanta underlag som méter det som kommun-
fullméktige vill uppna. Om bilden till kommunfullméktige inte dr
verklighetstrogen finns risk for att beslut tas pa felaktiga grunder.

Néamndernas bedomning av verksamhetsomradesmal dr en sjdlv-
skattning. Revisionen har i de arliga granskningarna noterat att vissa
ndmnder bedomer maluppfyllelsen som god, trots att mélvirdet for
underliggande indikatorer inte uppnatts.

1.2 Syfte och revisionsfragor

Granskningen syftar till att bedoma om stadens arbete med ned-
brytning och uppfoljning av kommunfullméktiges mal foljer
kommunfullméktiges intentioner.

Granskningen besvaras med foljande revisionsfragor:

e Hur bryts kommunfullméktiges mél ner 1 verksamheten for
att bli styrande?

e Ar det tydligt hur tillimpning och bedémning av mal-
uppfyllelse ska ske?

e Hur sikerstills att rapportering till kommunfullméktige ger
en rattvisande bild av maluppfyllelse?
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1.3 Omfattning/avgransning

Granskningen omfattar stadsdelsndmndernas arbete med kommun-
fullméktiges inriktningsmal: ”En modern storstad med mojlighet
och valfrihet for alla”. Till inriktningsmalet hor fem verksamhets-
omradesmal. Granskningen fokuserar pa foljande verksamhets-
omradesmal:

e 1.3 71 Stockholm nar barn sin fulla potential da Stockholms
skolor och forskolor &r de bésta i Sverige”,

e 1.5 71 Stockholm har dldre en tillvaro som priglas av hog
livskvalitet, trygghet och sjalvbestimmande”.

Kommunstyrelsen omfattas av granskningen utifrén rollen att styra
och ha uppsikt 6ver stadens verksamhet.

Malstyrningen granskas for aren 2020-2022. Detta da komplett
utfall inte finns tillgdngligt for 2022 och eftersom indikatorerna for
verksamhetsomradet 1.5 inte kunde maétas fullt ut for stadsdels-
ndmnderna under 2021.

Genomford granskning inriktas mot tillimpning och innehall i
stadens integrerade ledningssystem, inte ILS-web som it-system.

1.4 Ansvariga namnder och styrelse

Stadsdelsndmnderna Kungsholmen, Skarpnéck och Spanga-Tensta
samt kommunstyrelsen.

1.5 Revisionskriterier

Revisionskriterier dr de bedomningsgrunder som revisonen utgar
ifran vid analys och beddmning. Foljande revisionskriterier har
tillimpats 1 granskningen:

e Kommunallagen, 6 kap.
1 § Styrelsen ska leda och samordna forvaltningen av
kommunens angelidgenheter och ha uppsikt over dvriga
ndmnders verksamhet. I 4§ framgér att nimnderna ska
bereda fullmiktiges drenden och ansvarar for att full-
maktiges beslut verkstélls. Namnderna ska redovisa till
fullméktige hur de har fullgjort sddana uppdrag som full-
maktige har lamnat till dem med st6d av 5 kap. 2 och 4 §§,
enligt 5§ 1 kapitel 6. Fullméktige ska besluta om omfatt-
ningen av redovisningen och formerna for den. I 7§ framgér
att nimnderna skall var och en inom sitt omrade se till att
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verksamheten bedrivs i1 enlighet med de mal och riktlinjer
som fullméktige har bestimt samt de foreskrifter som géller
for verksamheten.

e Stadens budget 2020, 2021 och 2022.

e Sveriges Kommuner och Regioners (SKR)
Guide for planering, uppfoljning/analys och atgérder i
kommundvergripande styrning. Fortséttningsvis kallad
”SKRs mélstyrningsguide”.

1.6 Metod

Granskningen har genomforts genom intervjuer och granskning av
dokument samt information som finns tillgénglig i webbverktyget
ILS. Som underlag f6r bedomning har verksamhetsplaner och
tertialrapporter fran aren 2020 till 2022 anvédnds samt verksamhets-
beréttelser for aren 2020 och 2021.

Intervjuer har genomforts med fortroendevalda, chefer och med-
arbetare pa berdrda nimnder. Pa stadsledningskontoret (SLK) har
controllers och chefer intervjuats. Intervjupersonerna redovisas i
bilaga 1.

Styrningen granskas genom utvalda verksamhetsomraden for att
bedoma om malnedbrytning, analys och uppfoljning sker pa ett
dndamalsenligt satt hela vigen ut i verksamheterna.

Granskningen har genomforts av Asa Hjortsberg Sandgren och
Aisha Hassan pa revisionskontoret. Rapporten har faktakontrollerats
av forvaltningarna.
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2 Granskningens iakttagelser

2.1 Krav pa malstyrning

I kommunallagen anges att en kommun ska for verksamheten ange
mal och riktlinjer som é&r av betydelse for en god ekonomisk hus-
hallning. God ekonomisk hushéllning innebér inte enbart att raken-
skaperna gér ihop pa ett ansvarsfullt sétt. Begreppet innefattar dven
ett krav pa att pengarna anvénds till rétt saker och att de utnyttjas pa
ett effektivt sétt.

Avsikten med att sdtta mél pa kommundvergripande niva ér att
tydliggora den politiska styrningen. De mél som sétts ska vara
strategiskt viktiga eller fokusera pa utvecklingsomraden. Erfaren-
heter fran ménga kommuner som arbetar med mél- och resultat-
styrning i allménhet visar pé att just analysen av resultatindikatorer
ar den svara delen i styrning och uppf6ljning, enligt SKR malstyr-
ningsguide.

I Stockholms stad har kommunfullmiktige valt att styra och folja
upp verksamheterna med stod av ILS. Stadens ledningssystem for
integrerad styrning samt uppfoljning av verksamhet och ekonomi
omfattar hela koncernen Stockholms stad. Det innebér att ILS giller
for savil nimndernas som bolagsstyrelsernas verksamheter. Staden
anvinder ett webverktyg, ILS-web, {or att styra mot och folja upp
kommunfullméktiges mal, indikatorer och aktiviteter. I budgeten
anges att en viktig del i stadens styrning &r dialog och delaktighet
inom organisationen. Dialogen och delaktigheten ska préglas av
tillit och ett fortroendefullt forhallningssitt.

I SKRs malstyrningsguide anges att ett mal- och resultatstyrnings-
system inte har ndgot egenvirde. Syftet med systemet &r att utifran
ett helhetsperspektiv stodja verksamheterna att forbéttra tjdnsterna
for medborgare och brukare. Ett mal- och resultatstyrningssystem
kan beskrivas utifran tre olika delar: planering, uppfoljning samt
analys och atgarder.

2.2 Verksamhetsplanering och budgetarbete

I inledningen av en ny mandatperiod beslutar Stockholms stads
kommunfullméktige om den politiska styrningen for perioden. Mal-
strukturen 1 stadens integrerade ledningssystem bestér av tre over-
gripande inriktningsmal for mandatperioden 2018-2022. Under res-
pektive inriktningsmél har tolv verksamhetsomradesmal beslutats.
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Som stod for att bedoma maluppfyllelse beslutar kommun-
fullmiktige dven om indikatorer och aktiviteter. Indikatorerna &r
ofta samma over mandatperioden medan aktiviteterna oftast ar
tidsatta for innevarande ar. For 2022 har kommunfullmiktige
beslutat om cirka 150 indikatorer totalt for alla verksamheter.
Nedan éterfinns en bild over stadens styrning enligt ILS.

Stadens vision
"
Kommunfullmaktiges inriktningsmal

e

v
Kommunfullmé&ktiges mal
for verksamhetsomradet

Je

v
Kommunfullmdktiges
indikatorer och aktiviteter

e

v

Namndens/styrelsens mal

J

h
N&mndens/styrelsens
indikatorer och aktiviteter

NA

v
Enhetens mdl, férvéntat resultat,
arbetssatt och resursanvandning

NA

v
Enhetens uppféljning,
¥ resultat, analys och utveckling

Buiwig

sAjpup y20 Buiufjoyddn

Kommunfullméktiges budgetprocess, se arshjul i bilaga 2, startar pa
véren med att nimnderna ldmnar in sitt budgetunderlag till nést-
kommande ar, den sé kallade trearingen. Dar redovisas en analys av
kommande &rs utveckling samt dess konsekvenser inom respektive
verksamhetsomrade. Namndernas tredringar ar ett av flera underlag
som stadsledningskontoret har som grund for arbetet med det kon-
junkturirende som presenteras i maj. Arendet innehéller planerings-
forutsittningar infor budgetarbetet. Med utgangspunkt i dessa och
andra underlag tas kommunfullmaktiges budget fram. Utifran bud-
geten upprittar respektive ndmnd en verksamhetsplan med budget
for kommande ar. Nimndernas verksamhet f6ljs sedan upp i tertial-
rapport 1 och 2 samt i verksamhetsberéttelsen.

Stadsledningskontoret tar fram anvisningar for arbetet med plane-

ring, prognos och uppfdljning. Planering och uppf6ljning i staden

sker 1 ett webbaserat verktyg, ILS-web. Verktyget stodjer samtliga
organisatoriska nivaer.

Enligt anvisningarna ska nimnden 1 sin verksamhetsplan ange pa
vilket sétt nimnden ska bidra till att stadens méal uppnés. Vidare ska
namnden utifrdn kommunfullméktiges indikatorer och malvarden
satta drsmal. Ambitionen kan vara hogre &n kommunfullmiktiges
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malvirden, inom given budget, och bor inte vara ldgre dn
ndmndens/styrelsens utfall aret innan. Ndmnden ska i sin verksam-
hetsplan planera for genomforandet av aktiviteterna i budgeten.

Néamnderna ska ta fram egna mal i sina verksamhetsplaner som
stodjer och konkretiserar fullméktiges verksamhetsomradesmal.
Malen ska innehalla forvintat resultat, det vill sdga det tillstdnd/
malbild som ska uppnas. Namnderna kan dven ta fram egna aktivi-
teter och indikatorer med mélvarden for att folja upp och styra mot
sina mal. Det framgar dock av intervjuerna att nimnden har begran-
sat utrymme att ta fram egna ndmndspecifika anpassningar, da
kommunfullmaktiges styrning dr omfattande.

I budgetens inledande avsnitt redovisas ett antal gemensamma
direktiv for samtliga ndimnder och bolagsstyrelser, cirka 170
stycken. Direktiven ror prioriterade omraden dér det finns ett
sarskilt stort behov av utvecklade processer och samverkan mellan
flera av stadens ndmnder och bolagsstyrelser. Utdver dessa redo-
visas 1 avsnittet for stadsdelsndmnder nistan 500 olika punktsatser/
uppgifter som ar specifika for stadsdelsndamnderna for 2022. Varken
direktiven eller punkterna redovisas som aktiviteter eller pa annat
satt i ILS-web. Ndmnden ska redogora i 16ptext for hur genom-
forandet planeras. Uppf6ljning ska gdras i rapporternas samman-
fattande analys.

I kommunstyrelsens drende ”Avstimning av mal och budget for
2022” redovisas analys, synpunkter och forslag utifrdn granskning
och uppf6ljning av ndmndernas verksamhetsplaner med budget for
2022. Analysen innefattar en prognos éver bedomning av malupp-
fyllelse for heldret 2022. I drendet ges uppmaningar till vissa
ndmnder och bolag i de fall kommunstyrelsen anser att de bor hoja
sin ambitionsniva gillande exempelvis en indikators mélvirde.
Justeringar genomf0rs for att summan eller medelvérdet av stadens
samlade resultat inte ska understiga beslutade mal i budgeten.

Andra styrande dokument dr Agenda 2030, Vision 2040 — Mgjlig-
heternas Stockholm samt drygt 30 olika program och strategier, till
exempel kvalitetsprogrammet, miljoprogrammet och strategi for en
dldrevéanlig stad. Vissa styrdokument f6ljs d&ven upp 1 separata
rapporter.

I intervjuerna med forvaltningarna lyfts att de olika styrsignaler som
staden har 1 form av handlingsplaner, program, indikatorer, direktiv
och aktiviteter m.m. kan gora den politiska styrningen och dess
prioriteringar otydlig.
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Stadsledningskontorets anvisningar for verksamhetsplanering ger
bra stod 1 arbetet med verksamhetsplanering, enligt forvaltningarna.
Dock anges att nya medarbetare kan ha svart att hitta 1 stadens
budget inklusive ILS och ILS-web. Av intervjuer framkommer att
det ar viktigt med stabila och langsiktiga planeringsforutsittningar
for verksamheterna. De upparbetade arbetssétt som finns anses
fungera vil. Vidare dr uppfattningen att budgetprocessen fungerar
vél, fran fullméktige till nimnd och vidare till avdelning/enhetsniva.

Processen for att ta fram en verksamhetsplan ser lite olika ut inom
de granskade ndmnderna. Forvaltningsledningen tillsammans med
controllers, kvalitetsansvariga och ILS-samordnare har oftast en
strategisk roll i att ldsa och tolka budget samt att finga upp vad som
ar nytt mot tidigare ar. Forvaltningen tar fram ett utkast som i forsta
hand diskuteras med majoriteten. Forslaget till verksamhetsplan
redovisas sedan for bade majoritet och opposition infér nimnds-
motet. Intervjuade ledamoter anser att de far bra stod och informa-
tion av sin forvaltning, oavsett majoritet eller opposition. Gransk-
ningen visar att dndringar sillan gors i samband med ndmndens
godkédnnande.

Av intervjuerna med nimndernas presidier framkommer att led-
ningssystemet fOr att styra, f6lja upp och rapportera &r svart att
overblicka. Samtliga intervjuade fortroendevalda anger att de, pé
olika sdtt, onskar en djupare kunskap om malstyrningen och led-
ningssystemet. Utbildningsinsatser gors oftast oversiktligt och 1
borjan av mandatperioden.

2.3 Styrning namnd och forvaltning

Utifran stadens budget sker verksamhetsplaneringen pa nimndniva.
I granskade ndmnder/forvaltningar sker arbetet med verksamhets-
planen fran ledningen ner till enhetsniva. Prioriteringar gors i steg,
forst 6vergripande i1 ledningen och sedan omradesvis 1 respektive
avdelningsledning. Alla enheter ska skriva en verksamhetsplan.
Vissa forvaltningar tar dven fram verksamhetsplan pa avdelnings-
niva som hjélp till enheterna vid nedbrytningen av nimndens
verksamhetsplan.

Respektive enhets verksamhetsplan fokuserar pa det som ér viktig-
ast for deras verksamhet med ndmndens 6vergripande malbild som
grund. Flertalet av enheterna har en planeringsdag diar kommande
ars verksamhet diskuteras och forvéntat resultat ses 6ver och vid
behov justeras. For att konkretisera verksamhetsplanen for perso-
nalen redovisar enhetscheferna vad malen innebér for dem 1 deras
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arbete. Inom vissa verksamheter intervjuar enhetscheferna perso-
nalen for att 4 deras syn pa hur verksamhetens mal och aktiviteter
har uppnatts. Det gors exempelvis inom hemtjénsten dér det ar
omojligt att samla all personal samtidigt.

P& enhetsniva ér det forvintat resultat, som beskrivs under respek-
tive ndmnd- och enhetsmal, som redogor for hur enheten bryter ner
och planerar for att uppna malen for innevarande ar. Dér beskrivs
hur enheten ska bidra till att uppfylla mélen. Enheterna formulerar
enhetsmal under nimndmalen. Dessa kan skilja sig at mellan de
olika enheterna inom en avdelning. Enheterna kan dven prioritera
egna aktiviteter utifrdn behov.

Indikatorerna som kommunfullmiktige beslutat har antingen ett
malvérde som beslutats av kommunfullméktige eller sa far ndmnd-
erna besluta om méalvéardet sjilva. I tva av tre granskade nimnder
har aven ndmndspecifika indikatorer tagits fram. P4 enhetsniva tas
det sdllan fram enhetsspecifika indikatorer. Utfallet for varje indi-
kator redovisas som helt uppfyllt, delvis uppfyllt eller inte uppfylit.
Utfallet framgér av verksamhetsberittelsen men dven i delérs-
rapporterna finns utfall alternativt prognos for vissa av indikator-
erna.

Som diagrammen nedan visar agerar stadsdelsndmnderna olika vad
giller att ta fram ndmndspecifika indikatorer och aktiviteter. Bero-
ende pd hur stor vikt indikatorernas utfall ges vid en nimnds be-
domning av maluppfyllelse, paverkar valet att 1agga in egna indika-
torer nimndens analys. Om en ndmnd uteslutande bedémer malupp-
fyllelse utifran indikatorers utfall kan beddmningen péverkas av att
ndmnden ldgger in egna indikatorer.

Indikatorer pé forskoleomradet

5
: lll III 1B

Kungsholmen Skarpndck Spanga-Tensta

m Fullmiktiges indikatorer ® Egna indikatorer

B Totalt antal indikatorer
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Aktiviteter inom forskola
30
20 I
10
: T NN
Kungsholmen Skarpndck Spanga-Tensta

B Fullmiktiges aktiviteter ® Egna aktiviteter

B Totalt antal aktiviteter

Indikatorer inom dldreomsorg

40
" mull i
, HHl N H B
Kungsholmen Skarpnéck Spanga-Tensta
B Fullméktiges indikatorer ® Egna indikatorer
® Totalt antal indikatorer
Aktiviteter inom
dldreomsorg
40

" 1-l 11 011
o Hm - —

Kungsholmen Skarpndck  Spanga-Tensta

m Fullmiktiges aktiviteter ® Egna aktiviteter

B Totalt antal aktiviteter

2.4 Namndernas bedomning av
maluppfyllelse

Den mélbedomning som ndmnderna gor i samband med verksam-
hetsberittelsen sker pa olika sétt. I anvisningarna frén stads-
ledningskontoret star att nimnderna ska ange vad de baserar sin
bedomning pa. Ndmnderna har ddrmed stor frihet 6ver vilka para-
metrar de gor sina beddmningar utifran. Utdver beddmningen i
slutet av aret sker @ven delrapporteringar i tertial 1 och 2.

Stadsdelsndmnderna aterrapporterar hur de beddmer sin malupp-
fyllelse fran enheter/avdelningar till forvaltningsledning, ndmnd och
slutligen till kommunfullméktige.
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Respektive enhets rapportering av maluppfyllelse summeras till en
gemensam bedomning per verksamhetsomradesmal. Denna bedom-
ning redovisas i nimndens delérsrapport/verksamhetsberéttelse.

I mall for rapportering finns dven ett avsnitt kallat ”forvintat
resultat”. Har beskriver enheterna i 16ptext resultatet av det
utvecklingsarbete som péagér. Enheternas rapporter ér ett viktigt
underlag for den rapport som sammanstélls till nimnden. Forvalt-
ningsledningarna lyfter fram enheternas analysférmaga i rapport-
eringen som en kritisk faktor och 1 vissa fall har satsningar gjorts pa
utbildningar och/eller skrivgrupper for att hoja kvaliteten i rapport-
eringen. Avdelningschef och/eller ILS-samordnare ldser enheternas
rapporter som ett underlag till den gemensamma malbedémningen
for avdelningen. I arbetet med att ta fram en ndmndrapport ldggs
fokus pa de mal eller delar av rapporteringen som innehéller avvik-
elser mot mél. Vid delarsrapportering gors malbedomningar utifran
utfall, om det finns tillgéngligt. I de fall utfallet inte speglar helérs-
niva redovisas dven prognos for heldr. Saknas utfall prognosticeras
ett utfall for helaret som dven deldrsbedomningen grundas pa. Det
innebdr att indikatorer och mal kan redovisas som uppfyllda trots att
utfall saknas i delérsrapporten.

De tre granskade stadsdelsndmnderna gor sina mélbeddmningar pé
skilda sétt. En nimnd gér helt pa utfallet i ILS-webbens funktion
“kontrollrummet”. I kontrollrummet rdknas méluppfyllelsen fram
per verksamhetsomradesmal genom att matematiskt summera
vérden for indikatorer. Det géller bade obligatoriska indikatorer
som kommunfullméktige beslutat om och de som nimnden beslutat
om sjilva. I kontrollrummet tas inte hdnsyn till ndgot annat dn
indikatorerna, vilket inte ger en fullstdndig bild av verksamhets-
omrddesmaélet. For att kontrollrummet ska spegla verksamheten pa
ett mer balanserat sétt anger intervjuade att stadsdelsndmnden har
tagit fram och beslutat om flera egna indikatorer utéver kommun-
fullméktiges obligatoriska, se diagram 1 och 3 1 avsnitt 2.3.

En annan av de ndmnder som granskats uppger att malbedomningen
bygger pa en samlad bedomning dir kontrollrummet ger en indika-
tion men kompletteras med annan information sisom genomforande
av aktiviteter och andra uppdrag i budgeten. Andra delar som ligger
till grund for malbeddmningen ska enligt intervjuade utvecklas i
text som underlag till bedomningen, exempelvis satsningar eller
uppdrag som inte méts eller redovisas i ILS-webbens uppfoljning av
indikatorer och aktiviteter.
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Ytterligare en metod for att bedoma méaluppfyllnad &r att verksam-
hetscontroller intervjuar enhetschefer infor de tre arliga rapport-
eringstillfdllena. Verksamhetscontrollern sammanstéller och gor
sedan malbeddmningen tillsammans med avdelningschefen utifran
faktiska utfall, prognoser och intervjuerna innan forvaltnings-
ledningen och slutligen nimnden godkénner den. Enligt intervjuade
har forvaltningen valt arbetsséttet for att fa en mer enhetlig process,
istéllet for att respektive enhetschef rapporterar in underlag i ILS-
web.

En utmaning som genomgaende lyfts i granskningen &r svérigheten
att mita kvalitet 1 verksamheten. Exempelvis lyfts i intervjuer att
brukarundersokningen inom éldreomsorgen har en 14g svarsfrek-
vens och att det finns osdkerheter kring om brukarna sjdlva eller
anhdriga fyllt i. Indikatorerna har heller ingen béring for vissa av
enheterna inom avdelningen &ldreomsorg, exempelvis en bestéllar-
enhet. Samtliga stadsdelsforvaltningar lyfter vikten av att staden
centralt analyserar och lopande virderar de indikatorer som an-
vinds. Intervjuade uppger att detta dr av vikt for att sdkerstélla att
indikatorerna méter mot uppsatta mél och ger relevanta underlag.

2.5 Kommunstyrelsens malanalys

Vid intervjuer med stadsledningskontoret framkommer att
kommunstyrelsen arligen ser dver indikatorerna i budgeten for att
lyfta fram eventuella forbattringsmajligheter till den politiska
majoriteten. Detta vigs dock mot vérdet av att kunna jamfora med
historiska utfall. Andringar gérs i relativt liten utstriickning under en
mandatperiod d& mal, indikatorer, aktiviteter och direktiv ar
politiskt forhandlade.

Stadsledningskontoret framhéller att det finns en styrka i att
anvisningarna till verksamheterna for méalbedomning ger
ndmnderna mdjlighet till ndmndspecifika metoder for analys.

Vidare redogdrs for att ndmndernas redovisningar analyseras infor
bedomningen av stadens gemensamma méaluppfyllelse men det gors
inte ndgon generell kvalitetssdkring av det underlag som inkommer
fran verksamheterna. Mélansvarig controller tar fram underlag for
beddmning som presenteras vid malbedomningsmoten dér dven
stadsdirektor, bitridande stadsdirektorer, avdelnings- och enhets-
chefer nirvarar. Fokus vid métet ar avvikelser och de mél som inte
nds. Stadsledningskontorets analys bygger ocksd pa kinnedom om
verksamheten och kunskap som fis genom dialog med stadsdelsfor-
valtningarna. Fragor kan, enligt uppgift, stillas under processen for
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att stadsdelsforvaltningarna ska fortydliga motiveringen till bedom-
ning.

Kommunstyrelsen bedomer stadens gemensamma méaluppfyllnad
genom att folja upp den rapportering som respektive nimnd/bolags-
styrelse lamnar under aret. Kommunstyrelsen éverprovar séllan
ndmndernas beddmning. Kommunstyrelsen kan dock gora en annan
beddmning for staden som helhet. Exempelvis bedomde ménga
stadsdelsndmnder att verksamhetsomradesmaélet for dldreomsorgen
var uppfyllt for 2020 och 2021, medan kommunstyrelsen for staden
som helhet, bedomde samma méal som delvis uppfyllt utifran verk-
samhetens paverkan av pandemin.
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3 Revisionskontorets analys och
slutsatser

3.1 Planering

Kommunfullméktige beslutar arligen om en budget for staden. Av
stadens budget framgar beslutade mal, indikatorer och aktiviteter
men dven direktiv. Ndmnderna kan i sina verksamhetsplaner komp-
lettera kommunfullmaiktiges styrning med ndmndspecifika mal,
indikatorer och aktiviteter. Eftersom kommunfullméktiges styrning
ar omfattande blir utrymmet dock begrénsat.

Alla budgetens olika styrsignaler innebér att styrningen blir svér att
overblicka. Ibland overlappar dessa varandra, till exempel finns
bade en indikator och ett direktiv for budgetfoljsamhet. I andra fall
kan méil och indikatorer hamna i1 konflikt med varandra. I budgetens
styrning av stadsdelsndmnderna finns 6ver 800 “’prioriteringar” som
ska planeras for, genomforas och foljas upp. Utdver detta tillkom-
mer olika program och strategidokument som styr verksamheten.

Budgetens styrsignaler till stadsdelsnamnderna

Verksamhetsomradesmal 12
Indikatorer 75
Aktiviteter 80
Direktiv och 6vriga uppdrag i budget 670

Nir styrsignalerna ér sa omfattande finns risk for att styrningen for-
svagas genom att verksamheten behdver prioritera vad som ér
viktigast av allt det som anges vara prioriterat 1 budget. Det kan leda
till att den verkliga prioriteringen flyttas frdn kommunfullmiktige
till verksamheten.

Att ldra sig forstd och tolka stadens “’styrkultur” &r ndgot som flera
intervjuade uppger tar tid. Aven fortroendevalda lyfter svérigheten
att fOrsta processen. I revisionens tidigare granskning lyftes just
utbildning som en rekommenderad forbattringsatgird for att oka
forstaelsen och kunskapen om ledningssystemet. Granskningen
visar att behovet kvarstar och att det efterfragas fler utbildnings-
tillfallen under en mandatperiod.

For att verksamheterna ska kunna engagera personalen 1 arbetet
med aktiviteter mot malen gors anpassade verksamhetsplaner pa
enhetsniva. Enheternas verksamhetsplan tydliggor prioriterade
omraden som varje enhet ska bidra med for att nimndens och



Stadens integrerade ledningssystem
15 (20)

stadens mal ska uppnds. De prioriterade omradena kan vara avdel-
ningsgemensamma men ocksa helt enhetsanpassade. Detta &r ett
viktigt styrmedel for att fa med personalen i1 arbetet mot uppstillda
mal. Nér personalen vet hur de kan bidra skapas béttre forutsitt-
ningar for god maluppfyllelse. Risken dr annars att den verksamhet
som utfors pa enhetsniva sker utan styrning mot stadens mal.

3.2 Uppfoljning och rapportering

Styrningen genom budget fran kommunfullméktige till ndmnd sker
pa relativt hog detaljeringsniva, medan uppfoljningen lamnas mer
Oppet till respektive enhet, avdelning och ndmnd att uttolka och be-
doma. I anvisning fran stadsledningskontoret anges inte hur bedom-
ningen ska goras utan ndimnden ska istdllet beskriva hur den ar
gjord. Vad respektive ndmnd lagger med i sin bedomning av mél-
uppfyllelsen varierar. Vissa gor en beddmning utifrén indikator-
ernas utfall medan andra dven tar in andra parametrar sasom aktivi-
teter, prioriterade insatser, Agenda 2030, individuppf6ljningar m.m.

Det kan finnas fordelar med att delar i ett ledningssystem mojliggor
for ndmnderna att vélja grund f6r beddmning. Bedomningsgrund-
erna bor dock vara faststdllda i ett tidigt skede, exempelvis i sam-
band med verksamhetsplaneringen. Vad som ligger till grund for
ndmndens bedomning paverkar hur méluppfyllelsen bedoms. Det dr
darfor viktigt att det ar tydligt hur analys och bedomningen ska ske
vid rapporteringstillféllet. For att ge forutsattning for jamforbarhet
mellan nimnder bor stadsledningskontorets anvisning ge végled-
ning.

Aldreomsorgen miits i huvudsak genom indikatorer som baseras pé
Socialstyrelsens brukarundersdkning. Unders6kningen har ett lagt
svarsdeltagande, vilket gor det svért att dra slutsatser av resultatet.
Inom forskolan saknas matt for hur vil forskolan moter upp kraven
1 laroplanen. Inom vissa verksamheter saknas kvalitativa matt helt. |
den sammanfattande bedomningen av kommunfullmaktiges mal ar
det darfor viktigt att dven 4 med de delar som inte dr mitbara.

I SKRs mélstyrningsmodell framgér att atgarder bor bygga péa den
genomforda uppfoljningen och analysen. Detta stiller krav pd kvali-
teten 1 uppfoljning och analys. Av granskningen framgér att kvali-
teten pd ndmndernas analys och uppf6ljning varierar. Det tolknings-
utrymme som ges till nimnderna skapar risk for att skilda tolk-
ningar kan goras av ndmnder, avdelningar och enheter. Olikheterna
riskerar leda till att bedomningen pa ndmnd- och stadsdvergripande
niva kan bli missvisande. En forutséttning for att mojliggora en
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korrekt bild av stadens verksamhetsmassiga resultat, dr att under-
laget som respektive verksamhet rapporterar bygger pa liknande
analyser av malbedomningen. Brister i analysen kan leda till att de
atgdrder och forbattringar som beslutas utifran uppfoljningen riktas
fel.

3.2.1 Uppfdljning i tertialrapport 2

Staden och nimnderna redovisar delérsrapport och tertialrapporter
per 31 augusti. [ rapporterna ska prognos dver maluppfyllelse 1am-
nas. For indikatorerna redovisas utfall och/eller prognos for helar. I
de fall prognos ldmnas i niva med arsmalet redovisas att indikatorn
ar/kommer bli uppfylld dven om utfallet i augusti avviker stort.
Indikatorer redovisas ofta som uppfyllda, &ven nér utfall saknas.
Eftersom analys av indikatorn med atgirdsforslag endast krévs vid
avvikelse, saknas analys 1 de fall nimnden prognostiserat att mal-
vardet for indikatorn nés. Forbattringsatgarder for att nd mélvardet
behover dérfor inte redovisas.

Granskningen av nimndernas tertialrapportering visar pa exempel
dér ndmnder redovisar indikatorer som uppfyllda trots att utfall
saknas och/eller har en lag uppfyllandegrad for perioden. Detta for
att signalera till verksamheten att en fordndring d4r mojlig de sista
manaderna pa aret. Delarsrapporterings trovardighet riskerar att
minska utifran att nimnderna hellre &r positiva i sin beddmning &n
realistiska. Syftet med rapporteringen &r att nimnder och kommun-
styrelsen under aret ska kunna vidta atgérder, om uppfoljningen
visar pa avvikelser mot budget. Utifran mingden arbete som laggs
ner 1 staden pé att ta fram underlag till stadens deldrsrapport och
ndmndernas tertialrapporter bor redovisningen vara realistisk och
fokusera pd avvikelser och atgérder for att nd forbattrat resultat.
Vidare behover matt och métmetoder utvecklas for att i storre
utstrackning spegla faktiskt utfall.

3.3 Slutsatser

Stadens integrerade ledningssystem ger kommunfullméktige,
kommunstyrelsen och verksamheterna en samlad och strukturerad
process for planering och uppf6ljning. Ledningssystemet ingér 1
kommunstyrelsens forutséttning for att utdva sin uppsiktsplikt.
Malformuleringar, indikatorer och aktiviteter &ndras over tid men
grunden har varit densamma i ménga ir. Arbetet sker i ett gemen-
samt system, ILS-web, vilket bidrar till transparens 1 stadens styr-
ning och uppfoljning.
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Stadsdelsndmnderna har ett stort antal styrsignaler att ta hinsyn till 1
sitt arbete. For att utveckla styrningen behdver antalet styrsignaler
reduceras och pa ett tydligt sitt prioriteras. Risken for att verksam-
heten inte till fullo forstar kommunfullméktiges prioritering ar stor
och kan leda till att verksamheten inte fokuserar pa de uppgifter
som kommunfullméktiges anser vara viktigast.

Néamndernas analys och uppf6ljning varierar 1 kvalitet. Att nimnd-
erna anvinder olika bedomningsgrunder riskerar att ge skilda be-
domningar trots liknade utfall. For att utveckla uppfoljning och
analys bor anvisningar for bedomning fortydligas.

Staden har inte genomfort ndgon utvérdering av ledningssystemet
sedan inforandet 2007. Med tanke pé att ledningssystemet funnits i
manga r och att granskningen visar pa utvecklingsomraden vad
giller tillimpning och innehéll, bor staden gora en utvirdering. Det
anges dven som en forbattringsdtgird i SKRs utvérdering av staden
genom kommunkompassen.
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4 Samlad bedomning och
rekommendationer

Stadens ledningssystem ger en struktur for nedbrytning och upp-
foljning av kommunfullmiktiges mél. Revisionskontorets bedom-
ning &r att ledningssystemets tillimpning forsvéras av miangden
styrsignaler som ges i budgeten och otydligheten i grunderna for
beddmning av méluppfyllelse. Med sa omfattande styrsignaler finns
risk for att den verkliga prioriteringen flyttas fran kommun-
fullméktige till verksamheten.

Ledningssystemet &r forankrat i verksamheten och kan tillimpas pa
alla organisatoriska nivier. Nimndernas analys och médlbeddmning
behover dock utvecklas for att bli mer enhetlig och for att forbattra
mojligheten att aggregera bedomningar i den stadsévergripande
analysen. For att sdkerstélla att mdtmetoder och métt ger relevanta
och korrekta underlag for bedomning behdver staden se over led-
ningssystemets innehall.

Det dr viktigt att utbildning ges regelbundet i hur stadens inte-
grerade ledningssystem fungerar. Det géller bade fortroendevalda
och tjanstemén.

Kommunstyrelsen rekommenderas att:

e [ budgetberedningen verka for att véasentligt reducera antal
styrsignaler.

e Utveckla anvisningar for malbedomning.

e Utvirdera ledningssystemet for att utveckla stadens
styrning.

Kommunstyrelsen och stadsdelsndmnderna Kungsholmen,
Skarpnéck och Spanga-Tensta rekommenderas att:

e Regelbundet genomfora utbildningsinsatser for fortroende-
valda och medarbetare 1 hur stadens ledningssystem
fungerar.
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Bilaga 1 Intervjupersoner

Kungsholmens stadsdelsnamnd

Stadsdelsdirektor

Avdelningschef dldreomsorgsavdelningen

Avdelningschef férskoleavdelningen

Enhetschefer inom dldreomsorg och forskola (totalt 4 medarbetare)
ILS-samordnare/controller

Néamndpresidiet

Skarpnicks stadsdelsnimnd

Stadsdelsdirektor

Avdelningschef dldreomsorgsavdelningen

Avdelningschef forskoleavdelningen

Ekonomichef

Enhetschefer inom dldreomsorg och forskola (totalt 4 medarbetare)
ILS-samordnare

Vice ordférande i nimnden

Spanga-Tensta stadsdelsnimnd

Stadsdelsdirektor

Avdelningschef ekonomi och kvalitetschef

Avdelningschef dldreomsorgsavdelningen

Avdelningschef forskoleavdelningen

Kvalitetsansvarig

Enhetschefer inom &ldreomsorg och forskola (totalt 4 medarbetare)
ILS-samordnare/controller

Néamndpresidiet

Kommunstyrelsen

Budgetchef

Avdelningschef avdelning for stadsutveckling och lokalforsorjning
Kvalitetschef avdelningen for kvalitet och sékerhet

Bitrddande avdelningschef for kvalitet och sékerhet

Controllers pé avdelningen kvalitet och sdkerhet (2 medarbetare)
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Bilaga 2. Arshjul for stadens
planering och uppfoljning

Arshjul ILS

Hamnd

KF:
Tertial-
4 rapport2

K5:
Budget-
forslag

b4 Stockheolms
stad

K35:
Tertial-
rapporti

KF:

Arsredo-
visning

KS (EKU):
Konjunktur-
arende
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