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1. Sammanfattning och rekommendationer

Pa uppdrag av de fortroendevalda revisorerna har vi genomfort en granskning med syftet att
beddéma om aldrendmnden, miljo- och stadsbyggnadsnamnden samt natur- och
trafiknamnden arbetar andamalsenligt med malstyrningen. Var sammanfattande bedoémning
ar att namnderna i allt vasentligt arbetar i enlighet kommunfullméaktiges reglemente for mal-
och resultatstyrning. Det finns flera fortjanster i det arbetssétt som tillampas i kommunen
men det finns ocksa utvecklingsomraden, bade pa kommundvergripande niva och pa
namndniva.

Mal och indikatorer tas fram i dialog mellan namnderna och enheterna. Denna process
borgar for malstyrningens relevans och att den landar val i verksamheten. Vidare finns
strukturer for att kanalisera malstyrningen fran strategisk till operativ niva. Det genomfoérs
aven andamalsenlig analys och uppfoljning av indikatorerna, vilket starker namndernas
forutsattningar att vidta atgarder vid avvikelser.

Namnderna har inte gjort en dokumenterad riskanalys av maluppfyllelsen for 2020. |
budgetprocessen infor 2021 stélls dock krav pa att detta ska goras, genom det nyligen
reviderade reglementet for intern kontroll. Vi ser positivt pa att kommunen starker
riskanalysarbetet kopplat till maluppfyllelsen.

Komplexiteten i politiskt styrda organisationers uppdrag kan i vissa fall géra det svart att hitta
lampliga resultatindikatorer. Det ar dock vasentligt att i mojligaste man sékerstalla en rimlig
koppling mellan namndernas fokusomraden och resultatindikatorer — sarskilt om
resultatindikatorerna har stor betydelse for bedémningen av maluppfyllelsen. Dartill bor
malen bade vara realistiska och utvecklingsstravande. Granskningen visar att kopplingen
mellan fokusomrade och resultatindikator kan stéarkas och att malen i vissa fall &ar
orealistiska. | andra fall har de inte uppdaterats utifran tidigare utfall.

Namnderna har olika utgangspunkter for att bedéma maluppfyllelsen. Det finns i nulaget inga
gemensamma riktlinjer for hur bedémningen ska goras.

Utifran granskningens iakttagelser rekommenderar vi kommunstyrelsen att:

Utvardera om det finns skal att inféra gemensamma 6vergripande riktlinjer kring hur
utvarderingen av maluppfyllelse ska ske.

Utifran granskningens iakttagelser rekommenderar vi miljo- och stadsbyggnadsnamnden att:

Séakerstalla att det genomfors en riskanalys kopplad till maluppfyllelsen.
Sakerstalla en god 6verensstammelse mellan fokusomrade och resultatindikatorer
samt se till att malvardena ar realistiska och uppdaterade utifran tidigare utfall.
Séakerstalla att resultatindikatorerna inte medfor oavsiktliga styreffekter.

Utifran granskningens iakttagelser rekommenderar vi dldrenamnden att:

Sakerstalla att det genomfors en riskanalys kopplad till maluppfyllelsen.
Séakerstalla en god 6verensstammelse mellan fokusomrade och resultatindikatorer
samt se till att malvardena ar uppdaterade utifran tidigare utfall.

Utifran granskningens iakttagelser rekommenderar vi natur- och trafiknamnden att:

Sakerstalla att namndens malvarden ar realistiska i ett kortsiktigt perspektiv.



2. Inledning

2.1. Bakgrund

Nacka kommuns mal- och resultatstyrning bestar av fyra dévergripande mal som
kommunfullmaktige faststallt. Namnderna ska infor kommunfullméktiges beslut om mal och
budget foresla fokusomraden. Utifran dessa ska respektive namnd aven ta fram forslag till
resultatindikatorer med malnivaer for de tre kommande aren. Namnderna ska aven besluta
om hur malen ska uppnas och féljas upp.

Mal- och resultatstyrningen utgor en vasentlig del av Nacka kommuns styrning. For att
fullmaktiges overgripande mal ska fa styreffekt kravs att namnderna genomfor
andamalsenliga aktiviteter for att uppna malen, tar fram resultatindikatorer som pa ett
adekvat satt mater maluppfyllelsen och fattar beslut om lampliga malvarden. Utan en
fungerande malstyrningskedia riskerar fullmaktiges malstyrning att bli verkningslos.

2.2. Syfte och revisionsfragor

Granskningen syftar till att ge revisorerna underlag for att bedéma om utvalda namnder
arbetar andamalsenligt med malstyrningen.

Granskningen ska besvara foljande revisionsfragor:
Ar satta resultatindikatorer och malvarden styrande?

o Arresultatindikatorerna utformade pa ett satt s& att de méter det som de &r
avsedda att mata?

o Ar malvardena for resultatindikatorerna rimliga utifran tidigare ars resultat och
radande omstandigheter?

Har namnden gjort en riskbeddmning avseende vilka mal och uppdrag som kan vara
svara att uppna och genomféra?

Har namnden sakerstallt en andamalsenlig planering av atgardernas/aktiviteternas
genomférande?

Genomfoér namnden atgarder/aktiviteter som &r i linje med fullmaktiges mal och
fokusomraden?

Fdljs maluppfyllelsen och genomforda atgarder/aktiviteter upp i namnden och vidtas
atgarder utifran resultaten?

| de fall malen inte nas vidtas da tydliga atgarder fran namnden?
Fungerar malstrukturen pa ett satt som stodjer styrningen och ledningen pa operativ
niva?

2.3. Revisionskriterier

Med revisionskriterier avses bedémningsgrunder som anvands i granskningen fér analyser,
slutsatser och bedémningar. Revisionskriterierna kan hamtas ifran lagar och forarbeten eller
interna regelverk, policyer och fullméktigebeslut. Kriterier kan ocksa ha sin grund i jamforbar
praxis eller erkdnd teoribildning.

I denna granskning utgors revisionskriterierna av:

Kommunallagen (2017:725)

Nacka kommuns reglemente fér mal- och resultatstyrning



Fullméaktiges mal och budget 2020-2022
Tillamplig forskning (redovisas i kapitel 3)

2.4. Ansvariga namnder

Granskningen avser i huvudsak miljo- och stadsbyggnadsnamnden, natur- och
trafiknamnden samt aldrenamnden. Utifran ett vergripande kommunperspektiv berors aven
kommunstyrelsen.

2.5. Genomforande

Granskningen genomférs genom dokumentstudier och intervjuer med ett urval av ansvariga
tjanstepersoner och namndledaméter. For att valja ut lampliga intervjupersoner har ett sa kallat
"referensurval” genomforts, vilket ar en av de vanligaste icke-randomiserade urvalsmetoderna
inom samhallsvetenskaplig forskning.! Utifran granskningens syfte har ansvarig direktor
identifierat [Ampliga intervjupersoner for granskningen. Fordelen med denna metod ar att interna
personers expertkunskap om forvaltningsorganisationen kommer till anvandning vid
urvalstillfallet. En potentiell risk ar att den som ger férslag véaljer ut personer med liknade synséatt
som dem sjalva. Denna risk bedémer vi i det har fallet vara marginell. For ett antal
intervjupersoner har en annan urvalsmetod tillampats. Dessa har valts ut utifran deras roll i
organisationen.

Samtliga intervjuade har beretts méjlighet att faktagranska rapporten, for att sékerstalla att den
bygger pa korrekta uppgifter och uttalanden. Rapporten ar kvalitetssakrad internt pa EY av Anja
Zetterberg.

2.6. Avgransning

Granskningen &r avgransad till kommunens mal- och resultatstyrning. Det ar i
sammanhanget viktigt att understryka att mal- och resultatstyrningen enbart utgér en av flera
styrinstrument som kan tillampas i styrningen av offentlig verksamhet. Exempelvis kan
styrning ocksa utévas genom resurstilldelning, faststallande av regler och riktlinjer, samt
sarskilda uppdrag. Darmed ar franvaro av mal- och resultatstyrning inte detsamma som
avsaknad av styrning. Granskningen gor saledes inte ansprak pa att bedoma den
fullstandiga styrningen i enskilda verksamheter eftersom det kraver en helhetsbedémning av
samtliga styrformer.

1Se t.ex. Tansey, O. 2007. Process Tracing and Elite Interviewing: A case for Non-probability
Sampling. Political Science and Politics. 40:4, s. 765-772.
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3. Utgangspunkter for granskningen

Huvuddelen av Sveriges kommuner tillampar nagon variant av mal- och resultatstyrning. Det
finns emellertid inget krav pa att kommuner ska anvanda mal- och resultatstyrning och annu
mindre ar det reglerat hur denna styrform bor tillampas. Det som ar reglerat i kommunallagen
ar att namnderna, var och en inom sitt ansvarsomrade, ska se till att verksamheten bedrivs i
enlighet med del mal och riktlinjer som fullmaktige har bestamt. | den har granskningen kan
saledes vara bedomningar inte enbart utga fran kommunallagen. Enligt god revisionssed far
dock revisionskriterier aven utga fran styrdokument antagna av kommunfullmaktige samt
forskning.

Foljande kapitel ger en 6vergripande bild av hur mal- och resultatstyrningen har vuxit fram
nationellt, vad den syftar till, vilka risker som ar férenade med styrformen och kommunens
lokala regelverk for malstyrning. Redogorelsen bygger pa forvaltningspolitisk forskning,
statliga offentliga utredningar och kommunens egna styrdokument.

| sammanhanget bor papekas att den samhallsvetenskapliga forskningen for det mesta ar
oférmdgen att leverera slutsatser som utan reservationer kan generaliseras till andra
studieobjekt. Darfor behéver erfarenheter av mal- och resultatstyrning fran andra
sammanhang anvandas med viss forsiktighet.

3.1. Kunskapsoversikt

3.1.1. Mal- och resultatstyrning — en del av new public management

For att forstd malstyrningen bor vi inledningsvis gora en kort tillbakablick pa Sveriges
forvaltningspolitiska utveckling. Under efterkrigstiden t¢kade den offentliga sektorns
ataganden och resurser. Som en naturlig foljd vaxte aven den offentliga forvaltningen under
denna tid. P& 1970- och 80-talen riktades kritik mot den offentliga sektorn som uppfattades
som byrakratisk och ineffektiv. Till foljd av detta sjosattes under 1990-talet ett antal reformer
av den statliga styrningen med syftet att effektivisera forvaltningen och tydliggora det
demokratiska ansvarsutkravandet.

Flera av reformerna som genomférdes under denna tid inryms under det begrepp som
brukar benamnas som new public management (NPM). Nagra av de reformer som sjosattes
var decentraliserat beslutsfattande samt inférandet av mal- och resultatstyrning.? Tanken var
att politikerna skulle formulera mal, folja upp resultaten och darefter vidta atgarder.
Forvaltningen a andra sidan, fick genom mal- och resultatstyrningen storre frihet att valja hur
verksamheten skulle utformas for att na malen.®

3.1.2. Vilket ar syftet med mal- och resultatstyrning?

Mal- och resultatstyrning kan betraktas som tva separata styrmedel. Styrning genom mal och
styrning genom resultat ar intimt forknippade men den ena styrformen ar inte betingat den
andres forekomst. For enkelhetens skull betraktar vi i denna granskning mal- och
resultatstyrning som ett gemensamt styrmedel. Nar syftet bakom anvandningen av denna
styrform ska forklaras finns dock skal att gora en uppdelning dem emellan.

Formuleringen av mal bygger pa forhoppningen om att férenkla styrningen av verksamheter
med komplexa uppdrag. UtifrAn malen ges medarbetarna motivation att utveckla
verksamheten samt prioritera tillgangliga resurser. Nar styrningen sker utifran mal istallet for

2 lnom organisationsforskningen brukar det framhallas att decentralisering férutsatter mal- och resultatstyrning
och vice versa.
3Se SOU 2018:47 och SOU 2019:43.



uppdrag eller annan detaljstyrning kan beslutsfattandet om hur verksamheten ska bedrivas
decentraliseras till en nivd med djupare verksamhetsexpertis.

Anledningen till att organisationer foljer upp resultat varierar givetvis p& vem man och i vilket
sammanhang det gors. Det finns dock ett antal fundamentala skél som ofta anfors till stod for
resultatuppfoljningen. Resultatstyrningen bidrar till att synliggora hur val organisationen
presterar. UtifrAn den informationen kan beslutsfattare kontrollera att underordnade agerar i
enlighet med givna instruktioner. Organisationen kan ocksa anvanda informationen till
larande och déarefter omvandla kunskapen till forbattringar i verksamheten. Informationen kan
ocksa anvandas som underlag vid fordelningen av resurser i budgetprocessen. Vidare kan
resultatuppféljningen anvandas som ett satt att motivera till utveckling samt signalera vilka
resultat som &r betrakta som varda att fira. Slutligen anvands resultatuppfoljningen i
legitimerande syfte, genom att askadliggora for éverordnade instanser, media och
medborgare att organisationen gor ett betydande jobb och darmed fortjanar sina tilldelade
resurser.*

3.1.3. Erfarenheter som visar pa styrformens baksidor

| takt med att anvandningen av mal- och resultatstyrning 6kat i offentlig sektor har ocksa
styrmedlets avigsidor uppmarksammats. Kritiken har under senare tid fatt tydligt fotfaste i
den allmanna forvaltningspolitiska debatten. Inom forskningen har dock mal- och
resultatstyrningens utlovade fortjanster varit ifrdgasatta under en langre tid.®

Politiskt styrda organisationer har ofta komplexa uppdrag med manga intressenter att
forhalla sig till. Darav ar det nara tillhands for ledningen att formulera manga och skiftande
mal for verksamheten, med avsikten att mal- och resultatstyrningen ska spegla hela den
verksamhet som bedrivs. Dessutom kan avsaknaden av ett mal for en verksamhet uppfattas
som ett tecken pa avsaknad av politisk styrning. Att en verksamhet omfattas av ett mal
signalerar att omradet ar politisk prioriterat. Risken &r dock att detta leder till en inflation av
mal. Ett stort antal mal ger snarare en svagare styrkraft &n en starkare, vilket brukar kallas
for detaljeringsparadoxen. For varje mal som laggs till urholkas styrkraften i redan befintliga
mal. Ju fler mal, desto otydligare blir signalen till verksamheten kring vad som egentligen &r
politiskt prioriterat. Med manga mal finns dessutom risken att verksamheten kan foreta sig i
princip vad som helst, eftersom néstan alla méjliga tankbara aktiviteter kan sdégas omfattas
av ett eller annat mal.

Ett vida uppméarksammat problem med mal- och resultatstyrning ar uppdragsglidning. Detta
problem star delvis i kontrast till detaljeringsparadoxen eftersom det understryker risken av
att uppdrag inte prioriteras om det inte omfattas av ett matbart mal. Uppdragsglidning
innebar att prioriteringar tenderar att skifta fran de uppdrag som inte méts, till de uppdrag
som maéts och foljs upp. Det kan fa till foljd att de omréden som &r svara att mata, prioriteras i
lagre utrackning.

Komplexiteten i politiskt styrda organisationers uppdrag kan i vissa fall gora det svart att hitta
lampliga resultatindikatorer. Resultatindikatorer som pa ett bristfalligt satt speglar de resultat
som uppnatts ar snarare att betrakta som uppskattningar an faktiska reflektioner av
verksamhetens resultat. Att anvanda uppskattningar av resultat ar riskfyllt eftersom det
riskerar att ge missvisande information om verksamhetens prestationer.

Framtagandet av malen ar ett viktigt moment for att styrningen ska fa avsedd effekt. Om
malen inte uppfattas som relevanta for de som ska folja dem, det vill saga

4 Behn, Robert (2003).
5 Texten bygger pa Susanna Alexius (2017). Att styra uppdrag mot mal och resultat — En forskningséversikt.



forvaltningsorganisationen, ar risken att malen tappar styrkraft. Ett satt att undga detta ar att
integrera forvaltningen i framtagandet av mal och resultatindikatorer. Det behover dock ske
en avvagning kring hur stort inflytande som dverlamnas till férvaltningen. For att balansera
den politiska styrningen mot professionens verksamhetsexpertis kan man lata den politiska
ledningen formulera 6vergripande mal, som i ett senare led konkretiseras av forvaltningen i
form av egna mal eller aktiviteter.

Slutligen visar tidigare erfarenheter av mal- och resultatstyrning att den information som
styrinstrumentet genererar inte alltid anvands. Mal- och resultatstyrningen tjanar i dessa fall
inget annat syfte &n att sk&nka legitimitet till organisationen, till priset av 6kad administration.

3.2. Kommunens ramverk for malstyrning

3.2.1. Styrmodellen utgor ramverket for namndernas styrning

Nackas styrmodell ar antagen av kommunfullmaktige och utgor det ramverk, vilket
namnderna har att forhalla sig till i sin styrning. Styrmodellen bestar av fem delar: en vision,
vardering, ambition, 6vergripande mal och styrprinciper. Flera av dessa delar har béaring pa
utformningen av namndernas malstyrning.

Nackas vision ar 6ppenhet och mangfald. Det innebar att vara nyfiken pa nya idéer och att
kommunen ska vara transparent. Den grundlaggande varderingen handlar om fértroende
och respekt for manniskors kunskap och egen formaga samt for deras vilja att ta ansvar.
Varderingen speglar tron pa att manniskor kan och vill sjalva, att de fattar rationella beslut
utifrén sin situation och sina behov.

Kommunens ambition ar att "vara bast pa att vara kommun” och slar fast att Nacka ska agna
sig at sina karnuppdrag samt att verksamheterna ska halla en hog kvalitet. Med en ambition
som ar av jamforande art tillkommer vikten av att resultat mats och jamférs med andra. Att
Nacka ska vara bast pa att vara kommun ar konkretiserat till att kommunen ska vara bland
de 10 procent basta i kommunala jamforelser® och vara bland de 25 procent mest
kostnadseffektiva kommunerna i landet per verksamhetsomrade.

Styrningen av verksamheten ska utga fran fyra principer. Av kommunens fyra styrprinciper ar
det en som har sarskild baring pd mal- och resultatstyrningen, vilken ar att ansvar och
befogenheter ska ligga pa lagsta effektiva niva.

Den sista delen i ramverket &r kommunens 6vergripande mal, vilka beskrivs i figuren nedan.
De Overgripande malen konkretiseras for respektive namnd i fokusomraden och indikatorer.
Namndernas fokusomraden och indikatorer beskrivs i kommande kapitel.

Maximalt varde Attraktiva
1{e]§ livsmiljoer i hela
skattepengarna Nacka

Basta utveckling
for alla

6 Ambitionen om att tillhéra de 10 procent basta kommunerna avser samtliga méjliga verksamhetsomraden.



3.2.2. Formerna for malstyrningen definieras i reglemente

Grunderna for kommunens malstyrning framgar av kommunfullméktiges reglemente for mal-
och resultatstyrning. Malstyrningen bestar av 6vergripande mal med fokusomraden och
rambudget for respektive namnd samt resultatuppféljning avseende maluppfyllelse och
ekonomiskt utfall.

Overg ripande Nimndens

¢ 0 Resultatindikatorer
mal fokusomrade

Kommunfullmaktige beslutar om évergripande mal utifran visionen, varderingen och
ambitionen. Inom ramen for de 6vergripande malen och namndernas ansvarsomraden
faststaller kommunfullmaktige namndernas fokusomraden, utifrdn namndernas forslag.

Utifran de identifierade fokusomradena ska varje namnd ta fram forslag till
resultatindikatorer. Med resultatindikator avses resultatmatt som kan anvandas for att
bedoma framgang i forhallande till de 6vergripande malen och vad namnden inom dessa har
identifierat som fokus. Namnden ska for varje resultatindikator foresla malniva for de tre
narmaste aren. Namnderna ska besluta om hur malen ska uppnas och féljas upp.
Maluppfyllelsen ska foljas upp i tertial- och helarsbokslutet. Det finns daremot inga krav pa
hur maluppfyllelsen ska bedomas.

I kommunen anvands verksamhetssystemet Stratsys for administrering och uppfoljning av
malstyrning pa verksamhetsniva. Det &r upp till respektive namnd att besluta om i vilken
utstrackning systemet ska anvandas i den egna verksamheten.

3.3. Var forstaelse av mal- och resultatstyrningens effektkedja

Malstyrningens underliggande logik kan férenklat beskrivas enligt figuren nedan. Figuren
visualiserar effektkedjan avseende hur mal omsétts i verksamheten och mynnar ut i effekter.
For att uppna malen behover verksamheten tillsatta resurser for att genomfora aktiviteter.
Det kan exempelvis rora finansiella medel eller tid. Genomférda aktiviteter resulterar i nagon
form av prestation. Det kan till exempel vara expedierade arenden, rapporter eller
inspektioner. Det som presterats resulterar i sin tur i effekter. Effekter kan bade vara
omedelbara samt langsiktiga och genomgripande.

- Maluppfyllelse

Produktivitet

Mal ®  Resurser m)p  Aktiviteter ®p  Prestation mp Effekter Fxterna

faktorer

Antagande Antagande Antagande Antagande

Det finns i regel manga felkallor fran att ett mal formuleras till att den férvantade effekten
realiseras. En god maluppfyllelse bygger pa antaganden, bade kring externa och interna
faktorer. Lite forenklat kan man séga att rorelse till héger i effektkedjan innebar stdrre extern
paverkan. Hur betydande externa faktorer ar beror ocksa pa hur malen ar formulerande: mal
som ar formulerade langt ut pa effektkedjan, exempelvis pa samhallsniva, paverkas i regel
av flera faktorer an dem som namnden har radighet dver, medan radigheten ar storre for mal
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som ligger inom den egna verksamheten. Det finns ocksa mal som snarare ror prestationer
an effekter, vilket innebar lagre paverkan fran externa faktorer.

For att malen ska realiseras kravs att samtliga steg i kedjan utférs och att antagandena
haller. En del av att sakerstalla de forvantade effekter ar att analyserna riskerna som
potentiellt kan stora effektkedjan samt vidta atgarder som mildrar dessa risker. Enligt
kommunens reglemente for intern kontroll som antogs i juni 2020 ingar att identifiera risker
som kan paverka verksamhetens mojlighet att nd kommunfullmaktiges faststéllda mal. Det
tidigare reglementet for intern kontroll, som vad gallande under den tidpunkt d& namnderna
antog sina internkontrollplaner for 2020, innehdll inte samma krav pa namnderna.

4. Miljo- och stadsbyggnadsnamnden

Miljo- och stadsbyggnadsnamnden fullgor, i den man uppgifterna inte aligger
kommunstyrelsen eller annan namnd, kommunens uppgifter inom plan- och
byggnadsvasendet. | detta ingar bland annat att uppratta forslag till detaljplaner, fullgéra
uppgifter enligt plan- och bygglagen samt fullgora de uppgifter som aligger kommunen som
tillsynsmyndighet enligt miljébalken och livsmedelslagen.

4.1. Planeringen sker i samverkan mellan namnd och tjanstepersoner

Infor varje nytt ar revideras namndens mal- och resultatstyrning. Arbetet genomfors i
samband med kommunens budgetberedning, nar uppgifter om utfallet fér innevarande ar inte
ar tillgangligt. Det innebar att nivan pa malvarden i regel behover faststéllas utifran
foregaende ars resultat, i detta fall 2018 ars resultat.

| samband med planeringen av kommande verksamhetsar traffas namnden och
representanter frAn enheterna i workshoppar. Vid dessa tillfallen diskuteras formuleringen av
fokusomraden, resultatindikatorer och malvarden. Arbetet med att utveckla malstyrningen
betraktas som standigt pagaende och en larandeprocess. Intervjuade i namnden anser att
det dverlag rader enighet kring fragor kopplade till malstyrningen. Intervjuade uppger ocksa
att samspelet mellan nd&mnden och tjanstemannaorganisationen ar valfungerande.

| samband med kommunens budgetberedning lamnar namnden sitt forslag pa
fokusomraden, resultatindikatorer och malvarden till kommunstyrelsen, som bereder arendet
vidare till kommunfullmaktige. Den 29 januari 2020 beslutade namnden att pa egen hand
faststalla ytterligare fokusomraden och indikatorer for aret. Dessa anknyter till
kommunfullmaktiges 6vergripande mal.

Det genomfors ingen riskanalys kopplat till malstyrningen i den bemarkelsen att det explicit
anges vilka antaganden som ligger till grund for en god maluppfyllelse eller vilka interna och
externa risker som kan rubba dessa antaganden. Av det foljer att det inte heller har planerats
aktiviteter med mildrande effekt pa riskerna. Daremot genomfoérs det andra typer av
riskanalyser kontinuerligt i det ordinarie arbetet, enligt miljo- och bygglovsdirektor. Riskanalys
av maluppfyllelse gors aven vid namndens planeringsworkshoppar och specifikt nar
malvarden bestams.

4.2. Namndens malstyrning utgar fran tio fokusomraden

For milj6- och stadsbyggnadsnamnden mynnade planeringsarbetet ut i tio fokusomraden och
32 resultatindikatorer. Kommunfullmaktige har faststallt tio av dessa resultatindikatorer och
resterande har antagits av namnden pa egen hand. Vi har, fér de resultatindikatorer som
anvants under flera ar, analyserat malvardena i relation till tidigare ars malvarden och utfall
samt hur véal fokusomraden och resultatindikatorer 6verensstammer. Nedan kommenterar vi
ett urval av fokusomraden och indikatorer.
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Som tidigare namnts hade namnden inte tillgang till 2019 ars utfall vid tidpunkten for
beredningen till kommunfullmaktiges mal och budget 2020. De senaste tillgangliga
uppgifterna om utfall ar saledes fran 2018. Noterbart ar att ambitionen (malvardet) for tva av
namndens resultatindikatorer understiger 2018 ars utfall, det vill sidga det senast kanda
utfallet for namnden vid budgetberedningen. Bland namndens malvarden finns aven exempel
pa det motsatta forhallandet, namligen malvarden som i det narmaste kan betraktas som
ouppnaeliga. Ett exempel ar resultatindikatorn mediantiden for detaljplaner for
fornyelseomraden. Sedan 2017 har utfallet aldrig understigit 100 manader. Trots det har
malet under samtliga av dessa ar varit 36 manader. Enligt uppgift &r inte malet ouppnaeligt
men forutsatter forbattringsatgarder. Dessutom paverkas utfallet av faktorer utom
planenhetens kontroll — bade kommunstyrelsen samt miljo- och stadsbyggnadsnamnden
ansvarar for planprocessen Exempelvis kan externa utredningar forlanga handlaggningstiden
for handlaggningsprocessen som helhet. Namnden har i ar foreslagit att komplettera
indikatorn med effektiv handlaggningstid, det vill sdga ett matt som exkluderar den tid som
ligger utanfor planhetens kontroll.

Indikator Mal/utfall 2017  Mal/utfall 2018 Mal/utfall 2019 Mal 2020
Andel verksamheter inom 15% /8 % 10% /14 % 10%/14 % 10 %
miljétillsynen som genom egna

insatser paverkat sin taxeniva

(sénkt avgift).

Mediantid detaljplaner for 36/110 36/102 36/104 36
fornyelseomraden (manader)

Nar verksamhetsaret ska sammanfattas i verksamhetsberéattelsen gors en utvardering av
namndens maluppfyllelse. Utvarderingen gors utifran utfallet av namndens
resultatindikatorer. For att bedomningen av maluppfyllelsen ska spegla verksamhetens
faktiska prestation ar det, utifran given utvarderingsmetod, vasentligt att resultatindikatorerna
mater det som fokusomradet avser. Granskningen visar att resultatindikatorerna i vissa fall
speglar fokusomradet val medan kopplingen i andra fall kan ifrdgasattas.

Nacka utvecklas med hog kvalitet, stor variation och i samklang med nackabornas
intressen. Framtagna detaljplaner stddjer en utveckling av bostéader, infrastruktur och
naringslivet i Nacka. Nackaborna &r delaktiga i stadsutvecklingsprocessen.

Ett exempel pa dar kopplingen mellan matmetod och fokusomrade kan ifrdgasattas ar
namndens fokusomrade som beskrivs ovan. Berdrda resultatindikatorer mater mediantiden
for olika handlaggningsprocesser, bland annat bygglovsarenden, planbesked och
detaljplaner. Det ar tveksamt om resultatindikatorerna fangar det som beskrivs i
fokusomradet. Mediantiden for utvalda handlaggningsprocesser mater varken medborgarnas
delaktighet i stadsutvecklingsprocessen eller om kommunen utvecklas med hog kvalitet och
stor variation. Det mater inte heller i vilken grad framtagna detaljplaner stodjer en utveckling
av bostéader, infrastruktur och naringsliv. Enligt uppgift ar resultatindikatorerna kopplade till
att Nacka utvecklas i samklang med Nackabornas intressen, vilket ar en del av
fokusomradet.

Myndighetsutévningen ar effektiv, rattsséker, serviceinriktad och kundorienterad.

For fokusomradet ovan ar det tydligare hur resultatindikatorerna svarar mot fokusomradet.
Fokusomradet stéller krav pa att myndighetsutévningen ar effektiv, rattssaker, serviceinriktad
och kundorienterad. Eftersom de tva sistnamnda vardeorden i det narmaste kan betraktas
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som synonymer kan fokusomradet sagas kretsa kring tre nyckelbegrepp. Réattssakerheten
och servicen mats genom index for kundnéjdhet och andelen dverprovade plan-, bygglov-
och miljdarenden som andrats i sista instans. Daremot mats inte myndighetsutdévningens
effektivitet.

Tva av namndens resultatindikatorer ror livsmedelskontrollen samt miljétillsynen, och mater
andelen verksamheter som genom egna insatser reducerat sin avgift. For handlaggarna
finns tvA mojliga satt att paverka utfallet: ge radgivning som bidrar till att forbattra aktérernas
egenkontroll eller gora "generdsare” bedomningar av riskerna i verksamheterna. Om
resultatindikatorn skapar ett handlade i enlighet med det senare fallet riskeras
rattssakerheten i myndighetsutévningen. Enligt intervjuuppgift upplevdes malet bland
livsmedelsinspektdrerna som ett ifrdgasattande av deras professionella bedémningar och
mojligtvis en signal fran namnden att géra generdsare bedéomningar.

4.3. Malstyrningen férankras pa enhets- och individniva

Namndens malstyrning forankras i det operativa arbetet bade pa enhetsniva och individniva.
Styrningen mot enheterna sker via planering av atgarder i borjan av aret samt via uppfoljning
av resultatindikatorer. Malstyrningen mot individnivan férankras genom resultatkontrakt och
medarbetarsamtal.

| samband med budgetberedningen faststaller namnden hur enheterna ska arbeta for att na

malen. Det sker ingen planering av atgarder for respektive resultatindikator. Daremot sker en
overgripande planering av atgarder per fokusomrade. Planering av atgarder ar en del av det

kontinuerliga utvecklingsarbetet.

Enheterna har regelbundet under aret moten kring maluppfyllelsen i relation till
resultatindikatorerna. Vid dessa tillfallen diskuteras majliga forklaringar till utfallet och
atgarder. Inom miljéenheten upprattas atgardsplaner under hosten da utfallet fran
No6jdkundindex presenteras. Ansvaret for respektive resultatindikator dokumenteras inte i
verksamhetssystemet Stratsys. Ansvarsfordelningen sker vid sidan av Stratsys och
namndens controller har i uppgift att samla in rapporter kring utfall och prognos fran
respektive ansvarig enhetschef vid tertialrapporteringen och arsredovisningen.

Utfallet for namndens mal om mediantid for detaljplaner har som tidigare namnts understigit
malet under flera ar. Utgangspunkten infor 2020 var att en betydlig forbattring var nédvandig
for att na upp till de uppsatta malen. Enligt uppgift har det lange funnits en ambition att vidta
forbattringsatgarder men det var forst i samband med arets budgetberedning som atgarder
har konkretiserats. Stadsutvecklingschefen i Nacka tilltradde vid arsskiftet och det bedémdes
att det var forst efter detta som det fanns mdjlighet att driva utvecklingsarbetet fullt ut. Enligt
uppgift kommer det framdver att finnas ett tydligare mandat och ansvar for budget, prognos
och uppfdljning eftersom planenheten kommer ansvara for delprojekt detaljplan, som sedan
lamnas over till huvudprojektledare. Det ger mojlighet att pa ett tydligare satt prioritera vilka
projekt som ska drivas och darmed forkorta ledtiderna

Malstyrningen som riktas mot den individuella nivan antar formen av resultatkontrakt for
enhetschefer och direktdr samt genom medarbetarsamtal for dvriga medarbetare.
Resultatkontrakten ska innehalla de mal som ar relevanta for respektive enhetschef/direktor
samt vilka individuella atgarder som ska vidtas for att uppna malen. Utfallet utifran
resultatkontraktet ar kopplat till I6nerevisionen. De enhetschefer som arbetar inom miljo- och
stadsbyggnadsnamndens ansvarsomrade har vid tiden for denna granskning inte upprattat
resultatkontrakt. Miljo- och bygglovsdirektorens resultatkontrakt fardigstalldes under varen.
Kopplingen mellan namndens mal och enskilda medarbetare sker pa ett liknande satt, men
utan resultatkontrakt. Vid medarbetarsamtalen och I6nedversynen ska éverordnad chef
bedobma medarbetarens prestation bland annat utifran kommunens styrmodell, i vilken de
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overgripande malen ingéar. Inom miljdenheten foljs dven enskilda resultatindikatorer upp
under medarbetarsamtalet. Exempelvis genomfors uppfoljning av hur manga tillsynsbesok
respektive livsmedelsinspektor har genomfort under aret.

4.4. Uppfoljning sker huvudsakligen vid tertial- och arsbokslutsrapportering

Namndens mal- och resultatstyrning foljs i huvudsak upp genom tertialrapporter och i
arsbokslutet. | rapporteringen ingar utfallsredovisning, bedémningar av maluppfyllelse och
beskrivningar av omstandigheter kopplade till utfallet. | slutet pa aret gors en slutlig
beddmning av maluppfyllelsen.

Rapporteringen av utfallet kopplat till namndens resultatindikatorer sker pa ett likartat satt i
de bada delarsrapporterna. Utéver utfall beskrivs dven interna och externa omstandigheter
som paverkar resultatet. Bland annat beskrivs for vissa omraden vilka atgarder som vidtagits
for att forbattra resultatet.

| arshokslutet ges en beskrivning av resultatindikatorerna, hur arets resultat forhaller sig till
foregaende ar och vilka paverkansfaktorer som kan forklara resultatet. Det sker ingen
sammanvagd bedomning av maluppfyllelsen for fokusomradena eller fullméaktiges
overgripande mal. Resultatindikatorerna analyseras istallet var for sig.

4.5. Var bedomning

Var 6vergripande bedémning ar att miljo- och stadsbyggnadsnamndens malstyrning &r i
enlighet med Reglemente for mal- och resultatstyrning. Vidare &r var uppfattning att
namndens tillampning av malstyrningen har flera fortjanster men ocksa utvecklingsomraden.

Framtagandeprocessen av fokusomraden och resultatindikatorer praglas av nara samarbete
mellan tjdnstemannaorganisationen och namnden. Att berérda enheter &r integrerade i
framtagandet borgar for malstyrningens relevans. | namndens maldokument beskrivs arbetet
for att nd malen och det finns etablerade vagar for att kanalisera malstyrningen fran
strategisk niva till den operativa nivan. Styrkedjan som I6per fran upprattande av mal till
effekter i verksamheten och samhallet kan dock tydliggoras.

Ett syfte med malstyrning ar att motivera medarbetare till att prestera battre. Det forutsatter
for det forsta att malen inte understiger utgangslaget men samtidigt att de ar realistiska, det
vill sdga inte orimligt ambitiosa. Enligt var beddmning behover namnden sékerstalla att
malen for resultatindikatorerna uppfyller dessa tva krav. Risken med mal som &r allt for hogt
stéllda ar att de snarare tjanar syftet att externt kommunicera politisk handlingskraft an att
internt skicka verkningsfulla styrsignaler. Vi vill samtidigt understryka att malen inte ska
justeras nedat for att sékerstéalla en god maluppfyllelse. Malen bor vara utvecklingsdrivande
samtidigt som de ar realistiska.

Det kan konstateras att det infor 2020 inte fanns tydliga planerade atgarder for att forkorta
handlaggningstiden for detaljplaner, varken pa namnd- eller enhetsniva. Utifran att
konkretiserade atgarder inte var planerade framstar namndens mal som &n mer orealistiska
att uppna. Det &r positivt att atgarder pa omradet konkretiserades under hosten 2020.

Malstyrningen kan vara ett kraftfullt styrmedel och det ar vasentligt att resultatindikatorerna
riggas pa ett satt som undviker oavsiktliga styreffekter. Var bedomning ar att tva av
namndens resultatindikatorer skickar mangtydiga och icke dnskvarda styrsignaler till
verksamheten. Det bekraftas dessutom av intervjuuppgifter. | detta fall bér nAmnden
overvaga om det finns andra mer lampliga styrmedel for att uppna avsedd styreffekt.
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Vissa av namndens fokusomraden ar sa allomfattande att i princip allt kan rymmas inom
dess granser, samtidigt som inga resultatindikatorer ar tillrackliga for att méata dess
maluppfyllelse. Ett av syftena med malstyrning ar att signalera vad som &ar politiskt prioriterat.
Allt for breda fokusomraden ger ingen sadan vagledning till verksamheten.

Reglementet for mal- och resultatstyrning gor gallande att namnderna ska lamna forslag pa
resultatindikatorer till kommunfullméaktige som darefter faststéller dem. Utbver denna
procedur som ar faststélld i reglementet antar namnden egna resultatindikatorer. Att
namnden faststéller egna resultatindikatorer &r inte oférenligt med reglementet men vi vill
daremot understryka risken med manga resultatindikatorer och hanvisa tillbaka till den sa
kallade detaljeringsparadoxen. For varje mal som laggs till urholkas styrkraften i redan
befintliga mal och risken ar att kommunfullméaktiges styrsignal forsvagas av att ytterligare
resultatindikatorer tillkommer. Namnden bor ta detta i beaktning i kommande
budgetberedning.

Namndens uppféljning sker i enlighet med reglementet fér mal- och resultatstyrning.
Granskningen visar dessutom att uppfoljningen av utfall anvands i arbetet med att forbattra
verksamheten. For att tydliggora styrkedjan finns dock skal att andra inriktningen pa
uppféljningen, fran nuvarande fokus pa resultatindikatorerna, till att fokusera pa
kommunfullmaktiges 6vergripande mal och namndens fokusomraden. Risken med
nuvarande tillvdgagangssatt ar att resultatindikatorernas status uppgraderas fran indikatorer
till mal. Dessutom &r risken att verksamhetens prioriteringar skiftar fran de uppdrag som inte
kan matas kvantitativt, till de uppdrag som kan matas kvantitativt. Detta fenomen beskrevs
tidigare och benamns som uppdragsglidning.

5. Aldrenimnden

Aldrenamnden ansvarar for kommunens socialtjanst, vard och omsorg samt de uppgifter
som enligt lag eller forfattning ankommer pa socialnamnd avseende personer éver 65 ar.
Inom dessa ansvarsomraden ska namnden planlagga, samordna och utveckla
verksamheten. Dessutom ar namnden system- och finansieringsansvarig for berérda
kundvalssystem.

5.1. Verksamhetsstyrningen sker i tva parallella processer

Namndens verksamhetsstyrning har i huvudsak tva olika utgangspunkter: dels malstyrningen
som utgar fran kommunfullmaktiges 6vergripande mal, dels kvalitetsplanen som utgar fran
Socialstyrelsens foreskrifter och allmanna rad om ledningssystem och systematiskt
kvalitetsarbete. Bada delar tillhor namndens 6vergripande ledningssystem.

| bérjan av hdsten traffas ndmnden och tjAnstemannaorganisationen i ett budgetseminarium.
Vid detta tillfalle diskuteras namndens fokusomraden och resultatindikationer utifran tidigare
ars resultat samt den omvarldsbevakning som presenteras for namnden. Processen for att
utforma malstyrningen beskrivs som valfungerande med hog delaktighet fran hela namnden.
Utgangspunkten ar att definiera malvarden som &r realistiska att uppna medan
fokusomradena har en mer visionar inriktning. Syftet ar att fokusomradena snarare ska
fungera som visioner &n konkreta malbilder. Under 2019 genomférdes ett omtag av
malstyrningen inom aldrenamnden. Vid detta tillfalle reviderades fokusomraden,
resultatindikatorer som upplevdes som oméatbara plockades bort och malvarden som ansags
som orealistiska korrigerades. Intervjuade uppger att det fortfarande finns aspekter som
behover revideras i 2020 ars upplaga av namndens malstyrning, bland annat i form av att
starka kopplingen mellan fokusomraden och resultatindikatorer samt anpassa antalet
resultatindikatorer.
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Utifran budgetseminariet lamnar namnden ett forslag pa fokusomraden, resultatindikatorer
och malvarden som faststélls av kommunfullméktige. Kommunens budget gor gallande att
namnden ska arbeta utifran fyra fokusomraden och nio resultatindikatorer. Dartill beslutade
namnden i samband med faststéllandet av internbudgeten att ytterligare tio
resultatindikatorer ska inga i namndens malstyrning.

| borjan pa varje ar upprattar namnden en kvalitetsplan. Den tar sin utgdngspunkt i
Socialstyrelsens foreskrifter och allmanna rdd om ledningssystem och systematiskt
kvalitetsarbete. Utifran en riskanalys definieras prioriterade verksamhetsomraden.
Styrningen mot forbattringar inom dessa omraden sker inte genom mal utan snarare genom
riskmildrande atgarder. De prioriterade omradena Gverlappar i viss utstrackning med
fokusomradena och resultatindikatorerna. Intervjuade féretradare for namnden ar medvetna
om att de tva olika styrsystemen inte ar dmsesidigt uteslutande och det diskuteras huruvida
kvalitetsplanen borde integreras i malstyrningsprocessen.

Det genomfors ingen riskanalys kopplat till malstyrningen i den bemarkelsen att det explicit
anges vilka antaganden som ligger till grund for en god maluppfyllelse eller vilka interna och
externa risker som kan rubba dessa antaganden. En mer strukturerad riskanalys uppréttas
kopplat till kvalitetsplanen.

5.2. Kopplingen mellan fokusomrade och indikatorer behéver starkas

Namndens budgetberedning resulterade i fyra fokusomraden med 19 resultatindikatorer. |
likhet med 6vriga namnder har vi analyserat malvardena i relation till tidigare ars mal och
utfall, samt hur val fokusomraden och resultatindikatorer dverensstammer. Nedan
kommenterar vi ett urval av fokusomraden och indikatorer.

Det ar relativt f& av namndens resultatindikatorer som har anvants kontinuerligt under flera
ar. Utifran tillgangliga data kan dock konstateras att namnden i ett fall antagit ett malvarde
som ar lagre an det senaste kanda utfallet. Malet 2020 var att 78 procent av brukarna ska
vara nojda med sitt dldreboende, men utfallet for 2018 var 80 procent. Samma forhallande
mellan malvarde och tidigare utfall var radande féregaende ar.

Indikator Mal/utfall 2017  MAl/utfall 2018 Mal/utfall 2019 Mal 2020
Andel kunder som ar ndjda med -182% -% /80 % 75 % /86 % 78 %
sitt aldreboende

| 6vrigt har vi inga noteringar kring namndens malvarden. Det forekommer resultatindikatorer
dar malvardet ar detsamma som referensaret. Namnden har i dessa fall bedomt det som
rimligt att ha som mal att bibehalla samma kvalitetsniva utifran radande omstéandigheter.
Vidare forekommer aven ett fall dar malvarden under flera ar har 6verstigit utfallet markant.
Aven i detta fall fanns rimliga skal for namnden att anta det malvarde som faststalldes.

Valfarden for Nackas seniorer utvecklas i ndra samarbete mellan kunder, anordnare, hélso-
och sjukvard samt civilsamhallet. Tillsammans utvecklar vi effektiva arbetssatt for att méta
det 6kade antalet seniorers behov.

Aldrenamndens fokusomréden och resultatindikatorer hanger ihop relativt val. Det
forekommer emellertid aven exempel pa nar delar av fokusomraden som inte fangas av
resultatindikatorer pa ett tydligt satt. Fokusomradet ovan foljs upp genom tva
resultatindikatorer: andel personer som beviljats sarskilt boende och far plats inom 90 dagar
samt antal personer som har fallskador bland personer 80+ per tusen invanare. For det
forsta mats inte den forsta delen av fokusomradet, namligen i vilken utstrackning
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verksamheten utvecklas i samarbete med olika intressenter. For det andra kan visserligen
antalet fallskador ségas utgora en indikator pa lampligheten i anvanda arbetssatt, men
samtidigt ar det inte givet varfor just arbetssatt for att minska fallskador pa egen hand ska
representera hela fokusomradet.

Nacka ar en aldrevanlig kommun som ger goda forutsattningar for halsosamt aldrande och
som mojliggor valbefinnande hela livet. Seniorer har méjlighet att vélja mellan attraktiva
sarskilda boenden. Det finns lattillgangliga dagverksamheter och métesplatser som
stimulerar till god fysisk, psykisk och social hélsa.

Problematiken enligt ovan berér resultatindikatorer som inte fangar hela fokusomradet. Ett
annat problem &r nar resultatindikatorer mater nagot som inte ingar i fokusomradet.
Fokusomradet ovan foljs upp genom ett antal indikatorer. En av dem méater andelen
verksamheter som arbetar med sin miljopaverkan. | fokusomradet finns dock ingen
formulering med tydlig baring pa miljo- och hallbarhetsarbete.

Ett annat perspektiv ar i vilken utstrackning namnden har mojlighet att paverka utfallet av
resultatindikatorerna. Aldrenamnden &r en sa kallad myndighetsnamnd som ansvarar for
finansieringen och regleringen av utférarverksamheten inom aldreomradet. Ett exempel, som
lyftes upp av en intervjuperson, ar resultatindikatorn kring fallskador bland personer éver 80
ar. Ansvaret for fragan ar uppdelat mellan olika aktérer och namnden har enbart i begréansad
utstrackning majlighet att kontrollera de faktorer som paverkar resultatet.

5.3. Malstyrningen forankras tydligt pa enhetsniva

Namndens fokusomraden och resultatindikatorer inkorporeras i det operativa arbetet genom
planering och uppfélining pa bade enhetsniva och individniva. | planeringen av atgarder
anvands kommunens verksamhetssystem.

Respektive grupp inom enheterna har varje ar planeringsdagar dar namndens fokusomraden
och resultatindikatorer diskuteras. Vid dessa tillféllen faststalls vilka aktiviteter som ska
genomforas for att na namndens mal. Aktiviteterna dokumenteras i Stratsys tillsammans med
ansvarig person och tidplan. Nar aktiviteten implementerats markeras aktiviteten som
genomford i systemet. Intervjuade tjanstepersoner upplever att berdérda enheter har kommit
langt i arbetet med att gora namndens malstyrning till en angelagenhet for samtliga
medarbetare.

Kommunens styrmodell uppges vara en narvarande del av styrningen aven pa operativ niva.
Styrmodellen ar ocks3, i likhet med inom 6vriga kommunen, en utgangspunkt for
personalens medarbetarsamtal. Malen for enskilda medarbetare utgar bland annat fran
namndens fokusomraden och f6ljs upp i samband med medarbetarsamtal och I6nerevision.
Utifran likande principer upprattas resultatkontrakt med enhetschefer och gruppchefer.

5.4. Uppfoljning sker pa bade enhets- och namndniva

Verksamhetens arbete enligt faststallda mal foljs pa aktivitetsniva upp regelbundet och pa
dvergripande niva vid tertial- och &rsbokslutsrapporteringen. Atgarder initieras vid avvikelser
fran namndens mal.

Forutom att det pa operativ niva sker en kontinuerlig uppfoljning av aktiviteter genomférs

aven en samlad analys av utfallet i samband med tertialrapporterna och arsbokslutet.
Uppféljning av aktiviteter sker i kontakt mellan controller och gruppchefer.
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Det ar i huvudsak vid tertial- och arsbokslut som namnden féljer upp malstyrningen. Vid
tertialrapporteringen redovisas de utfall som vid dessa tillfallen finns tillgangliga, tillsammans
med forklaring till utfallet och vilka atgarder som genomforts inom respektive fokusomrade. |
namndens arsbokslut gors en samlad uppféljning av maluppfyllelsen under aret. | relation till
miljo- och stadsbyggnadsnamnden skiljer sig aldrendmndens uppfdljning genom att
uppfdljningen inbegriper fler aspekter an enbart resultatindikatorerna. | uppféljningen
redovisas aven andra omstandigheter som inte fangas av indikatorerna. Det sker ingen
sammanvagd bedomning av maluppfyllelsen for fokusomradena eller fullmaktiges
dvergripande mal.

Ett exempel p& atgard som vidtagits med anledning av avvikelser i maluppfyllelsen ror
hemtjansten. Brukares néjdhet med hemtjansten har under ett antal ar férsamrats. Som en
del av att vanda den negativa trenden gav ndmnden social- och aldredirektdren i uppdrag att
genomfora en dversyn av kundvalet av hemtjanst. | rapporten som presenterades for
namnden i augusti 2020 lamnades forslag pa utvecklingsarbete och andringar i villkoren for
utforare.

Enligt intervjuade namndledamaéter finns det manga delar av verksamheten som &r
vasentliga att folja upp. Det kan av den anledningen vara svart att begransa antalet
resultatindikatorer. Nya resultatindikatorer &r ofta en konsekvens av nya politiska
prioriteringar. De kan dock sedan vara svara att skiljas fran, aven nar andra omraden ar mer
politiskt angelagna. Det ar dock resultatindikatorerna inom de for tillfallet politiskt prioriterade
omradena som tilldelas mest uppmarksamhet.

5.5. Var bedomning

Var 6vergripande bedémning ar att aldrenamndens malstyrning i allt vasentligt ar i enlighet
med Reglemente for mal- och resultatstyrning. Verksamheten arbetar strukturerat utifran
namndens mal och det finns rutiner for att forankra malstyrningen pa operativ niva. Det finns
dock delar i namndens malstyrning som kan stérkas.

Namnden tillampar en integrerad framtagandeprocess som inbegriper dialog och samarbete
mellan namnden och tjanstemannaorganisationen. Denna form av process starker
forutsattningarna for att malstyrningen landar val i verksamheten. Det finns ocksa rutiner som
pa ett &ndamalsenligt satt inforlivar malstyrningen i det operativa arbetet. Aven om
styrkedjan fran mal till effekter ar tydligare inom aldrenamnden &n inom andra namnder, kan
den fortfarande utvecklas, och framférallt gallande vilka underliggande antaganden som
styrkedjan bygger pa.

Ett syfte med malstyrning ar att motivera medarbetare till att prestera battre. Ett av
namndens malvarden innebar en ambitionssankning utifran referensvardet och vi
rekommenderar darfor att namnden sakerstaller att malvarden ses dver kontinuerligt. Vi
rekommenderar dven namnden att sékerstalla kopplingen mellan fokusomraden och
resultatindikatorer. | ett fall fangas enbart en brakdel av fokusomradet och i ett annat fall
mater en resultatindikator nagot som inte ingar i fokusomradet.

Varje styrinstrument bar pa nagon form av kostnad. Att folja upp och analysera
resultatindikatorer som inte anvands innebé&r en administrativ tidskostnad och dessutom
riskerar de att urholka styrkraft fran andra prioriterade omraden. Vi uppfattar inte att detta ar
ett vasentligt problem inom namndens malstyrning men noterar att intervjuade lyfter att det
kan vara svart att 6verge resultatindikatorer kopplade till tidigare aktuella politiska
prioriteringar. Om ndmnden vill undvika inflation av resultatindikatorer men samtidigt vill
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erhalla information om verksamhetens resultat kan namnden 6vervaga att omvandla
resultatindikatorer till nyckeltal.”

Det sker ingen sammanvagd bedomning av maluppfyllelsen per fokusomrade. Daremot
redovisas omstandigheter som inte fangas av indikatorerna. Enligt var bedomning &r detta ett
andamalsenligt tillvagagangssatt eftersom kvantitativa matmetoder sannolikt behtver
kompletteras med kvalitativa for att fanga helheten.

6. Natur- och trafiknamnden

Natur- och trafiknamnden ansvarar for kommunens vagar, gator och ovrig allmén platsmark
samt park- och naturmark. Dari ingar bland annat att utéva kommunens huvudmannaskap
for allmanna anlaggningar, ansvara for drift och underhall av konst i offentliga rum samt félja
trafikforhallandena samt verka for forbattrad trafiksakerhet. Namnden ansvarar ocksa for
delar av kommunens uppgifter inom avfallsomradet.

6.1. Planeringsprocessen involverar hela organisationen

| likhet med 6vriga granskade namnder reviderar natur- och trafiknamnden sin malstyrning
vid ett arligt budgetseminarium. Tjanstemannaorganisationen tar infor seminariet fram ett
underlag som grund for diskussionen kring malstyrningen. | underlaget ingar forslag pa
fokusomraden och resultatindikatorer utifran tidigare ars utfall och andra omstandigheter. |
framtagandet av underlaget deltar bade enhetschefer och enskilda medarbetare. Intervjuade
beskriver samarbetet inom ndmnden samt mellan nd&mnden och enheterna som
valfungerande.

Namndens framtagandeprocess mynnade ut i ett forslag till kommunfullméktige om fyra
fokusomraden och 16 resultatindikatorer. Darutdver har namnden inte antagit egna
resultatindikatorer.

| intervjuer med namndledaméter och tjanstepersoner understryks att fokusomradena ska
vara tydliga, att resultatindikatorerna ska vara matbara och dess malvarden realistiska att
uppna. Darfor genomfordes under 2019 ett stort omtag i namndens malstyrning. Tidigare
fokusomraden uppfattades som otydliga och flera av resultatindikatorerna gick inte att mata
pa ett adekvat satt.®

Det genomfoérdes ingen riskanalys till 2020 ars malstyrning i den bemérkelsen att det explicit
anges vilka antaganden som ligger till grund fér en god maluppfyllelse eller vilka interna och
externa risker som kan rubba dessa antaganden. Av det foljer att det inte heller har planerats
aktiviteter med mildrande effekt pa riskerna. Intervjuade uppger att internkontrollplanen for
2021 kommer inbegripa risker kopplat till malstyrningen.

Intervjuade uppger att namndens och hela kommunens malstyrning har tydliggjorts under
senare ar och att styrkedjan fran fullmaktiges mal till namndernas resultatindikatorer har
starkts. Sedan kommunens omtag av malstyrningen under 2015 och 2016 har namnderna
ocksa borjat arbeta mer likartat med malstyrningen.

7 En resultatindikator &r ett verktyg for att ta reda p& om faststéllda mal &r uppnadda eller &r pa vag att nas. Ett
nyckeltal &r ett matt, som utan att vara kopplad till ett mal, méater en viss aspekt av en verksamhet. Skillnaden
dem emellan &r med andra ord att ett nyckeltal sjalvstandigt kan utrycka forhallanden, medan en resultatindikator
alltid &r kopplat till ett vergripande mal.

8 Ett exempel pa en resultatindikator som uppfattades som svar att mata var bestksutvecklingen i naturreservat.
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6.2. Overensstammelsen mellan fokusomraden och matmetod ar god

Natur- och trafiknamnden har under senare ar kontinuerligt bytt ut sina resultatindikatorer.
Som tidigare namnts genomfordes dessutom ett storre omtag av malstyrningen under 2019.
Detta omojliggor jamforelser mellan arets indikatorer och tidigare ars indikatorer.

Overlag ar 6verensstammelsen mellan namndens fokusomraden och resultatindikatorer god.
Resultatindikatorer fangar i flera fall fortjanstfullt namndens fokusomraden. Ett exempel som
kan lyftas upp ar fokusomradet nedan. Fokusomradet mats genom resultatindikatorer som
pa ett tydligt satt omfattar hela fokusomradet.

God framkomlighet och hallbart resande

Utgangspunkten for namndens malstyrning ar att malvardena ska vara realistiska. Vid
intervjuer framkommer att det av olika anledningar anda forekommer mal som inte ligger i
linje med vad som ar rimligt att forvanta sig. Det kan i ett fall harledas till kommunens
styrmodell, vilken gor géllande att kommunen ska vara bland de 10 procent béasta i
kommunala jamforelser. Darmed upplevs det som svart att satta en annan malsattning an
just 10 %, trots att det inom alla omraden inte &r helt realistiskt. Samma problematik finns
kring indikatorn andel sjdar med god status gallande 6vergoddning. Enligt uppgift &r malet om
75 procent inte realistiskt pa kort sikt men utgar fran kommunens 6vergripande miljomal.

6.3. Indikatorer formuleras dven pa enhetsniva

Inom natur- och trafiknamndens verksamhet finns rutiner for att bryta ner nAmndens
malstyrning pa operativ niva. Pa enhetsniva gors detta med hjalp av kommunens
verksamhetssystem och pa individniva sker forankringen, i likhet med Gvriga namnder,
genom resultatkontrakt och medarbetarsamtal.

Efter att namnden bestamt fokusomraden och resultatindikatorer foljer ett arbete pa
enhetsniva med att bryta ned malstyrningen. Enheterna formulerar ytterligare indikatorer och
aktiviteter som svarar mot namndens fokusomraden. Tillsammans med namndens
fokusomraden och resultatindikatorer laggs enheternas indikatorer och aktiviteter in i
verksamhetssystemet Stratsys. Exempelvis foljer enheterna 15 nojd kundindex for olika
arendekategorier. Intervjuad enhetschef uppger att dessa typer av indikatorer sporrar
medarbetare till att forbattra verksamheten och konkretiserar varje enskild medarbetares
bidrag till nAmndens évergripande fokusomraden. Pa enheterna har det genomforts ett antal
atgarder for att forbattra kundnojdheten. Bland annat har personalen gatt
bemotandeutbildning och det pagar ett arbete med att kartlagga arendeprocesserna. Ett
exempel pa atgard som namnden vidtagit med utgangspunkt fran malstyrningen ar att
upparbetningsgraden i de tio mest vasentliga investeringsprojekten redovisas i relation till
malvardet vid varje tertialrapportering.

Strukturen for att forankra malstyrningen pa individniva ar densamma som for 6vriga
namnder. Resultatkontrakt upprattas med enhetschefer och ansvarig direktor.
Resultatkontrakten innehaller de mal som &r relevanta for respektive enhetschef/direktor
samt atgarder som ska vidtas for att uppna malen. Utfallet utifran resultatkontraktet ar
kopplat till Ionerevisionen. Ovriga medarbetare féljs upp utifrdn de dvergripande méalen men
utan att uppratta resultatkontrakt. Malsattningarna féljs upp vid medarbetarsamtal och ligger
till grund for I6nesattningen.
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6.4. Uppfoljning sker av fokusomradet som helhet

Namndens maluppfyllelse for aret som helhet foljs upp i arsbokslutet. Utvarderingen av
maluppfyllelsen grundas dels pa resultatindikatorer, dels pa andra omstandigheter som
bedoms vara relevanta. Det sker en sammanvagd bedémning av fokusomradena som
helhet.

Natur- och trafiknamndens senaste arsbokslut faststalldes den 18 februari 2020. Namnden
skiljer sig fran évriga granskade namnder genom att det gors en bedémning av
maluppfyllelsen for fokusomradet som helhet. Bedomningen utgar inte enbart fran anvanda
resultatindikatorer. | bedomningen tar namnden aven hansyn till omstandigheter som inte
fangas av resultatindikatorerna. Enligt intervjuade kan inte hela namndens uppdrag méatas
kvantitativt, varfor mer kvalitativa aspekter lyfts fram i uppféljningen som ett komplement till
resultatindikatorerna. P& sa vis fangas helheten pa ett battre satt, enligt intervjuade.

Pa enhetsniva sker uppfoljning av indikatorer och aktiviteter en gang i manaden. Utfallet
diskuteras bland medarbetarna bade pa enhets- och gruppniva. Uppfdljningen dokumenteras
i Stratsys och anvands som en del i det kontinuerliga forbattringsarbetet.

6.5. Var bedémning

Natur- och trafiknamndens malstyrning &r i allt vasentligt i enlighet med kommunfullméaktiges
Reglemente for mal- och resultatstyrning. Namndens fokusomraden fangas val av valda
resultatindikatorer och det finns en tydlig struktur for att bryta ner malstyrningen pa
enhetsniva.

Under foregaende ar genomfordes ett storre omtag av namndens malstyrning. Arbetet med
att ta fram forslag och fatta beslut om malstyrningen inbegriper enskilda medarbetare,
tjanstemannaledningen och namnden. Var bedémning ar att detta integrerade
tillvagagangssatt borgar for malens relevans samt legitimitet pa tjanstemannaniva.

Var beddémning ar att kopplingen mellan fokusomraden och resultatindikatorer ar
andamalsenlig. Daremot finns skal att se 6ver malvardena for vissa resultatindikatorer.
Nacka har som ambition att tillhéra de 10 procent framsta kommunerna i kommunala
jamforelser. Det torde inte tolkas som att detta mal behdver uppnas pa kort sikt om
utgangslaget ar ogynnsamt. Daremot bor det langsiktiga malet 6verensstamma med de
kommunovergripande malen.

Det finns etablerade rutiner for att bryta ner namndens mal till indikatorer och aktiviteter pa
operativ niva. Nedbrytningen tydliggor vardet av insatser pa den operativa nivan for att na
namndens 6vergripande mal. Tillsammans med kopplingen till malstyrningen i
resultatkontrakt och medarbetarsamtal tjanar nedbrytningen pa enhetsniva till att motivera
verksamheten till prestationshdjande insatser.

Namndens bedémning av maluppfyllelsen skiljer sig fran 6vriga granskade namnder genom
att bedémningen ror fokusomradet som helhet.

7. Sammanfattande beddmning

Granskningens syfte ar att bedéma om granskade namnder arbetar &ndamalsenligt med
malstyrningen. Bedomningen bygger pa i huvudsak pa kommunfullmaktiges antagna
styrdokument samt tillamplig forskning. | granskningen ingar aldrenamnden, natur- och
trafikndmnden samt miljo- och stadsbyggnadsnamnden.
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Var 6vergripande bedémning ar att folisamheten gentemot kommunfullméaktiges reglering av
malstyrningen i allt vasentligt ar god. Vi noterar ocksa att det inom namnderna finns flera
fortjanster i hur malstyrningen tillampas. Bland annat finns etablerade vagar for att kanalisera
malstyrningen fran strategisk till operativ niva och utformningen av malstyrningen sker i nara
samarbete mellan enheter samt namnder. Vi har dock &ven identifierat ett antal
utvecklingsomraden.

Det inledande steget i namndernas malstyrningsprocess ar framtagande av fokusomraden
och resultatindikatorer. Namnderna tillampar en integrerad framtagandeprocess som
inbegriper dialog och samarbete med tjanstemannaorganisationen. Enligt var bedémning
borgar denna process for malstyrningens relevans och att den landar val i verksamheten.

Fragan om verksamheternas arbete utifran malen berors av reglementet for mal- och
resultatstyrning, vilket gor gallande att nAmnderna ska besluta om hur méalen ska uppnas.
Var granskning visar att det enbart ar miljo- och samhallsbyggnadsnamnden som for
respektive fokusomrade fattat beslut om detta. De andra tva granskade namnderna avviker
salunda fran kraven i reglementet. P4 verksamhetsniva sker dock, i olika utstrackning, en
nedbrytning av namndens mal till aktiviteter och atgarder. Vi bedomer att det for vissa mal ar
naturligt for namnden att lamna véagledning kring hur méalen ska uppnas medan det i andra
fall &r naturligt att tjansteman/verksamhetsexpertis bedémer hur malen ska uppnas. Det kan
finnas skal att antingen se Gver om reglementet behover tydliggoras i detta avseende eller sa
behover den interna kontrollen utvecklas sa att det sakerstéllas att namnderna foljer kraven
enligt reglementet.

Vidare ar vi av uppfattningen att namnderna bor séakerstalla att styrkedjan, fran mal till
forvantad effekt, ar tydlig och realistisk. Det ar inte tydligt vilka antaganden som ligger till
grund for en god maluppfyllelse. Ingen granskad namnd har genomfért en riskanalys kopplat
till maluppfyllelsen. Detta noterades dven i revisonens granskning av intern kontroll (2019).
Kommunen har sedan dess uppréattat ett nytt reglemente fér intern kontroll som inbegriper
kravet pa att risker som kan paverka maluppfyllelsen ska analyseras. Enligt uppgift kommer
budgetprocessen infér 2021 inbegripa tydligare riskanalyser kopplat till just maluppfyllelsen.

Det finns skal for namnderna att se 6ver kopplingen mellan fokusomraden och
resultatindikatorer samt sékerstalla att malvardena ar realistiska. | vissa fall fangas enbart en
brakdel av fokusomradet och i andra enstaka fall mater en resultatindikator nagot som inte
omfattas av fokusomradet. Vidare forekommer & ena sida indikatorer med malvarden som
understiger det senaste kanda utfallet och & andra sidan mal som i det narmaste uppfattas
som omdijliga att uppna.

Merparten av intervjuade anser att namndernas fokusomraden snarare ska utgdra visioner
an mal som ar realistiska att uppna. Det finns inget i fullmaktiges bestammelser som sager
att denna ordning &r felaktig. Vi vill &anda understryka att det finns risker kopplade till
nuvarande praktik. Om fokusomradena inte ar mojliga att uppna faller det sig naturligt att
uppfdljningen kommer att kretsa kring resultatindikatorerna. Sadan ar uppféljningen inom
miljo- och stadsbyggnadsnamnden utformad. Risken med ett alltfor stort fokus pa
resultatindikatorerna ar att dessa i praktiken uppgraderas till mal. D& har resultatindikatorns
syfte andrats fran att vara ett verktyg for att ta reda pa om faststallda mal ar uppnadda, till att
tillagnas ett oberoende egenvérde.

Vidare vill vi understryka att kvantitativa matt pa egen hand sallan fangar hela det komplexa
uppdrag som offentliga organisationer ofta har. Darfor ar det vanskligt att i allt for stor
utstrackning forlita sig pa resultatindikatorer i bedémningen av maluppfyllelse. Var
uppfattning &r att det bor ske en sammanvagd analys och bedémning av kvalitativa och
kvantitativa faktorer som grund for maluppfyllelsen. Oaktat om kommunen delar denna
uppfattning bor reglementet for mal- och resultatstyrning innehalla vagledning i hur
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namnderna ska forhalla sig till bedémningen av maluppfyllelse. Annars ar risken att
bedémningarna sker utifran olika grunder.

Namnderna foljer upp maluppfyllelsen vid minst tre tillfallen per ar i enlighet med reglementet
for mal- och resultatstyrning. Enligt var bedomning vidtas i allt vasentligt atgarder vid
lampliga tillfallen — da det skett aterkommande eller betydande avvikelser samt inom
omraden som &r av sarskild betydelse for namnden. Beroende pa vilken matmetod som
anvands och hur langt ut pa effektkedjan malet befinner sig, kan det vara vanskligt att
reagera alltfor starkt pa sma utfallsavvikelser. Exempelvis forekommer i regel vissa
oséakerheter kring det verkliga utfallet inom enk&tundersdkningar och aven externa faktorer
kan paverka. Ju langre ut pa effektkedjan malet ar formulerat, desto storre ar sannolikheten
att externa faktorer paverkar resultatet. | namndernas uppféljningar genomfors enligt var
bedomning andamalsenliga analyser av utfallet, vilket ar vasentligt for att kunna fatta val
avvagda beslut om atgarder.
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8. Svar pa revisionsfragor

Fraga

Ar satta resultatindikatorer och
malvarden styrande?

- Ar resultatindikatorerna
utformade pa ett sitt sa att de
mater det som de ar avsedda
att méata?

- Ar malvardena for
resultatindikatorerna rimliga
utifran tidigare ars resultat och
radande omstandigheter?

Svar

Delvis. Granskade namnder har i flera fall faststallt
resultatindikatorer som dverensstammer med
fokusomradet och malvarden som ar rimliga utifran
tidigare &rs resultat och radande omstéandigheter.
Granskningen visar aven att det forekommer exempel
dar kopplingen mellan fokusomrade och
resultatindikatorer ar svag. Den visar ocksa att
faststallda malvarden inte alltid &r realistiska och i vissa
fall till synes inte verkar vara uppdaterade utifran
foregdende ars resultat.

Har nAmnden sékerstallt en
andamalsenlig planering av
atgardernas/aktiviteternas
genomférande?

Delvis. Pa det stora hela har namnderna sékerstallt en
andamalsenlig planering av aktiviteternas
genomférande. | regel finns det etablerade vagar for att
kanalisera malstyrningen fran strategisk niva till den
operativa nivan. Som tidigare namnts bedémer vi att
riskanalysen i samband med planeringen kan starkas. Vi
ar ocksa av uppfattningen att nAmnderna pa ett tydligare
sétt bor sakerstalla att det verkligen sker en
andamalsenlig planering av malen pa verksamhetsniva.

Foljs maluppfyllelsen och genomférda
atgarder/aktiviteter upp i namnden och
vidtas atgarder utifran resultaten?

Delvis. Namndernas maluppfyllelse foljs upp i
tertialrapporter och i arsredovisningen i enlighet med
reglementet for mal- och resultatstyrning. Var
bedomning &r att atgarder i regel vidtas vid avvikelser i
storre skala och inom omraden som &r av sarskild
betydelse fér namnden. Det férekommer dock undantag.
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Enligt var bedémning gor namnderna 6verlag rimliga
bedémningar kring nar sarskilda atgarder behover vidtas
utifran brister i maluppfyllelsen. Dessa bedomningar &r i
manga fall komplexa. Utfallet behover tolkas utifran
paverkande externa faktorer och i vissa fall &r
resultatindikatorerna forenade med mojliga matfel. Vi
noterar att uppféljningarna i regel innehaller
andamalsenliga utfallsanalyser.

Miljo- och stadsbyggnadsnamndens maluppfyllelse
avseende handlaggningstiden fér detaljplaner har under
flera &r varit bristande. Vi noterar att det infor 2020 inte
fanns konkreta forbattringsatgarder inplanerade for att
forbattra maluppfyllelsen, trots ambitiosa mal som
forutsatte markanta forbattringar.

Fungerar malstrukturen pa ett satt
som stddjer styrningen och ledningen
pa operativ niva?

Nacka den 25 november 2020

Herman Rask, EY

Ja. Namnderna tillampar en integrerad
framtagandeprocess som inbegriper dialog och
samarbete med tjanstemannaorganisationen. Enligt var
bedémning borgar denna process for malstyrningens
relevans och att den landar vél i verksamheten. Det
finns ocksa rutiner som pa ett andamalsenligt satt
inforlivar malstyrningen i det operativa arbetet, bade pa
enhets- och individniva.
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9. Kallférteckning

Intervjupersoner

1:e vice ordférande, miljo- och stadsbyggnadsnamnden
1:e vice ordfdrande, natur- och trafikndmnden

1:e vice ordférande, aldrenamnden

2:e vice ordférande, miljo- och stadsbyggnadsnamnden
2:e vice ordférande, natur- och trafikndmnden

2:e vice ordférande, aldrenamnden

Bitradande social- och aldredirektor

Controller, miljo- och stadsbyggnadsnamnden
Controller, natur- och trafikndmnden

Enhetschef for drift — offentlig miljo

Enhetschef for aldreenheten

Gruppchef inom kvalitet och stéd inom aldreenheten
Gruppchef bistandshandlaggargruppen inom aldreenheten
Livsmedelsinspektor

Milj6- och bygglovsdirektor

Ordférande, miljo- och stadsbyggnadsnamnden
Ordférande, natur- och trafiknamnden

Ordférande, aldrenamnden

Social- och aldredirektor

Trafik- och fastighetsdirektor

Dokumentation

Internbudget fér miljo- och stadsbyggnamnden 2017
Internbudget fér miljo- och stadsbyggnédmnden 2018
Internbudget fér miljo- och stadsbyggnamnden 2019
Internbudget for miljo- och stadsbyggnamnden 2020
Internbudget foér natur- och trafiknamnden 2017
Internbudget for natur- och trafiknamnden 2018
Internbudget for natur- och trafiknamnden 2019
Internbudget for natur- och trafiknamnden 2020
Internbudget for &ldrenamnden 2017

Internbudget for &ldrenamnden 2018

Internbudget for aldrenamnden 2019

Internbudget for &ldrenamnden 2020
Internkontrollplan 2019 fér miljo- och stadsbyggnamnden
Internkontrollplan 2019 for natur- och trafikndmnden
Internkontrollplan 2019 for aldrendmnden
Kvalitetsplan for aldrenéamnden 2020

Nacka kommuns budget 2017

Nacka kommuns budget 2018

Nacka kommuns budget 2019

Nacka kommuns budget 2020
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Nacka kommuns arsredovisning 2019

Reglemente for miljo- och stadsbyggnamnden
Reglemente for mal- och resultatstyrning

Reglemente for natur- och trafiknamnden

Reglemente for aldrendmnden

Tertialbokslut 1 2020 fér miljo- och stadsbyggnamnden
Tertialbokslut 1 2020 f6ér natur- och trafikndmnden
Tertialbokslut 1 2020 fér aldrenamnden

Tertialbokslut 2 2020 fér miljo- och stadsbyggnamnden
Tertialbokslut 2 2020 fér natur- och trafikndmnden
Tertialbokslut 2 2020 fér aldrenamnden

Arsbokslut 2017 fér miljo- och stadsbyggnamnden
Arsbokslut 2017 for natur- och trafiknamnden
Arsbokslut 2017 foér aldrenamnden

Arsbokslut 2018 for miljo- och stadsbyggnamnden
Arsbokslut 2018 for natur- och trafiknamnden
Arsbokslut 2018 for aldrenamnden

Arsbokslut 2019 for miljo- och stadsbyggnamnden
Arsbokslut 2019 fér natur- och trafiknamnden
Arsbokslut 2019 for aldrendamnden
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