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Inledning

Kommuners verksamheter har fordndrats 6ver tid &ven om det kommunala ansvarsomradet ar
relativt konstant.

Forutsattningarna for att bedriva kommunal verksamhet paverkas bl.a. av forandringar i
befolkningens aldersstruktur, skatteunderlag, den ekonomiska utvecklingen i omvérlden och pa
senare tid dven genom konkurrensutséttning av verksamhet som traditionellt varit kommunala.

Den offentliga sektorn star infér stora utmaningar de kommande aren. Forvantningarna pa
offentlig service stiger, samtidigt som allt fler lever langre och vard- och omsorgsbehoven okar.
De narmaste aren 6kar konkurrensen om personal med adekvat utbildning, det blir farre som ar i
arbetsfor alder och skatteintakterna beraknas minska.

Aven om servicenivan framover ar densamma som idag, stiger omkostnaderna for den nivan
samtidigt som de ekonomiska ramarna minskar, gapet beréknas bli allt storre. Hur kommuner ska
kunna planera for och tillhandahalla en hallbar verksamhet, saval socialt, ekonomiskt och
ekologiskt, blir allt viktigare.

Med ovanstaende som bakgrund och inom ramen fér Traineeprogrammet Sédra Norrland 2013,
initierades  projektet “Kommunal planering — styrning mot langsiktigt hallbara
verksamhetsplaner”. Syftet var att fA kommunernas ldngsiktiga planering optimal, utifran de tre
hallbarhetsperspektiven social, ekonomisk och ekologisk hallbarhet. Projektet resulterade i en
rapport om hur kommunal planering blir hallbar utifran radande forskning applicerat pa ett antal
kommuner.



Urval

Verksamhetsplaner, verksamhetssystem och andra dokument som &ar styrande for verksamheten
har undersokts i fem kommuner i Gévleborgs och Vésternorrlands ldn. De undersokta
kommunerna ar fran norr till soder féljande:

Hérndsands kommun (kommunstyrelseforvaltningen och skolférvaltningen)
Sundsvalls kommun (barn och utbildningsforvaltningen samt forvaltningen for
arbetsmarknad, vuxenutbildning och integration)

Ovanakers kommun (tekniska forvaltningen)

Soderhamns kommun, (kommunstyrelseférvaltningen och socialfrvaltningen)
Gavle kommun (omvardnadsforvaltningen och samhallsbyggnadsforvaltningen)

Terminologi och definitioner

Hallbar planering  Planering utifran de tre hallbarhetsperspektiven: ekologisk, ekonomisk och
social hallbarhet.

Verksamhetsplan  Foérvaltningens verksamhetsplanering som &r beslutad av ansvarig namnd.

Overgripande mé&l  Samlingsbegrepp for kommunévergripande mal, visioner, strategier som
géller hela kommunen och tas politiskt i kommunfullméktige och/eller
kommunstyrelse.

Mal Forvaltningens/berdrd namnds egna mal som finns i verksamhetsplanen.

Tidsperspektiv i kommunal planering

Eftersom budgetarna bestams pa ett ar i kommunerna far det av naturliga orsaker foljden att
planeringen ocksa i regel blir 6ver samma tidsperiod. Den langsiktiga planeringen som finns &r i
regel Overgripande och av strategisk karaktir, ofta med visionara inslag. Aven om den
langsiktiga planeringen kan ha ett tydligt mal (exempelvis Sveriges basta skolkommun ar 2021)
sa ar det séllan definierat hur malet ska nas och vilka mat- och uppféljningsmetoder som ska
anvandas.

Av den anledningen faller det darfor oftast pa forvaltningarna att utifran malen som definierats i
de langsiktiga planeringarna att med varierad framgang skapa aktiviteter som stravar mot
maluppfyllelsen. Genomgangen av kommunernas verksamhetsplaner visar att det &ar



tidsperspektiv pa ett ar som géller for verksamhetsplanerna, i kombination med en langre
framatblick/prognos som ibland kan stracka sig upp emot tre ar vilket resulterar i en planering
med ett tidsperspektiv pa totalt fyra ar. | regel saknas darfor ett mer langsiktigt forhallningssatt
for hur kommunovergripande mal ska uppfyllas.

Aspekter i kommunal planering

Aven om kommunernas planering skiljer sig &t i utformning och innehall sa arbetar samtliga med
overgripande mal/visioner, verksamhetsmal pa namndniva, effektmal och aktiviteter. Hur den
planeringen ar utformad, hur dokumenten ser ut, vad malen innehaller och hur aktiviteterna ar
definierade skiljer sig dock mellan kommunerna och inom kommunerna. Det finns en mangd
aspekter som kan tas med i kommunal planering, hallbarhet ar en av de aspekterna. En
genomgang av de fem kommunerna visar ocksa att det finns en stor bredd av aspekter som é&r
forharskande i planeringen.

Harnotsands kommun

Harnosands kommun utgar fran fem perspektiv; demokrati, kund- och véarldsmedborgare,
process, medarbetare och ekonomi. Planeringen har en visiondr aspekt i form av de fem
perspektiven och de kommundvergripande malen for att sedan overga till en planering med
inriktning pa bl.a. social hallbarhet, medborgarsperspektiv, tillganglighet, kultur, naringsliv,
kommunikationer, miljo, turism, kommunens interna verksamhet, attraktivt Harndsand och
ekonomi.

Sundsvalls kommun

Sundsvalls kommun har utarbetat strategin RIKARE for tkad konkurrenskraft, fornyelse och
hallbar tillvaxt. Varje bokstav i RIKARE star for strategiomraden som man utgar ifran for att
Sundsvalls kommunkoncern ska nd malbilden Norrlands huvudstad 2021. Omradena &ar
Relationer, Infrastruktur, Kompetens, Attraktivitet, Region samt Effektivare kommun. Denna
strategi ska fran och med 2013 ars ettariga Mal och resursplaner ingd som underlag for
verksamhetsplanering och verksamhetsutveckling, i samtliga ndmnder och kommunala bolag.
Strategin syftar till att fa en samsyn och samverkan mellan alla kommunens verksamheter sa att
kommunen blir framgangsrik och nar uppstallda mal. Malbilden ar som féljer nedan:

Malbild for Sundsvall ar 2021:
1. Sundsvall &r Norrlands Huvudstad med fler &n 100 000 invanare.
2. Fler jobb i nya och véxande foretag och organisationer bidrar till en hallbar utveckling.
3. Vi éar foregangare i att utveckla logistikldsningar med gréna resor och transporter i alla
vaderstreck.
| Sundsvall finns en mangfald av manniskor och idéer.
Hela utbildningssystemet ar attraktivt och av hdgsta kvalitet.
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6. Sundsvall erbjuder trygghet och livsmiljo i toppklass dar alla ges mojlighet att véxa i ett
klimatsmart och klimatsékert samhalle.

Nar man pratar om hallbar tillvaxt i Sundsvall och i underlaget for RIKARE (Hallbar tillvaxt-
och utvecklingsstrategi) uttrycker man sig pa detta vis:

Hallbar tillvaxt innebér att vara tillgangar vaxer utan att det sker pa bekostnad av manniskor och
natur. Ekonomisk tillvaxt mats i BNP, dvs. vardedkningen av produktionen. En hallbar tillvéxt
mater aven:

e Humankapital; manniskors utbildning, fardigheter, talanger, kompetenser och halsa,
e Naturkapital; naturresurser inom biosfar och ekosystem, och
e Socialt kapital; tillit mellan ménniskor och deltagande i nétverk.

Hoga nivaer av socialt kapital kopplas till hdgre ekonomisk tillvéaxt, mindre ojamlikhet, mindre
brottslighet samt battre demokrati och halsa. Arbetsloshet och utanforskap sénker det sociala
kapitalet. En ekonomisk tillvéxt till varje pris urholkar manskliga och ekologiska resurser, vilket
krymper majligheterna till fortsatt ekonomisk tillvaxt. En hallbar tillvéxt efterstravar darfor
synergieffekter mellan alla delar som beskrivs ovan.

Ovanakers kommun

Ovanakers kommun har valt en styrmodell med utgangspunkt i balanserat styrkort. Det innebéar
att kommunfullmaktige bryter ner visionen och den strategiska planen i mer konkreta mal.
Kommunfullméktige beslutar om ett koncernévergripande styrkort som innehaller inriktningsmal
och framgangsfaktorer som paverkar hela kommunkoncernen. De framgangsfaktorer som anges i
det koncerndvergripande styrkortet bryts sedan ner till effektmal for respektive namnd och helagt
dotterbolag. Dessa effektmal bryts sedan ner i handlingsplaner i forvaltningarna sa att alla
medarbetare stravar a samma hall, d v s i riktning mot kommunens vision. Ovanakers kommun
ligger tyngdpunkten pa foljande fem perspektiv: medborgare/kund, verksamhet och utveckling,
medarbetare, ekonomi och miljo.

Sdderhamns kommun

Soderhamns kommun har en arbetsmodell med en 6verordnad vision. Under visionen finns
varumarket (skargard, flexibelt larande och entreprendrskap) och kommunens fyra
huvuduppgifter:

Tillhandahalla omsorgstjanster

Mojliggora larande & utveckling av individen
Utveckla forutsattningar for en bra livsmiljo
Skapa forutsattningar for arbete och tillvaxt



Utifran kommunens huvuduppgifter sa har sex stycken inriktningsmal antagits politiskt for
perioden 2012-2015. Det ar utifran inriktningsmalen som forvaltningarna utarbetar sina
respektive verksamhetsplaner.

Kommunstyrelseforvaltningen i Séderhamn planerar med fokus framst pa ekonomisk hallbarhet
men aven infrastruktur, langsiktig hallbarhet i form av attraktiva livsmiljoer och 6kad inflyttning
till kommunen genom olika forbattringar kan skonjas i planeringen.

Pa Socialférvaltningen i Soderhamn &r ekonomin styrande, atminstone ur ett kortsiktigt
perspektiv. Flera av malen ar baserade pa sociala och ekonomiska aspekter. Den ekologiska
aspekten saknas dock helt.

Gavle kommun

Som modell for styrning och ledning tillampar Géavle kommun balanserad styrning. Det &r en
strukturerad metod som omfattar de fyra styrperspektiven medborgare/brukare, medarbetare,
hallbart samhalle samt ekonomi. Modellen &r ett sétt att styra mot och folja upp strategiskt
viktiga mal for att na kommunens gemensamma vision.

Spelar kommunstorleken roll vid planering?

Vi kan inte finna nagon storre skillnad i kommunernas planering som beror pa kommunernas
storlek. Det som styr planeringen och innehallet ar snarare politik, tradition och kultur i
respektive kommun. Nér det galler verksamhetsplanerna i respektive undersdkt kommun skulle
de sannolikt kunna anpassas till bade stora och sma kommuner. Att formulera tydliga och
matbara mal samt konkretisera indikatorer och aktiviteter &r grundldggande och bor ske i saval
stor som liten kommun. | en stérre kommun kan det eventuellt bli aktuellt med fler aktiviteter
vilket gor det svarare att detaljstyra dem, om det nu ar énskvart att detaljstyra aktiviteter. En risk
ar ocksa att det kan vara svarare att férankra mal i en storre organisation. Det eftersom en stor
kommun troligtvis & mer diversifierad, det finns en svagare “vi-kénsla” och avstandet mellan
ledning och grasrotshyrakrater ar storre. Kommunens geografiska lage samt lokala
forutsattningar kan ocksa paverka en eventuell anpassning av planeringen till en stérre/mindre
kommun.

Beskrivning av verksamhetsplaner

Kommunstyrelseférvaltningen Harnésand

Héarndsands kommun anvéander sig overgripande av verksamhetssystemet Stratsys for alla
forvaltningars verksamhetsplaner. Med Stratsys som planerings- och uppfdljningsverktyg ar det
mojligt att visuellt folja hela kedjan fran kommunfullméktiges dvergripande mal till namndernas
verksamhetsmal.



En stor fordel med Stratsys ar att samtliga mal finns samlade i samma system vilket gor det
mojligt att overblicka alla nivaer inom kommunen. | systemet gar det dessutom att under
respektive mal ange indikatorer och aktiviteter vilket ytterligare bidrar till 6verblicken och
forstaelsen fér kommunens arbete.

| kommunstyrelseforvaltningens planering finns de tre hallbarhetsperspektiven med. En del av
kommunstyrelseforvaltningens mal kan harledas till bade ett socialt och ekologiskt
hallbarhetsperspektiv. Exempelvis har alla mal med ett ekologiskt hallbarhetsperspektiv dven ett
socialt hallbarhetsperspektiv, da det langsiktigt ar oerhort viktigt att samhallet ar ekologiskt
hallbart. Det finns dven mal som kan harforas till bade ekonomisk hallbarhet och social
hallbarhet. En del mal star sannolikt i strid med varandra. Inte séllan handlar det da om
ekonomisk och ekologisk hallbarhet. Aven ekonomisk och social hallbarhet kan hamna i konflikt
med varandra. Mal och indikatorer ar tydligt angivna, det saknas dock aktiviteter som visar hur
man ska arbeta for att na de olika malen.

Det finns fargforklaringar i Stratsys vad galler analys av namndernas verksamhetsmal dar rott
star for mélet beddms ej uppnds”, gult stir for “mélet bedéms delvis uppnés” och gront star for
“mélet kommer att uppnas”. Dessa fargforklaringar anvdnder sig kommunstyrelseforvaltningen
av i stor utstrackning vilket tydliggér om och hur arbetet fortskrider.

Det ar dock svart att fa en helhetsbild éver kommunstyrelseférvaltningens verksamhetsplan da
det saknas aktiviteter. Kommunstyrelsens mal att arbeta strategiskt med att forverkliga
Harnosand som ekokommun och att utveckla kollektivtrafiken saknar helt och hallet aktiviteter,
som visar hur kommunen ska na dessa mal.

Det ar viktigt att dven personer inom andra verksamheter i organisationen forstar ovriga
forvaltningars verksamhetsplanering da ett syfte med Stratsys som planerings- och
uppfoljningssystem ar transparens. Transparens mojliggor ett 6kat samarbete och forstaelse inom
organisationen.

Vad géller uppfoljning finns det i Stratsys tidsangivelser for uppfoljningsprocessen samt
mojlighet att under fliken “uppf6ljning” dokumentera uppfoljning av maél, indikatorer och
aktiviteter. Som hjélp finns en handledning for uppfoljning av namndernas verksamhetsmal.

Kommunstyrelseforvaltningen presenterar analyser vad galler kommunovergripande mal,
ndmndens verksamhetsmal och indikatorer under fliken “uppfoljning”. Da det 1
verksamhetsplanen saknas aktiviteter saknas &ven en uppféljande analys av aktiviteter.

Sammanfattningsvis kan Kkonstateras att det med Stratsys som planerings- och
uppfoljningssystem ar mojligt att presentera en rod trad fran kommunfullméktiges 6vergripande



mal till respektive namnds verksamhetsmal vilket ocksa sker i Harnosands kommun generellt.
Kommunstyrelseforvaltningen brister vad géller dokumentation av aktiviteter i Stratsys, vilket
givetvis medfor att den roda traden paverkas negativt.

Barn- och utbildningsférvaltningen Sundsvall

Barn- och utbildningsforvaltningen har en val utarbetat verksamhetsplan som &r uppdelad i olika
delar. Den forsta delen &r Forord, dar forvaltningsdirektoren har ordet. Darefter foljer ett avsnitt
”Politiska maél och inriktning” Dér tar man upp kommunfullméiktiges och barn-och
utbildningsnamndens mal och indikatorer. Det dr dven under detta avsnitt man kan ldsa om
Sundsvall kommuns hallbara tillvaxtstrategi RIKARE. Darefter kommer férvaltningsledningens
ledningsmodell, dar man tar upp efter vilken vardegrund och vilka visioner man jobbar efter,
verksamhetsidéer och strategier etc. Har tar man upp styrprinciper och utvecklingsomraden.
Efter detta avsnitt kommer sjalva verksamhetsplanen dar man kan utlésa forvaltningsledningens
tolkning av kommunfullmaktiges uppdrag. Det ar har man bryter ner politikernas mal och
indikatorer.  Sist kommer en bilaga med en handlingsplan fér Barn- och
utbildningsforvaltningens uppdrag for 2013. Dar beskrivs schematiskt vad, nar hur och vem som
ansvarar for alla uppsatta mal ska nas. Detta &r en kvittens av politikens mal och uppdrag av barn
och utbildningsndmndens Mal- och resursplan.

| verksamhetsplanen talar man om ett bottom-up perspektiv. som en del i det strategiska
beslutsfattandet och att man ska fatta beslut sa nara verksamheten som majligt det vill sdga ute i
skolorna. Man gor bade en nulages- och omvarldsanlys och analyserar dessa och forsoker fa in
de eventuella utmaningar man stalls infor in i verksamhetsplanen. Pa sa satt far man in alla
tankbara aspekter som kan paverka verksamhetsplanen och verksamheten for dvrigt.

Det systematiska kvalitetsarbetet ar forharskande. Man utgar ifran detta for att fa en okad
tydlighet, struktur och systematik for att kvalitetsarbetet ska vara mer hallbart. Det finns ett
gediget arbete bakom verksamhetsplanen som inte endast grundar sig pa de politiska visionerna
och malen. Det handlar om att man utfor kvalitetssamtal, dialogsamtal och analysseminarier med
skolledare, politiker och fackliga foretradare for att fa en okad forstaelse for forutsattningarna,
behoven och framgangsfaktorerna som finns i verksamheten.

Maluppfyllelsen &r starkt forharskande och man har barn och elever i fokus, men dven larare. Det
handlar om att man ska na de mal som ar uppsatta och som dessutom kan matas utifran olika
indikatorer sasom andel med ogiltig franvaro, mitt barn stimuleras i sin utveckling, elever far sitt
forsta handsval, varje chef har max 30 anstallda osv.

Verksamhetsplanens upplagg ar genomgaende tydlig och lattnavigerad. En av manga fordelar
med barn- och uthildningsforvaltningens verksamhetsplan ar att den &r indelad pa sa vis att de
politiska malen och visionerna utlases forst och man gar sedan allteftersom in i detalj som sedan



mynnar ut i konkreta mal dar man redovisar vad, hur, nar osv malen ska uppnas. Dock finns det
en viss diskrepans pa malen fran politikerna i kommunfullmaktige och Mal- och resursplanen, i
namnden. Man utgar inte riktigt ifran varandra utan det malen ar separerade var for sig. Det ska
tillaggas att de &r uppdelade i varsin schematiska bild med indikatorer och var, hur, vem, och
ansvar ar uppstaplade.

Det basta med denna verksamhetsplan &r att malen fran Mal- och resursplan, namnd och
forvaltning verkligen ar uppradade och beskrivna. Det finns en tydlig ansvarsfordelning sa att
man kan se vem som ansvarar for vad. Manga av malen gar in varandra och ansvarsfordelningen
faller naturligt pa den enhet/chef som ska ansvara.

Hallbarhetsperspektiven saknas nastan helt och hallet i verksamhetplanen och i de uppsatta
malen. Strategin RIKARE ar omnamnd men det ar for att den galler for hela kommunen. For
skolans del kan man utlasa i verksamhetsplanen att i stratetgin RIKARE papekar man att
”Utbildning som leder till 6kad kunskap, kompetens och innovation dr ensamt den viktigaste
framgéngsfaktorn for en hallbar tillvixt” Har kan man ocksa en se en fornimmelse av social
hallbarhet dd man framhaller att fler kommunala verksamheter och samhallsaktrer maste
mobilisera sig for att uppna de uppstéallda malen. De uppstallda malen i verksamhetsplanen ar
rena “kunskapsmal” d.v.s. mal som &r métbara sasom betyg och behorighet till hogre studier. Om
man nar dessa mal och indikatorer uppstéllda fran politikerna har man en battre social hallbarhet
alternativt hallbar tillvaxt? Detta ar svart att uppna da den ekonomiska hallbarheten ibland utgor
medlet att nd hallbar tillvaxt och det ar ocksa i huvudsak den forharskande aspekten vad galler
hallbar tillvaxt inom barn- och utbildningsforvaltningen. Forvaltningsledningens uppdrag ar att
se till att man har ett starkt systematiskt kvalitetsarbete (fokus har ligger pa maluppfyllelse och
indikatorer inom skolan), stiarka det pedagogiska ledarskapet och séakerstélla en kostnadseffektiv
verksambhet.

For att hitta tydliga exempel pa social eller ekologisk hallbarhet maste man leta ordentligt. Man
skulle dock kunna utveckla manga politiska mal och verksamhetsplanen. Ett par exempel é&r
dessa; vad géller forskolan, i samarbete med hemmen ska barnens nyfikna utveckling till goda
samhéllsmedborgare frimjas” och inom Sundsvall kommuns skolor ska nolltolerans mot
krankande behandling rada. Detta kan vara ett uttryck for social hallbarhet dar man pa ett tidigt
stadium lagger en grund for ett langsiktigt, stabilt och dynamiskt samhalle. Samma sak galler for
utvecklande skolmiljo och lokaler (som ar malen fran Mal- och resursplanen). Har hade man
kunnat fora ett resonemang kring hallbar utveckling utifran sociala och ekologiska aspekter och
inte endast efter kostnadseffektivitet, vilket fallet ar nu.

Samhallsbyggnadsforvaltningen Ovanaker

Kommunfullméktige respektive ndmnderna har antagit styrkort for den aktuella perioden.
Kommunfullméktige har faststéllt ett koncerndvergripande styrkort som &r végledande for
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respektive namnds styrkort. Utifran visionen formas inriktningsmal, vilka delas in i olika
perspektiv och blir utgangspunkter for framgangsfaktorerna och effektmalen.

Verksamhetsplanen &r enkel och tydlig i sin karaktar. Det finns en kortfattad verksamhetsidé och
en nulagesanalys om forvaltningens ansvarsomrade. Den innehaller ocksa en redogérelse for de
verksamhetsforandringar som planeras under verksamhetsaret samt en konsekvensbeskrivning av
verksamhetsforandringarna.

Konsekvensbeskrivningen innehaller bland annat information om hur budgeten paverkas och
vilka atgarder som kanske pa kort sikt har en positiv effekt men pa lang sikt kan fa odnskade
effekter.

Malen i verksamhetsplanen ar forstaeliga och matbara. I malen finns hallbarhet formulerat i alla
de tre hallbarhetsperspektiven. Till malen finns ocksa framgangsfaktorer formulerade. De
tillnérande aktiviteterna ar konkreta, tidsbegransade, forstaeliga, har effektmal och ar matbara.
Maluppfyllelsen utgors av foljande fargmarkeringar: malet uppfyllt, malet delvis uppfyllt, malet

ej uppfyllt.

En sammanstéllning gors av maluppfyllelsen genom att fargmarkeringar vags samman till ett
trafikljus per perspektiv for respektive n&mnd. Denna sammanstélining ger en grafisk bild av
maluppfyllelsen per perspektiv for hela kommunen.

Kommunstyrelseférvaltningen Séderhamn

Verksamhetsplanen ar enkel att forsta eftersom den har en tydlig uppdelning. Aktiviteterna &r
listade under det kommundévergripande inriktningsmal de tillnér. En del av forvaltningens egna
mal och aktiviteter ar listade under egen rubrik, da de inte direkt faller in under de
kommunaovergripande inriktningsmalen eller a&r mer namndspecifika. Utover inriktningsmalen
har kommunstyrelseférvaltningen inga egna mal, daremot har motsvarande namnd det.

| verksamhetsplanen finns dessutom planerade forbattringssatsningar under det kommande aret
och en framatblick for den egna verksamheten. Men dven satsningar som ar
kommunovergripande men som drivs eller 4gs av namnden. Exempel pa kommunovergripande
aktiviteter ar upphandling av nya system, grafisk profil, medborgarkontor, sociala medier. Det &r
aktiviteter som beror eller inbegriper alla eller majoriteten av nd&mnderna/forvaltningarna, men
aktiviteterna drivs av kommunstyrelsen.

Verksamhetsplanen &r ocksa i stor utstrackning kommunaévergripande eftersom det &r

kommunstyrelseforvaltningens. Den innehaller dock kanske lite for manga aktiviteter vilket gor
att den blir spretig samt att flera av aktiviteterna ar diffust formulerade. Mangden aktiviteter kan
bero pa att det ar oklart vad som ska vara en aktivitet och vad som é&r linjearbete eller att vissa

11



aktiviteter kan klumpas ihop, da de ingar i ett storre projekt. Oklarheten i vad aktiviteterna
innehaller beror framst pa att de i verksamhetsplanen endast ar sammanfattade och for den
oinvigde da blir svara att forstd. Informationen om aktiviteterna &r ofillracklig i
verksamhetsplanen for att ge nagon forstaelse, om den informationen ens finns tillganglig.

Socialférvaltningen Séderhamn

Soderhamn har en kommungemensam modell for verksamhetsplaner. Socialférvaltningens
verksamhetsplan har darfoér ungefar samma uppldagg som kommunstyrelseforvaltningens
verksamhetsplan. | verksamhetsplanen finns de kommunévergripande malen med i form av
inriktningsmal. Under dem &r det upp till forvaltningen att planera in aktiviteter som bidrar till
maluppfyllelsen. Hur férvaltningen bidragit diskuteras sedan i en analysdialog med
kommunstyrelseforvaltningen efter avslutat verksamhetsar.

Nar det géller forvaltningens egna mal och aktiviteter ar de kortfattade men tydligt beskrivna dar
aven matmetod och finns redovisad. Aktiviteterna gor dokumentet mer anvandbart och levande
forutsatt att det nu anvéands aktivt (ndgot som troligen skulle kunna forbattras). En framatblick
finns pa ett till tva ar, men bestar till stor del av en nulagesanalys och en blandning av prognoser.
Nagon langsiktig strategi och/eller mal saknas. Som tidigare namnt under Aspekter i kommunal
planering saknas ocksa en tydlig, atminstone inte formulerad i ord, form av
hallbarhetsperspektiv.

Omvardnadsférvaltningen Gavle

| Omvardnad Gavles verksamhetsplan tillagnas de fyra styrperspektiven cirka en sida var for att
avslutas med en sida utvecklingsomraden. Tidsperspektivet ar ett ar med utblick for 2014-2016.
Verksamhetsplanen &r strukturerad utefter de fyra styrperspektiven medborgare/brukare,
medarbetare, hallbart samhalle samt ekonomi.

Varje styrperspektiv foljs av tillnérande namndsmal som i vissa fall omformulerats nagot for att
battra passa Omvardnadsforvaltningens verksamhet, men som anda féljer som en rod trad av de
kommunovergripande malen. Respektive namndsmal féljs av ett antal framgangsfaktorer som
indikerar omraden dar forbattringsatgarder bor sattas in for att uppna malen. De aktiviteter som
sedan formuleras ute i verksamheterna ska saledes ha en klar koppling till framgangsfaktorerna.

Under 2014 har dock ett utvecklingsarbete agt rum infor 2015 ars verksamhetsplan dar
nedanstaende omraden identifierats och forbattrats.

e Namndmalen saknar tydligt uttryckta indikatorer och malvérden

e Framgangsfaktorerna ar ofta manga och detaljerade

e Vissa framgangsfaktorer liknar snarare aktiviteter an forbattringsomraden
Utvecklingsarbetet sker i Omvardnadsnamnden med stod och hjalp fran tjansteméan och man ar
nu pa god vég att utforma 2015 ars verksamhetsplan.
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Jamforelser

Harndsands kommun

Harnosands kommun anvéander genomgaende Stratsys for verksamhetsplanering och uppféljning
vilket innebar enhetlighet forvaltningarna emellan. Avvikelser vad géller dokumentation av
aktiviteter finns dock.

Som ett jamférande exempel kan skolférvaltningen namnas. Skolférvaltningen har dokumenterat
en hel del aktiviteter samt med fargsymboler angivit om aktiviteten dr “pagaende”, “pagaende
med avvikelse”, ”forsenad”, avslutad” samt “avslutad med avvikelse”. Under fliken
“uppfoljning” 1 Stratsys dr det med hjélp av fargsymbolerna mojligt att se hur arbetet gér samt

mojligt att lasa en kortare beskrivning.

Som exempel kan skolndmndens mal att "Harnosand ska vara en kommun dér god ekonomisk
sjdlvhushallning &r en sjdlvklarhet” ndmnas. Malet har tvd indikatorer; “sédkerstilla att
kommunens projektmodell anvinds” och “mdta andelen nidmnder med negativt utfall mot
budget”. Aktiviteten “arshjul ekonomi” &r avslutad och i uppfoljningen finns en kortare
beskrivning dir det framgar att “’skolforvaltningens ekonomer har upprittat ett arshjul som stéd
for alla med budgetansvar att planera och f6lja upp ekonomin inom sitt budgetomrade”.

Sundsvalls kommun

En jamforelse har gjorts med Forvaltningen for Arbetsmarknad, Vuxenutbildning och Integration
(FAVI) och deras verksamhetsplan. Denna verksamhetsplan ar i grunden likadan i strukturen
som barn- och utbildningsforvaltningens det vill sdga uppspaltad med inledning, politikens mal,
forvaltningens ledningsmodell och férvaltningens verksamhetsplan.

Precis som i barn- och utbildningsforvaltningens verksamhetsplan inleder man
verksamhetsplanen dar man skriver om vad som styr deras verksamhet sasom lagar men ocksa
deras egna uppdrag. | bada verksamhetsplanerna har man en nuldgesanalys. | barn- och
utbildningsforvaltningens verksamhetsplan har man stolpat upp den i tabeller och darefter gjort
en sammanfattning som ger ett valdigt lattlast och lattillgangligt intryck, i FAVI:s
verksamhetsplan ar det endast I6pande text som behandlar olika omvarldfaktorer, sasom
arbetsléshet och uthildningsnivan. Under nuldgesanalys har man valt att lyfta fram
forvaltningsledningens men &aven forvaltningskontorets prioriteringar. Pa det séattet kan man se
om de uppdragen korrepsonderar med de mal som politiken har satt for FAVI.
Kommunfullmaktige har till namnden for arbetsmarknad, vuxenutbildning och integration for ar
2013 satt upp sju uppdrag for dem att utféra. Arbetet med dessa beskrivs utforligt med kvittering
av uppdrag, dar man redogor for vad, hur, vem, nar och ansvar precis som man gor i barn- och
utbildningsforvaltningens verksamhetsplan. Skillnaden &r att man har lopande text dar man
forklarar for hur och varfor man genomfor dessa atgarder. Detta saknas i barn- och
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utbildningsforvaltningens verksamhetsplan, men det beror pa mestadels pa att barn- och
utbildningsnamnden har fatt sjutton uppdrag tilldelade.

Nagot som saknas for barn- och uthildningsforvaltningens verksamhetsplan ar uppfdljning och
det saknas dven i FAVIS:s verksamhetsplan. Det finns dock ett stycke som beror gamla uppdrag
fran dret innan, dar man beréattar att man arbetet pagar eller att beslut ska fattas. Aven i FAVI:s
verksamhetsplan har man tabeller for indikatorer och viket utfall man har och énskar fa. Det man
har i FAVIS:s verksamhetsplan men som saknas i barn- och utbildningsférvaltningens
verksamhetsplan ar att man har tagit med ekonomiska indikatorer. Att ha med en sadan tabell
kan synliggora den ekonomiska hallbarheten. Har tar man upp vilken kostnad FAVI har i sina
olika verksamheter och jamfér ekonomiska utfallet med liknande, stérre och samtliga kommuner
I Sverige.

For bada verksamhetsplanerna ér det tydligt att man forsoker bryta ner politikens mal ner till vad
forvaltningen ska gora for att uppna dessa. Det finns en bra systematik i detta och gor det latt for
utomstaende att lasa och forstd. Framforallt &r det av betydelse att man har konkretiserade mal
med maétbara indikatorer. Tyvarr tappar man helhetsperspektiven nagonstans pa vagen da det ar
alldeles for tydligt att det ar maluppfyllelsen som é&r viktigast. Helhetsperspektivet gar ocksa
forlorad nar man inte har nagon uppfoljning eller kommentar kring hur verksamheten har arbetat
med de storre fragorna men dven med malen.

Att helhetsperspektivet forsvinner genom att man inte har nagon uppféljning leder ocksa till att
det saknas en mer langsiktig planering for verksamheten. Langsiktighet ar en viktig faktor for
hallbar utveckling och tillvaxt nar man ska arbeta med planeringen for verksamheten.

Ovanakers kommun

Samhallsbyggnadsforvaltningen har tva namnder; tekniska namnden och miljo- och
byggnamnden. Eftersom alla namnder enligt den bestamda styrmodellen utgar fran samma
perspektiv. och &ven samma framgangsfaktorer nar alla de fem inriktningsmalen
(medborgare/kund, miljo, ekonomi, verksamhet- och utveckling och medarbetare).

Samhaéllsbyggnadsforvaltningen, som ansvarar for bade tekniska namnden och milj6- och
byggndmnden, har bestdmda aktiviteter i sin plan och anvander tidsplaneringschemat GANTT
for att pa ett tydligt sett visa nar en aktivitet borjar, slutar och hur lang tid den tar. For att visa
vilka faser en aktivitet har anvander man farger (olika farger for planerings- och
genomforandefas samt aktivitet under langre period). Budget och ansvarig person finns
dokumenterat samt vilket medborgarperspektiv de olika aktiviteterna har.

Eftersom tekniska namnden ar en hardare verksamhet an milj6- och byggnamnden har tekniska
namnden fler siffror baserade pa effektmal an milj6- och byggnamnden.
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Soéderhamns kommun

| hela kommunen anvands samma mall for verksamhetsplanering, sa layoutmassigt blir det bara
nyansskillnader dar forvaltningens aktiviteter grupperas under de kommunovergripande malen.
Tydligheten i forvaltningarnas egna mal och aktiviteter skiljer sig en del, men det beror troligtvis
mest pa den enskilde som skrivit in det an verklig skillnad mellan forvaltningarna. | bada
forvaltningarna skulle det vara till férdel om verksamhetsplanen blev ett mer levande dokument
dar aktiviteterna uppdaterades. Vilket skulle hjalpa forvaltningarna i arbetet men framst
namnderna i sin styrning, da det &r de som beslutar verksamhetsplanen.

Bade i socialforvaltningen och kommunstyrelseforvaltningens verksamhetsplaner saknas
langsiktig planering och strategier. De kommundévergripande malen &r i och for sig nagra ar fram
i tiden men utdver det finns ingen langsiktig planering och framférallt inget vidare
hallbarhetsperspektiv. Planeringen dr pa ett ar, precis som budget.

Skillnaden foérvaltningarna emellan ar att kommunstyrelseforvaltningen inte har aktiviteter som
ar specifika for just deras forvaltning utan har med mer kommundvergripande aktiviteter, vilket
ar naturligt da det ar dess uppgift. Socialforvaltningens verksamhetsplan upptas dven till stérre
del av nulégesbeskrivningar och prognoser, vilket kommunstyrelseférvaltningens
verksamhetsplan inte gor.

Gavle kommun

Eftersom forvaltningarnas arbetsomraden kan se mycket olika ut vad géller ansvar, utévande,
forutsattningar, organisation och finansiering innebar det ocksa att verksamhetsplanerna blir
olika i karaktédren. Det kan t.ex. innebdra att det inom en del forvaltningar &r lattare att planera
mer langsiktigt och ha en tydligare styrning medan en annan forvaltning har en betydligt kortare
horisont dér det kortare perspektivet styr inriktningen och arbetet. Det har gatt att skonja vissa
sadana tendenser i samband med en jamforelse av Omvardnadsforvaltningens och
Samhéllsbyggnadsforvaltningens respektive verksamhetsplaner i Gévle kommun. Jamforelsen
synliggor ocksa att forvaltningarna inte anvander sig av exakt samma modell for hur de skriver
verksamhetsplaner.

Samhéllsbyggnads verksamhetsplan stracker sig over fyra ar, 2013-2016 medan Omvardnads
verksamhetsplan galler foér 2013 med utblick 2014-2016. Samhallsbyggnads verksamhetsplan
inleds, till skillnad mot Omvardnads verksamhetsplan, med en kort beskrivning av det uppdrag
som Byggnads- och miljondmnden samt Tekniska ndmnden har. Samhéllsbyggnadsforvaltningen
ar namligen resultatet av en sammanslagning av forvaltningarna Bygg & Miljo samt Tekniska
kontoret (den politiska organisationen ser med andra ord inte ut pa samma satt). Det politiska
ansvaret delas saledes mellan Byggnads- och miljondmnden, som har tonvikt pa
myndighetsutévning och Tekniska namnden med huvudinriktning pa driftfragor.
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Samhallsbyggnadsverksamhetsplan utgar, precis som Omvardnads verksamhetsplan, fran de fyra
styrperspektiven medborgare/brukare, medarbetare, hallbart samhélle samt ekonomi. Till
skillnad fran Omvardnads verksamhetsplan har Samhallsbyggnad formulerat flera mal under
respektive perspektiv istallet for ett som Omvardnad, och istallet for att malen bendamns
”Namndmal” som i Omvérdnads verksamhetsplan, omndmns mélen hér som “Strategiska mal”.

Samhallsbyggnads strategiska mal féljer som en rod trad av de kommundvergripande malen,
men istallet for att ha framgangsfaktorer som indikerar forbattringsomraden, féljs varje mal i av
en eller ett par meningar som oversiktligt beskriver hur malen ar tankta att uppnas.

Helhetssyn

Ett tema som aterkommer ofta i diskussioner om kommunal planering och kommunalt arbete i
stort &r en bristande helhetssyn. Respektive forvaltning och enhet ser till sin egen verksamhet
istallet for till processerna. Det beskrivs ofta hur forvaltningarna maste bli béttre pa att ta sig ur
sitt stupror och bli battre pa att arbeta Gver granserna.

Overgripande mal har i regel ett helhetsperspektiv som spanner Gver hela kommunens
organisation men samtidigt ar respektive verksamhet styrt av sina egna budgetar vilket kan gora
att malen inte &r kompatibla med organisations kultur och struktur. For att undvika stupréren ar
det viktigt att denna helhetssyn finns forankrad i ledningen for respektive forvaltning. For att en
kommun ska kunna planera hallbart kravs det att det finns en samsyn kring den hallbara
planeringen. Det maste ocksa finnas en gemensam idé om hur respektive forvaltning kan bidra
till maluppfyllelsen utifran sina férutsattningar och hur de kan samverka med andra férvaltningar
och intressenter.

Planera hallbart

For att kommuner ska ha en hallbar planering bér de strava mot en langsiktigare planering, inte
bara pa ett ar. Samt att det finns en tydlig strategi om vad som skall géras for att kommunen skall
na en hallbar utveckling, vilket ar malet med den hallbara planeringen. Vad hallbar utveckling
kan dock vara ar valdigt diffust och definieras enligt Brundtlandrapporten som:

”Hallbar utveckling &r utveckling som tillgodoser dagens behov utan att &ventyra

’

kommande generationer mojligheter att tillgodose sina behov.’
En alternativ definition kan vara, vilket innefattar alla bestandsdelarna i hallbarutveckling:
“Ekonomisk tillvaxt inte far ske till priset av ett segregerat och ojamlikt samhélle

och en forstord milj6. Samhallet bor i stallet anpassas efter vad miljén och
mdnniskors hdlsa tal och ddr vi langsiktigt investerar i dessa resurser.”
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For att konkretisera hallbar planering mer kan det vara bra att kommunen sjalv definierar de
olika bestandsdelarna i hallbar utveckling — ekonomisk, social och ekologisk. Inte bara att
hallbar utveckling ar definierad. Om de olika bestandsdelarna bryts ner och konkretiseras kan det
underlatta integrationen av hallbarhet i den kommunala planeringen. For att utefter de
definitionerna gora sin kommunala planering. Sedan bor det beslutas om planeringen ska
prioritera alla tre definitioner eller om exempelvis bara tva av tre definitioner skall prioriteras.

Exempel pa hur de olika bestandsdelarna kan definieras:

Ekonomisk hallbarhet

Hushalla med manskliga och materiella resurser pa lang sikt.
Investeringar som syftar till att minska/undvika framtida kostnader.
(Ex: behandling av narkomaner, tidiga insatser i skolan till utsatta barn, arbetsmiljo,
minska utslapp/energianvéandning, sparande (aktier, fonder, sparkonto),

e Exempel pa ej ekonomiskt hdllbara: ’skrytbyggen”, idrottshallar (finns fa undantag),
kulturella investeringar, sponsring.)

Social hallbarhet

e Aktiviteter som syftar till att lyfta levnadsstandarden for manniskor (sett till den totala
nyttan).

e Att bygga ett langsiktigt stabilt och dynamiskt samhalle dar grundlaggande méanskliga
behov uppfylls.

Ekologisk hallbarhet

Aktiviteter som inte tar pa de ekologiska systemen mer an som reproduceras.
Aktiviteter som syftar till att forbattra den ekologiska miljon.
Tillgodose dagens behov utan att &ventyra kommande generationers mojlighet att
tillgodose deras.

e Aktiviteter som inte har negativ inverkan pa de ekologiska systemen.

17



Rattvis
Hallbar
utveckling

Livskrafig

Figur 1. De tre hallbarhetsperspektiven.

For att hallbarhet skall bli en integrerad del i planeringsprocessen, och aven i organisationen som
helhet har Marc Epstein tagit fram nagra punkter som &r viktiga for en lyckad implementering av
hallbarhetsarbetet. En organisation ska enligt Epstein gora foljande:

e Hallbarhet maste vara en integrerad komponent av strategin.

Ledningen maste vara dedikerad at hallbarhet och ut6ka den organisatoriska kapaciteten.

e Hallbarhetsstrategier maste stottas av ekonomistyrning, prestandauppf6ljning och
beldningssystem.

e Chefer maste integrera hallbarhet i alla strategiska och operationella beslut, efter det kan
ytterligare system och beléningar inforas for att formaliseras och stottas.

e Hallbarhet skall inte enbart ses som undvikande av risk, utan aven en kélla till innovation
och konkurrensfordel.

For att kommuner skall lyckas med en hallbar planering kravs darfor definitioner av hallbarhet
samt att det blir en integrerad del i organisationen enligt Epstein. Det &r dven av stor vikt att
resultat uppnas innan det marknadsfors/presenteras externt. Om det bara ar en pappersprodukt
som basuneras ut om hur duktig kommunen ifraga ar i miljéfragor och hallbar utveckling sa far
det ses som greenwash. For att undvika en ”greenwash-stampel” skall det darfor vara verkliga
resultat som uppnatts som skall visas upp, inte vad man vill géra eller kommer att géra ndgon
gang i framtiden. Aven om det ocksa kan goras, men da i form av kommunens strategier och
langsiktiga mal, inte nagra tomma I6ften om forbattrat miljoarbete.
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Vara rekommendationer

Styrning

| mycket grova drag gar det att dela in styrning i tva kategorier. Top-down och bottom-up. Det
vanligaste ar top-down, dvs. att beslut tas pa den hierarkiskt hdgsta nivan och sedan formedlas
ner i organisationen. For att fa ett lyckat arbete med hallbar planering krévs troligen ett storre
inslag av bottom-up. Dels for att skapa ett storre intresse for planeringsarbetet och dels for att det
ar de som arbetar i respektive verksamhet som bést forstar vad som behdver utvecklas, vilka
aktiviteter som behover genomforas for att bidra till maluppfyllelsen och hur det kan métas.

Mal som t.ex. ekologisk hallbarhet kan verka hogst diffusa pa verksamhetsniva nar de tagits pa
kommunovergripande plan. Det ar darfor viktigt att verksamheten sjalv far fundera pa och
kanske aven diskutera och komma med synpunkter vad ekologisk hallbarhet ar for dem och hur
de kan bidra till maluppfyllelsen. Ofta lamnar malen stort tolkningsutrymme (pa gott och ont)
och skapar flera fragor for forvaltningen:

Hur bryter vi pa forvaltningen ned malen?

Hur gor vi aktiviteter av malen?

Vad far vi gora/inte gora for att bidra till maluppfyllelsen?
Var det har vad politikerna hade tankt sig?

Vad ar det de vill att vi ska aterrapportera?

Om dessa fragor ar besvarade kommer det vara enklare att styra med hjalp av malen. Det &r
ocksa viktigt att forvaltningen kanner att malen faktiskt berér dem och att de inte bara gér nagon
aktivitetet for att de maste. Da har det i ett tidigare skede brustit i dialogen och utformningen av
malen. Nar de Overgripande malen beslutas maste beslutsfattarna sjdlva ha en bild av hur
forvaltningarna konkret kan jobba med malen, och om de inte kan skaffa sig en bild bor de
diskutera det med respektive forvaltning for pa det viset kunna skapa battre mal.

Kommunikationen med politiker

Hur sker samarbete och kommunikation med politikerna om att skapa hallbar kommunal
planering? Det hér beror delvis omradet top-down och bottom-up, men det &r inte riktigt sa
enkelt. Det finns politiker som utgar fran de 6vergripande malen, men det finns ocksa politiker
som utgar mer fran de egna malen, dvs. respektive namnds mal. Det ar darfor viktigt att
kommunikationen fungerar mellan tjansteman och politiker, bade vad géller de egna malen och
de dvergripande malen. Det &r inte alls sakert att politikerna i namnden &r sarskilt intresserade av
de overgripande malen, sitter man i socialndmnden vill man ju besluta om och férhalla sig till
sociala mal, inte ekologiska.
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Organisation

Att tanka pa vid planering:

e Passar organisationen for de mal och styrsystem som ska anvandas? Exempelvis
Stratsys, dar verksamhetssystemet kanske inte ser ut exakt som kommunen ser ut,
eller om mal och styrsystem hamtas fran en annan kommun.

e Fungerar de dvergripande malen i alla forvaltningar? Overgripande mal kanske &r
fattade utifran att de passar véldigt bra pa nagra forvaltningar, medan malen for
nagra andra forvaltningar inte passar alls utan endast skapar forvirring och mer
arbete.

e FoOr att styrningen ska fungera ar det viktigt att de verktyg man anvander aterger hur
det faktiskt ser ut, annars ar risken att man behdver ordna I6sningar vid sidan vilket
kan leda till minskad effektivitet och att man helt enkelt inte anvénder systemet som
det var tankt.

e Sker uppfoljning? Uppfoljning av aktiviteter &r en forutsattning for det framtida
malarbetet. Om uppféljning inte sker dr det omajligt att veta om det arbete man har
bedrivit for att nd malen ar framgangsrikt.

Mal i verksamhetsplaner

Malformulering

Tva aspekter kan sagas vara forharskande vid malformulering, bade pa 6vergripande niva och pa
namndniva; att formulera mal med tolkningsutrymme eller att formulera mer detaljerade mal.

Att lamna tolkningsutrymme innebér att malet formuleras mer 6versiktligt och visionart och att
tjanstemannen pa forvaltningarna far utrymme att tolka malen och hur de ska bidra till
maluppfyllelsen. Fordelen med detta &r att tjanstemannen pa forvaltningarna ofta sjalva vet bast
hur de ska arbeta, vilka aktiviteter de ska genomféra och hur deras resultat ska métas. For att det
ska fungera kréavs dock att politikerna tydligt har kommunicerat till férvaltningarnas tjansteman
vilket handlingsutrymme de har och vad som forvantas. Nackdelen, sarskilt om
kommunikationen ar dalig, ar att tjanstemannen pa respektive forvaltning inte vet vad
politikernas syfte med malet ar, blir handlingsforlamade eftersom de inte vet vilka befogenheter
de har och att de darfor inte bidrar till maluppfyllelsen pa det satt som det var tankt.

Att ha mer detaljerade mal ger sannolikt tjanstemannen pa forvaltningarna en storre forstaelse for
vad de ska gora och hur det ska genomféras. Dock ar det aterigen viktigt med kommunikation
och har kanske aven i ett tidigare skede, det vill siga redan nar malen formuleras eftersom
tjanstemannen pa forvaltningarna oftast kénner verksamheten bast sjalva. Fordelen med mer
detaljerade mal ar att maluppfyllelsen kan bli battre och att det dven kan vara lattare att

20



identifiera hur malen ska brytas ner till aktiviteter, vilka samarbetspartners som ska anvandas
samt att det troligtvis &r lattare att méata maluppfyllelsen.

Aktiviteter

Det &r viktigt att fundera pa hur man skapar aktiviteter for respektive mal. Pa verksamhetsniva ar
det en fordel om de tjanstemén som de facto arbetar med planering och genomférande ar
inblandade i processen med att formulera lampliga aktiviteter. Nagot att fundera Gver & om det
redan vid malformuleringen dr mojligt att skapa en lista med aktiviteter, ett slags “katalog”, som
gar att anvanda for att nd malen.

Kanske bor politikerna redan i formuleringsprocessen ha en dialog med de tjdnsteman som ska
arbeta med malen da tjansteman i respektive verksamhet sannolikt har god kunskap om vad som
ar mojligt att genomfora samt vilka effekter enskilda aktiviteter kan fa (bottom-up styrning).

Matbara indikatorer

Det ar viktigt att det finns matbara indikatorer som kan anvandas for malen. Om malen inte gar
att mata maste det ga att motivera varfér och pa nagot satt beskriva hur maluppfyllelsen kan
sagas ge en positiv effekt. Det kanske inte alltid gar att pavisa att en viss insats har givit en viss
effekt och att mata den i siffror, men det kanske gar att finna andra indikatorer utan att beh6va
kvantifiera resultatet.

Uppféljning

Om det inte sker ndgon uppfoljning av det arbete som utfors for att nd maluppfyllelse ar det
ingen idé att ha Gvergripande mal. Uppfdljningen behdvs som ett underlag for hur planeringen
och malarbetet ska se ut i framtiden utifran de resultat som har uppnétts. Resultaten av
uppféljningsarbetet visar kanske att malen bor omformuleras eller dndras helt. Kanske ska andra
aktiviteter anvandas. Ska forvaltningarna fa mer tolkningsutrymme? Bor andra matindikatorer
anvandas? For att fa kunskap om hur man bor arbeta for att na de dvergripande malen maste
uppfoljning ske.
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Case study

Nedanstaende exempel fran Harnésands kommun och Ovanakers kommun visar hur respektive kommun
har arbetat med planering och uppféljning.

Harndsands kommun

Perspektiv | Kommun- Namndens Indikator Aktivitet Uppfoljning aktivitet
overgripande mal verksamhetsmal
Harnosand ska varaen | Hog kvalitet pa Fler elever ska | Matematik- | Matematiksatsningen
kommun dar det finns undervisningen och | klara de satsningen | slutredovisades till Skolverket 6
en vital arbetsmarknad, | i nulaget en nationella september. Sedan T1 har det

Process ett vitalt naringsliv och | sarskild satsning pa | proven i ak 6 hallits en natverkstraff for
ett forstklassigt utbud matematik- matematikpiloter samt
av skolor och undervisningen Fler elever ska genomforts en workshop pa
utbildningar. vara behoriga Technichus for alla larare som

for undervisar matematik i
gymnasiestudier grundskolan.
Fler elever som Skolférvaltningen har under
lamnar Uppfdljnin | 2013 kontinuerligt foljt upp alla
gymnasietska | g betyg som  beslutats i
vara behdriga av grundskolan sedan hostterminen
for hogre elevresultat | 2012. Under maj manad
studier besokte forvaltningschef och
utvecklingsstrateg  respektive
rektorsomrade for att
tillsammans med skolledning
och personal diskutera och
analysera resultaten.

Ekonomi Harnosand ska varaen | Harndsand ska vara | Sakerstalla  att | Arshjul Skolférvaltningens  ekonomer
kommun déar god en kommun dar kommunens ekonomi har upprattat ett arshjul som
ekonomisk god ekonomisk projektmodell stod for alla med budgetansvar
sjalvhushallning &r en sjalvhushallning ar | anvands att planera och folja upp
sjélvklarhet en sjalvklarhet ekonomin inom sitt

Mata  andelen budgetomrade.
namnder  med

negativt  utfall

mot budget

Ovan presenteras tva exempel pa hur man pa skolforvaltningen i Harnésands kommun har arbetat med
planering och uppféljning av ett socialt mal och ett ekonomiskt mal.
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Ovanakers kommun

Perspektiv Kommun- Framgangsfaktorer | Kriterier Effektmal Aktivitet
overgripande mal
Medborgare/Kund | Kommunen ska ge Frdmja den sociala Specifik Okad Genomfdra dialog
medborgarna stora och fysiska Métbar anvandning av | Cykelplan med
mojligheter att vara tillgangligheten med | Accepterade | cykel i medborgarna
delaktiga i kommunens | gemensamma Realistisk kommunen.
utveckling samt fa dem | motesformer/platser | Tidsatt
att kdnna ett gemensamt | och en bra Ambitids Fokus pa barn
ansvarstagande for hela | kommunikation i och ungdomar.
kommunen olika former
Medborgare/Kund | Kommunen ska arbeta | Hallbar kommun i Specifik Plan for Skapa en plan for
for en god folkhélsa framtiden Métbar atgarder av atgarder av bristfalliga
Accepterade | bristfélliga avlopp
Realistisk aviopp
Tidsatt
Ambitids

Ovan presenteras tva aktiviteter fran olika namnder som nar kommunens 6vergripande mal fran
medborgarens eller kundens perspektiv nar aktiviteter & genomforda. Bada effektmalen satts
utifrin SMARTA kriterier.
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Verksamhetssystem

Ett verksamhetssystem har till uppgift att ge en Overblick Gver ett foretags eller en organisations
ledning och styrning for att stotta foretaget eller organisationen i att uppna sina strategiska mal.

En verksamhetsplanering dar allt som planeras har en direkt koppling till mal innebar en okad
forstaelse samt kvalitetssakring for verksamheten som sadan. Stratsys &ar ett exempel pa
verksamhetssystem som anvéands for verksamhetsplanering. Av de kommuner vi studerat
anvander sig bade Gavle och Harnésand utav det.

Stratsys

Genom att planera verksamheten i Stratsys sikras den roda trdden fran kommunfullméktiges
overgripande mal till de forutsattningar som rader i respektive forvaltning. Detta visualiseras i
verktyget med en rod trdd vilket visar hur verksamhetsmal, matt och aktiviteter &ar
sammankopplade med 6vergripande mal och visioner.

Stratsys ar ett operativt verktyg som fungerar som stéd for hela organisationen. Den I6pande
verksamheten fangas upp och styrdokumenten levandegors genom att aktiviteter kopplas till mal.
Anvéndare kan folja andra avdelningars arbete vilket mojliggor ett 6kat samarbete samt 6kad
forstaelse inom organisationen. Det innebér att det ar enklare att identifiera och lyfta fram goda
exempel.

Att alla styrdokument samlas i ett och samma verktyg medfor ordning samt skapar en tydlig
overblick over malstrukturen och processerna samt kopplingarna dem emellan.

En tydlig och gemensam uppféljningsprocess i verktyget innebdr att organisationens uppféljning
effektiviseras vilket i sin tur innebar 6kad kvalitet och tillforlitlighet vad galler utfall, mal och
rapporter. Att anvdnda Stratsys som stdd i planerings- och uppféljningsarbetet skapar ett bra
underlag for kvalitativ analys. Dessutom frigors tid for analys.

Det &r en stor utmaning for en organisation att kontinuerligt forbattra verksamheten. En
forutsattning for att utveckla arbetet ar att genomforda insatser utvarderas och analyseras. Forst
da skapas forstaelse for vad som kan bli battre i organisationen.

Sammanfattningsvis innebar Stratsys en rod trad i planeringen, ett operativt verktyg, transparens,
allt material pa samma stélle, battre kvalitet i uppfoljningen samt frigjord tid for analys.

Strategisk planering
Verksamhetsplanering
Genomforande
Rapportering

Analys
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Det &r viktigt att verksamhetssystemet anpassas efter hur kommunens organisation faktiskt ser ut
och fungerar eftersom det kan skilja sig at mellan kommuner.

Balanserat styrkort

Balanserat styrkort ar en modell for att styra och leda féretag och organisationer. Det anvénds for
att fa in fler aspekter an de finansiella i styrningen. En balans mellan finansiella matt och t.ex.
humankapital, strategiska mal, interna processer och kundnojdhet. Syftet med den balanserade
styrningen &r att fanga upp langsiktiga trender och att forverkliga foretagets eller organisationens
strategi. Modellen bygger pa att ha ett stort antal matetal for att félja upp verksamheten samt att
forsoka komma det dagliga arbetet narmare, alltsd att korta végarna i den organisatoriska
hierarkin. Ovanakers kommun anvander sig av balanserat styrkort.

Gavle kommun arbetar med balanserad styrning med Stratsys som systemstéd och Harndsands
kommun arbetar med planering och uppféljning i Stratsys.

Ovrigt att tanka pa

Greenwash

Greenwash visar sig framst i marknadsforingssyfte, ndr en kommun (men dven foretag och
organisationer) t ex kallar sig for “gron”, eller “eko”, for att pavisa sin miljovanliga
framhallning. Men i sjalva verket sa finns det inget i verksamheten som stodjer det. Att
kommuner valjer att gora sa kan bero pa ohederlighet eller helt enkelt okunskap. Det blir darfor
viktigt i vad som kommuniceras utat, och att det ger en korrekt bild av verkligheten och nagot
som kommunen verkligen kan stélla sig bakom.

Mycket greenwash i generell bemarkelse, inte bara vad galler det ekologiska omradet, i form av
att ”’vi ska jobba sa hir och s& har”, ’vi ska bli béttre pa det hiar och det hir” men det saknas
konkreta aktiviteter for vad som ska goras for att fa maluppfyllelse. I vérsta fall kan dven malen
saknas men ett budskap om hur duktig man &r sprids anda ut. Kanske ar det upp till de som
anvander verksamhetsplanerna att utveckla dem, sa att de aktiviteter som knyter an till malet
finns med i verksamhetsplanen pa ett tydligt satt. Detta kan i sa fall bli problematiskt eftersom
det kan vara oklart vilket mandat man har men ocksa for att man kan ha svart att komma pa
aktiviteter, kanske ar man inte sa kreativ, kanske saknar man kunskap inom det aktuella omradet.
Exempelvis kan nagon inom socialforvaltningen ha svart att koppla sina aktiviteter till ekologisk
hallbarhet men véldigt latt att koppla till social hallbarhet, dvs. att det kan behovas stod av olika
slag.
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Organisationen Jordens Véanner delar varje ut ett Greenwashpris till den organisation de anser
vara varst pd greenwash under aret. For priset 2014 sa var en kommun (Angelhom) nominerad.
Vilket bevisar att dven kommuner anvander sig utav det, inte bara storforetagen.

Avslutningsvis — checklista fér verksamhetsplanen

Det géller att tdnka pa vem man skriver for nar det galler exempelvis framatblick, vem det
paverkar och hur. Risken &r att en verksamhetsplan blir mer av en nulagesbeskrivning eller en
beskrivning av hur det eventuellt kan se ut i framtiden istéllet fér en beskrivning om var man vill
befinna sig nar aret ar avslutat. Samma sak géller for en lite langre tidshorisont, det saknas en idé
om var man ska befinna sig om nagra ar och hur man ska na dit, alternativt hur man ska tackla
problem de narmaste aren.

Checklista for verksamhetsplanering

Finns en nulagesbeskrivning?

Finns det 6vergripande mal att ta hansyn till?

Ligger eventuella egna namndmal i linje med/strider mot 6vergripande mal?

Finns de tre hallbarhetsperspektiven med (ekologisk, ekonomisk och social hallbarhet)
Ar 6vergripande mal nedbrutna for att det ska fungera for forvaltningen?

Har malen aktiviteter?

Ar mélen matbara?

Hur ser uppfoljningen av malen ut?

Finns en prognos/framatblick, pa kort och lang sikt?

Ar verksamhetsplanen enhetlig med 6vriga férvaltningar?

Det bor finnas en tanke med hur man ska arbeta med 6vergripande mal pa verksamhetsniva, dvs.
vilka aktiviteter man ska utfora, utéver ordinarie verksamhet, for att bidra till maluppfyllelsen.
Att den Overgripande planeringen galler for flera ar innebar att det blir svarare att fa den
kompatibel med verksamhetsplanerna eftersom de bara loper over ett ar. | verksamhetsplanerna
saknas i regel mer langsiktiga mal och visioner om att ’hér ska vi vara om fem &r och det hér ska
vi gora péd véagen vid den och den tidpunkten (delmaél) for att uppna malet” samt hur detta knyter
an till de overgripande malen. Det galler dock &ven malformuleringen rent generellt for
verksamhetsplanerna, oavsett om det har att géra med overgripande mal eller verksamhetens
mal.

Det ar dartill efterstravansvart att forvaltningarna utformar verksamhetsplaner som layout- och
innehallsmassigt ser ungefar likadana ut vad galler rubriker, sakomraden och terminologi.
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Avslutande del

Sammanfattningsvis kan konstateras att kommuner planerar pa olika sétt och att det kan rada
stora skillnader inom samma kommun, férvaltningarna emellan.

Vad galler kommunernas planering ur ett hallbarhetsperspektiv har de kommit olika langt och
definitionen pa ekologisk, social och ekonomisk hallbarhet samt hur hallbara mal formuleras
skiljer sig at kommunerna emellan.

De aspekter som bor finnas med nédr kommuner planerar ar ekologiska, sociala och ekonomiska
aspekter. Var erfarenhet ar att ekologiska aspekter ofta far sta tillbaka samtidigt som sociala och
ekonomiska aspekter dominerar. For att framgangsrikt kunna arbeta med dessa
hallbarhetsperspektiv ar det en forutsattning att kunskap och intresse finns hos politiker och
tjansteman om vad de tre hallbarhetsperspektiven de facto innebar och hur man kan arbeta
utifran dem.

Inom vissa kommuner rader en storre enhetlighet i planeringen och det &r uteslutande i de
kommuner som anvénder sig av Stratsys.

Enligt var mening ar enhetlighet i verksamhetsplanering att foredra da det medfor forstaelse for
den kommunala verksamheten i stort vilket sannolikt bidrar till ett minskat stuprérsperspektiv.
Med ett verksamhetssystem som Stratsys ar det mojligt att folja en rod trad fran
kommunfullmaktiges dvergripande mal till aktiviteter pa verksamhetsniva och uppféljning vilket
tydligt visar hur kommunen arbetar med att nd malen vilket i sin tur kan resultera i okat intresse
for och 6kad delaktighet i verksamhetsplanering fran medarbetarnas sida.

Det faktum att ett verksamhetssystem som Stratsys anvands som planerings- och
uppfoljningsverktyg ar dock inte tillrackligt for att medarbetarna ska kanna intresse och
delaktighet. Var erfarenhet &r att det saknas kannedom om Stratsys som verksamhetssystem da
det inte ar implementerat pa alla nivaer i kommunerna som anvander Stratsys. Det ar oerhort
viktigt att engagera kommunens medarbetare i aktuellt verksamhetsystem for optimal effekt.
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