Delrapport 2010-10-12

Oversyn av styrprocessen och delar av kommunstyrelsens
forvaltningsorganisation i Tyres6 kommun - iakttagelser
vid intervjuerna och vissa jamforelser med omvariden

Detta &r en delrapport i arbetet med éversynen. Delrapporten ldmnas med syftet
att ge information och méjligheter till diskussion under arbetets gang.

1. Bakgrund

En del av rubricerade 6versyn ar att undertecknad genomfér intervjuer enligt
foljande:

- Representanter f6r majoritet och opposition i kommunstyrelsen

- Alla som ingar i ledningsgruppen

- Ett urval av chefer och handlaggare (ca 6 — 8 personer) som berdrs av
styrprocessen

Intervjuer har nu gjorts med sjutton chefstjanstemén och tio fértroendevalda med
ledande politiska uppdrag fran bade majoritet och opposition. | de flesta
fragestallningarna som har lyfts fram vid intervjuerna &r samstdmmigheten stor.
Nedan féljer en sammanstéllning av resultatet av intervjuerna. En person aterstar
att intervjua.

2. lakttagelser och resultat vid intervjuerna kring styrprocessen

Nedan noteras i punktform vad som har tagits upp i intervjuerna kring den
nuvarande styrprocessen:

- Var nuvarande styrprocess (planeringsmodellen med vissa
kompletteringar) ska vi vdrna om men den behdver utvecklas.

- Engagemanget fér att jobba med styrprocessen har minskat de tva
senaste aren och det behdvs en ordentlig "nytdndning”.

- Foérankringen av styrprocessen har kommit olika langt i olika delar av
organisationen.

- Styrprocessen (planeringsmodellen) behdver férenklas och bli mer tydlig.
Uppdragen som ges maste bli tydligare. Battre regler och struktur behdvs
som tydliggdr hur verksamheten ska arbeta.

- Styrprocessen ar idag inte komplett och heltdckande. Den bestar av var
planeringsmodell med vissa kompletteringar. Det saknas en hel del
omraden som exempelvis reglering av vilka planer och policies som ska
finnas i kommunen mm.

- Nar man lagger ihop alla avsnitt i strategi- och budgetplanen
(gemensamma férhallningssatt, strategiska utvecklingsomraden,
kommungemensamma omraden, mal, kvalitetsgarantier mm) blir det fér
mycket styrning. Det blir ndstan oméjligt fér nAmnd/férvaltningsnivan och
déarefter enhetsnivan att bryta ner styrningen pa sina respektive nivaer



och ta till sig allt. En del mal, kvalitetsgarantier mm som finns i strategi-
och budgetplanen kan flyttas ner till nAmndnivan. Det géller exempelvis
flertalet kvalitetsgarantier.

Det saknas langsiktighet bade i form av visionara framtidsbilder och
langsiktiga mal kopplade till en mer langsiktig budget

Mal och resurser hanger inte ihop och malen behdver bli tydligare

Uppfdljning och avvikelserapportering bér férbattras och systematiseras.
Det finns alldeles fér manga planer i kommunen som &r "hyllvarmare” och
aldrig f6ljs upp.

Processen kring kommunens langsiktiga strategiska utveckling behéver
férdjupas for saval de fértroendevalda som chefstjanstemannen. Da dkar
formagan att se helheten och kanna ansvar for bade helheten och sitt
eget ansvarsomrade.

Det bor skapas battre férutsattningar fér de fértroendevalda att vara mer
aktiva i arbetet med vision, mal mm. Idag ar det ofta tjanstemannen som
lagger fram fardiga forslag till politiken.

Nar helhetssynen och langsiktigheten dkar férbattras méjligheterna att fa
planerna att hdnga ihop mellan de olika nivaerna i organisationen.

Rollférdelningen fungerar i stort sett bra mellan de fértroendevalda och
tjansteméannen. De flesta ar medvetna om vardet av att vara i den "gyllene
zonen”.

Namndernas roll i styrprocessen behdver férstarkas.

Investeringsprogrammet lever sitt eget liv vid sidan av styrprocessen och
strategi- och budgetplanen. Tillvigagangssattet vid investeringar kan
férenklas avsevart och anses ute i férvaltningarna vara alldeles for
krangligt.

Agarstyrningen av kommunens bolag behéver férstarkas och kopplas till
styrprocessen och strategi- och budgetplanen.

Kopplingen mellan styrprocessens arbete med den langsiktiga
utvecklingen och éversikisplanen behdver férstarkas.

Aven taxor och avgifter behdver inkluderas i styrprocessen.

Styrprocessens tidplan behéver ses éver inkluderande vilka processer
den ska innehalla och vilka som ska vara med i de olika delarna. Det
galler exempelvis budgetberedningen. Flédet i budgetprocessen behdver
férbattras och styr- och budgetrutiner bér ses éver. Oppositionen anser
sig komma in fér sent i budgetberedningen.

Sifferunderlaget till budgeten behdver utvecklas och férbattras och det bér
finnas rutiner for att vid behov/efterfragan ta fram
konsekvensbeskrivningar.

Det ar oklart vem som ar ansvarig for utvecklingen av styrprocessen

Analysen behdver foérdjupas kring de ekonomiska effekterna nar
kommunen véaxer.

Fastighetsfragorna bér ses dver i syfte att faststalla innehall i
verksamheten och organisatorisk tillhérighet.



Arbetsgivarpolitiken och fragor kring den langsiktiga chefsférsérjningen
bor prioriteras hdgre

Det bér satsas mer pa ledarutveckling i kommunen. Ledarskapet ar
avgoérande for hur val kommunen lyckas pa de olika nivaerna i
organisationen

Nya fértroendevalda och chefer behdver utbildning i styrprocessen néar de
bdrjar och hela organisationen behdver uppdateras kontinuerligt for att
processen ska leva

Planeringsmodellens uppldggning och innehall

Manga uppfattar visionen som val férankrad och k&nd. Den upplevs dock
mer som en "slogan” &n en levande dnskad framtidsbild. En del énskar att
visionen efter en ordentlig omvérldsanalys ska revideras alternativt
kompletteras med en mer beskrivande vision som uttrycker en énskad
bild av framtiden

Avsnittet "grundldggande férhallningssatt” upplevs som tungt och
svartolkat. Skrivningen har varit densamma de senaste aren och borde
uppdateras och férenklas.

Avsnittet "strategiska utvecklingsomraden” upplevs som tungt och statiskt.
Det bor férenklas och férkortas for att det ska kunna brytas ner och tolkas
i verksamheternas planer.

Avsnittet "omvarldsanalys” bér formuleras mer som resultatet av en
process i den strategiska politiska ledningen och kommundirektérens
ledningsgrupp. Omvérldsanalysen upplevs nu mer som skriven av nagra
enskilda tjansteman an som resultatet av en process.

Avsnittet "lkommungemensamma omraden” bér férenklas samt bli kortare
och mer stringent.

3. Egna iakttagelser vad galler planeringsmodellens olika steg

Det har inte funnits utrymme vid intervjuerna att ga in i planeringsmodellens alla
avsnitt. Undertecknad har dérfér gjort féljande egna iakttagelser vid genomgéang
av planeringsmodellen.

Syfte

Detta steg i planeringsmodellen syftar till att halla diskussionen levande
kring vilka vi finns till fér och vilken deras situation ar. Ur denna diskussion
ska vi hitta syftet med verksamheten, sakerstalla att vi gor ratt saker och
hela tiden férsdker identifiera ratt I6sningar pa Tyresébornas behov.
Steget syfte ar centralt i planeringsmodellen men vid genomlasning av
2010 ars strategi- och budgetplan far man inte intrycket att detta steg har
processats sarskilt mycket i organisationen.

Omvdrldsanalys

Namndernas avsnitt i strategi- och budgetplanen innehaller inga
omvarldsanalyser. Det ar en fraga att diskutera i den fortsatta processen
om och nar omvarldsutvecklingen diskuteras i ndmnderna/férvaltningarna
och i vilken omfattning dessa diskussioner ska lyftas till den évergripande
strategi- och budgetplanen som underlag fér syfte, strategier och mal.

Strategier



Innehallet i ndmndernas skrivning ar mycket olika. | vissa planer lyfts fram
vilka verksamhetsomraden som prioriteras, andra beskriver aktiviteter
som ska genomfdras och nagra lyfter fram framgéngsfaktorer. De fragor
som enligt planeringsmodellen ska diskuteras i detta steg ar férefaller
vara for otydliga.

Mal och kvalitetsgarantier

De olika verksamheterna har fortfarande delvis olika definitioner av
begreppet mal. De flesta tycker att en del mal i planerna inte ar de mest
relevanta fér verksamheterna att styra pa. Eftersom det inte ska vara for
manga mal blir malen inte heller heltdckande och det far till 6ljd att en del
verksamheter upplever att de inte finns med i planen. Det finns ocksa en
samstammig uppfattning att malen och resurstilldelningen i budget ar fér
kortsiktig och att det krévs &ven langsiktiga mal.

Avsnittet om “kvalitetsgarantier” i verksamhetsplanerna anser flertalet &r
av varde for verksamheterna. En genomgaende uppfattning ar dock att de
ar for manga kvalitetsgarantier och att flertalet kan flyttas till nAmndernas
planer eftersom de ar s& verksamhetsspecifika. De kvalitetsgarantier som
galler alla kommunens verksamheter bér dock ligga kvar i den
kommundévergripande strategi- och budgetplanen.

Ataganden

Enligt planeringsmodellen definieras ataganden som vad vi ska goéra for
att nd malen. Det betyder att ataganden ar de aktiviteter som ska
genomfdras. En vanligare tolkning av begreppet ataganden i andra
organisationer ar vilket uppdrag var och en ar ansvarig fér och vilket
resultat som ska skapas. Det finns inget skrivet om ataganden i den
Overgripande strategi- och budgetplanen. Den fortsatta éversynen
behdver klargéra hur begreppet ska definieras och var det ska komma in i
styrprocessen.

Organisation, personal och ekonomi

Fragor kring organisation och personal finns inte med i den dvergripande
strategi- och budgetplanen férutom vissa skrivningar i omvarldsanalysen
och under ndmndernas avsnitt om verksamhetsférandringar. Den fortsatta
Oversynen bor diskutera hur dessa avsnitt ska diskuteras och
dokumenteras i organisationen.

Ekonomiavsnittet finns med i form av en beskrivning av relevanta
nyckeltal som underlag fér bedémning av resursférdelningen. Den
fortsatta dversynen far diskutera hur dessa avsnitt ska diskuteras och
dokumenteras i organisationen.

Uppféljining och utvérdering

Det rader oklarhet kring hur systemet for styrning och uppféljning ser ut.
En av flera fragor &r om organisationen har matt i SCB:s
medborgarundersékning och medarbetarundersdkningen som
organisationen har nytta av i styrningen och uppféljningen?

| den dvergripande strategi- och budgetplanen finns inget avsnitt om
uppféljning och utvardering. Den fortsatta dversynen far analysera var och
nar detta faststalls.



Uppfdljning och avvikelserapportering bér férbattras avsevart och
systematiseras.

Fragor kring planeringsmodellens ansvars- och uppagiftstérdelning

| planeringsmodellen finns ett avsnitt om ansvars- och uppgiftsférdelning
mellan den strategiska nivan, den taktiska nivan och den operativa nivan.
Detta avsnitt stdmmer inte éverens med innehallet i strategi- och
budgetplanen. Detta behdver ses 6ver.

Fragor kring planeringsmodellens tidplan

Denna behdver ses dver vad géller namndernas roll i processen under
varen. En fortsatt analys behéver ocksa géras kring férdelar och
nackdelar med vilken tidpunkt strategi- och budgetplanen ska beslutas i
kommunfullmaktige.

Det behdver tas fram ett “arshjul” for varje niva i organisationen for att
kunna se hur all styrning hanger ihop.

4. lakttagelser och resultat vid intervjuerna kring kommunstyrelse-
férvaltningens organisation (exklusive stadsbyggnadskontoret och
tekniska kontoret)

Nedan noteras i punktform vad som har tagits upp i intervjuerna kring den
nuvarande styrprocessen:

Kommundirektéren &r bade kommundirektdr och férvaltningschef. Det
dubbla uppdraget att bade leda kommunkoncernen och
kommunstyrelsefdrvaltningen ar mycket svart. Bade for att fa tiden att
racka till men ocksa for att de mer kortsiktiga operativa fragorna i
férvaltningen ofta har en tendens att komma férst. Det innebér Iatt att de
overgripande fragorna skjuts framat i tiden. Det bér prévas om det ar
mojligt att tillsatta en ny chef fér kommunstyrelseférvaltningen, vilket kan
frigbra mycket tid for kommundirektoren.

Det behdvs, vid sidan om kommundirektéren, en person som har ett
tydligt ansvar for styrprocessen.

Kommundirektérens ledningsgrupp bér enligt flertalet intervjuade besta av
verksamhetsansvariga chefer som rapporterar direkt till
kommundirektéren. Stabschefer adjungeras till gruppen vid behov av
expertkunnande i olika fragor. | denna fraga finns dock delvis olika
uppfattningar och det ar en fraga som bér analyseras sarskilt eftersom det
finns relevanta argument bade fér och emot.

Uppdrag och roller fér kommundirektérens ledningsgrupp behdver
tydligg6ras och renodlas. | praktiken &r gruppen nu ledningsgrupp for
bade kommunkoncernen och kommunstyrelseférvaltningen

De resurser som samlas i kommunstyrelseférvaltningen kan sagas vara
av nagra olika karaktarer. Dels finns resurser som &r strategiskt stod till
kommundirektdren i syfte att halla ihop och utveckla kommunens
styrprocess (ekonomer, verksamhetscontrollers, personalstrateger m.fl).
Dels resurser inom kommungemensamma omraden som ger stéd och
service till férvaltningarna som &ar deras interna kunder. Dessa
stédfunktioner utvecklar och férvaltar kommungemensamma system,
metoder och verktyg. Forvaltningen &r inte organiserad utifran detta



synsatt idag utan det ar svart att férsta logiken i den nuvarande
organisationens uppbyggnad.

- Servicecenter med extern service till Tyreséborna ar en ny verksamhet
som till skillnad fran &évriga foérvaltningen arbetar direkt fér invanarna. Det
bér darfér analyseras om det finns en mer logisk hemvist fér denna
verksamhet

- Kommunstyrelseférvaltningen har inte tillrackligt med kompetens och
resurser for att stdédja kommundirektéren i arbetet med
verksamhetsstyrning och verksamhetscontrolling.

- Implementeringen och uppféljningen av kommungemensamma system,
metoder och tekniker behdver forbattras (ekonomisystem,
personalsystem m.fl). Flera anser att det behdvs ett kommungemensam
projektmodell i kommunen eftersom kompetenser fran olika férvaltningar
samlas i olika projekt.

- Nar stédfunktioner centraliseras innebar det ofta sdmre stéd ute hos
férvaltningarna trots att intentionerna egentligen ar tvartom. Fragan att
diskutera galler om ekonomer, personalhandlaggare, IT — resurser m.fl
ska vara placerade centralt eller ute i verksamheterna.

- Dialogen mellan stédfunktionerna centralt och ute i férvaltningarna
behdver forbattras. Ibland skickas material ut trots att ingen dialog har agt
rum

- Sambanden mellan naringslivsfragorna och turistverksamheten bér
analyseras i syfte att kunna dra slutsatser kring lamplig placering i
kommunens organisation.

- Ett antal personer har synpunkter kring hur inkdps- och
upphandlingsverksamheten fungerar

- Uppdragen inom kommunstyrelseférvaltningen ar alldeles f6r otydliga. Det
bér formuleras arliga "kontrakt” som faststalls av kommundirektdrens
ledningsgrupp sa att styrningen av de interna stédfunktionerna blir
tydligare

5. Studier av jamforbara organisationer och styrprocesser i omvéariden
Arbetsgrupp

Inom ramen fér denna éversyn &r tanken att en studie ockséa ska genomféras for
att belysa olika styrmodeller i omvarlden. En del av styrprocessen kan vara att
inkludera olika kundvalsmodeller och andra styrmedel. Detta i syfte att uppna
optimal valfrihet fér brukarna och genom att fa fler alternativ p4 marknaden basta
majliga kvalitet och effektivitet.

Undertecknad foreslar att en arbetsgrupp tillsatts fér att belysa dessa fragor som
underlag for en diskussion i kommunen i samband med denna 6versyn.

Styrprocesser

Undertecknad kan efter genomférande av liknande éversyner av styrprocess och
organisation i ett trettiotal andra kommuner i landet ge féljande dversikiliga
nulagesbild.

En hel del av Sveriges kommuner har fortfarande inte ndgon sammanhangande
och heltdckande styrprocess. Verksamheten styrs genom traditionella



reglementen, manga olika planer och policies samt budget. Detta utan att de pa
ett adekvat och logiskt satt hanger ihop. Resultatet blir alldeles féor manga planer
som inte f6ljs upp och mal mm som inte hanger ihop med budgeten. Den
planeringsmodell kommunstyrelsen i Tyresé kommun antog ar 2005 ar snarlik
den som anvands i ganska manga andra kommuner. Det & en modell som ar
bade logisk och heltdckande for att planera, leda och félja upp en verksamhet.
Det ar dock inte en heltdckande styrprocess. For att den ska vara heltdckande
kravs att den reglerar att all styrning hanger ihop och att det ocksa ar bestamt
vilka planer, policies mm som ska finnas. En heltdckande styrprocess ska
sakerstélla att de fértroendevalda far ett underlag som ger basta maéjlighet att
utifran allménintresset se helheten och vardera de olika verksamheternas behov
emot varandra. Det ar dock ganska f& kommuner i landet som kan havda att de
har detta.

Den kanske viktigaste framgangsfaktorn for att lyckas med en heltdckande
styrprocess ar dock att ledningen i kommunen helhjartat star bakom den och att
alla chefer med engagemang har férméga och vilja att anvénda och tillampa
styrprocessen. Det ar aktivt deltagande i styrprocessens olika delar som
bestdmmer kraften i genomférandet av framtagna planer och inte planerna i sig.
Om nagon enskild chef sjélv skriver sina planer utan att involvera sina
medarbetare blir genomslagskraften mycket mindre. Det visar all erfarenhet vid
studier i vilka kommuner som lyckas bast.

Organisation av kommunstyrelsens férvaltning i andra kommuner

I m&nga av Sveriges mindre kommuner a&r kommundirektdren bade ledande
tjdnsteman och chef for kommunstyrelsens férvaltning. Men framférallt i
medelstora och stérre kommuner ar trenden att kommundirektdren under sig har
en chef fér kommunstyrelsens foérvaltning. Detta frigér mycket tid genom att
kommundirektéren inte behdver vara direkt chef for fler an férvaltningscheferna
och mgjligtvis en mindre stab. Resultatet i de kommuner dér detta har
genomfdrts tyder pa att styrningen har férbattrats vad galler helhetssyn och
langsiktighet.

Syftet med kommunstyrelsens férvaltning ar att stédja kommunstyrelsen i dess
uppdrag att planera, styra och félja upp kommunens verksamheter. Férvaltningen
har att ge kommunstyrelsen bra underlag fér sina beslut och darefter hjalpa till att
sakerstalla att besluten verkstalls. Hos férvaltningen organiseras ocksa de
resurser som kommunstyrelsen anser ar kommungemensamma resurser
eftersom det ger ett effektivare resursutnyttjande an att varje férvaltning har egna
resurser.

De resurser som samlas i kommunstyrelseférvaltningen kan s&gas vara av nagra
olika karaktérer:

- Resurser som ar strategiskt stéd till kommundirektdren i syfte att halla ihop och
utveckla kommunens styrprocess.

- Resurser inom kommungemensamma omraden som ger stdéd och service till
férvaltningarna som &r interna kunder. Dessa stddfunktioner utvecklar och
férvaltar kommungemensamma system, metoder och verktyg.

- | vissa kommuner finns ocksa vissa verksamheter som ger direkt service till
invanarna. Ofta ligger dessa verksamheter hos kommunstyrelseférvaltningen
mest beroende pa att det har varit svart att hitta nagot annat alternativ.



Nar Tyres6 kommuns kommunstyrelseférvaltning diskuteras kan det vara bra att
utga fran att karnuppdraget for férvaltningen ar de tva férsta
verksamhetslogikerna dvs strategiskt st6d till kommunstyrelse/lkommundirektéren
och konsult och servicefunktioner till férvaltningar/bolag inom
kommungemensamma omraden.

6. Framgangsfaktorer for en val fungerande styrning och organisation dvs
vad styrprocess och organisation ska leva upp till fér att vara optimal

Under intervjuerna har diskuterats de viktigaste framgangsfaktorerna fér en val
fungerande styrning och organisation. Féljande faktorer &r i manga av Sveriges
kommuner idag grundlaggande for att na syfte och mal ovan och de har ocksa

lyfts fram vid intervjuerna:

- Medborgarperspektiv i allt vi gér som sakerstéller att vi gor ratt saker pa
ratt satt

- Helhetssyn som underlattar for alla att se hur verksamheterna hanger
ihop och vilka synergieffekter som dérfér kan uppnas

- Langsiktighet som innebar att vi hinner kommunicera férédndringar utifran
hur omvarldsutvecklingen ser ut i god tid innan férandringarna ska
genomféras

- Tydlighet som innebér att alla kan ta ansvar fér helheten och sitt eget
ansvarsomrade

- Tydlighet som innebér att bade fértroendevalda och anstéllda ar
medvetna om sina respektive uppdrag och att det darmed ocksa blir en
tydlig rollférdelning kring vem som goér vad

- Delaktighet som innebar méjligheter fér berérda att paverka men ocksa ta
ett tydligt eget ansvar

- En effektiv uppfdljning av saval verksamheternas méal som det
ekonomiska resultatet bade lang- och kortsiktigt goér att styrningen snabbt
kan stallas om vid avvikelser

- Férmaga att kontinuerligt félja med och ta stallning till
omvarldsférandringar som paverkar styrning och organisation.

- En styrprocess som ar enkel, tydlig och skapar stort engagemang i
organisationen

- En styrprocess som utvecklar demokratin genom att de politiska besluten
om mal och fardriktning fullt ut genomférs och att folkviljan darmed far fullt
genomslag

- Att chefer och ledare i organisationen upplever sig ha nytta av
styrprocessen i sitt ledarskap

- Att fértroendevalda, chefer och ledare ser hur deras uppdrag &r en del av
helheten och att de darmed upplever sig bidra till hela kommunens
utveckling

Nar den reviderade och utvecklade styrprocessen och organisationen faststalls
bdr saledes ovanstaende framgangsfaktorer genomsyra bade styrprocess och
organisation.



7. Slutsatser och fragestallningar kring denna delrapport att diskutera i den
fortsatta 6versynen

En stor samstdmmighet har funnits vid intervjuerna. Det gar darfér att dra
slutsatsen att ovanstaende iakttagelser har god relevans och giltighet nér
slutsatser och férandringar ska arbetas fram i den fortsatta processen.

Denna analys ska nu utgbra underlag for diskussioner i den fackliga gruppen for
central samverkan, kommundirektdrens ledningsgrupp, den taktiska
chefsgruppen och med samtliga ca 130 chefer vid olika méten och seminarier
under oktober till december i ar. Vid dessa tillfallen ar syftet att deltagarna ska fa
vardera ovanstdende iakitagelser samt den fortsatta analysen och lagga grunden
fér hur styrprocessen ska utvecklas och anvandas framdver. Detsamma galler
kommunstyrelseférvaltningens organisation (exklusive stadsbyggnadskontoret
och tekniska kontoret).

Resultatet av seminarierna blir séledes ett underlag som beskriver i punktform
vad styrprocessen ska innehalla, hur den ska anvéndas och efter vilka kriterier
kommunstyrelseférvaltningen ska organiseras.

Detta resultat blir underlag for ett seminarium med den politiska ledningen i
december. Resultatet av detta seminarium blir sedan underlag for att skriva fram
ett slutligt férslag till styrprocess och struktur fér kommunstyrelseférvaltningens
organisation.

Ambitionen med ovanstaende upplaggning av éversynen &ar att den styrprocess
och organisation som beslutas under varen 2011 ska vara val férankrad i
organisationen redan fran start.

Stockholm den 4 oktober 2010,

Ulf Lindeldw



