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Sammanfattning

KPMG har av Nora kommuns revisorer fatt i uppdrag att éversiktligt granska
kommunens mal- och resultatstyrning. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2021.

Syftet med granskningen ar att bedéma om kommunstyrelsen arbetar pa ett
andamalsenligt satt for att sakerstalla att verksamheten utvecklas enligt
kommunfullmaktiges faststallda mal.

Var sammanfattande bedémning utifran granskningens syfte ar att kommunstyrelsen
inte arbetar pa ett andamalsenligt satt for att sakerstalla att verksamheten utvecklas
enligt kommunfullméktiges faststéllda mal. Vi bedomer vidare att kommunstyrelsen inte
arbetar tillrackligt systematiskt och regelbundet med att félja upp mal- och
resultatstyrningen i kommunen. Vidare anser vi att kommunstyrelsen saknar en
tydlighet i kring vilka mal som ska vara styrande i kommunen. | kommunens budget
finns en arvd vision, malomraden och indikatorer samt styrmodell fran tidigare politiska
styret. Samtidigt utgar nuvarande politiska ledningens arbete fran en gemensamt
avtalad plattform som fokuserar pa prioriterade verksamhetsomraden och aktiviteter.

Utifran granskningen gor vi bedomningen att kommunens verksamhetsmal inte &r
SMARTA. Vissa mal kan upplevas som Specifika, men de &r inte Méatbara da de i de
flesta fallen inte kan matas mot ett aktuellt resultat. De bedéms inte vara Accepterade
eftersom det forefaller vara oklart i jdnstemannaorganisationen om man arbetar utefter
den politiska plattformen eller den av fullmaktige antagna budgeten som ska vara det
normerade dokumentet. Flera av malen &r svara att avgéra om de &r Realistiska
eftersom det saknas ekonomiska analyser och Tidsaspekten saknas.

Vi konstaterar vidare att det saknas en tydlig plan for hur kommunen ska arbeta for att
uppna de beslutade malen, atgarder for genomférande eller hur det ska féljas upp.

Vi noterar aven att malen inte ar ekonomiskt berdknade, dvs. det genomfors inte
andamalsenliga konsekvensanalyser och ekonomiska bedémningar for att kunna na
malen inom respektive ansvarsomrade. Inte heller har det tagits hansyn till att mal eller
indikatorer kan konkurrera med varandra.

Vidare gor vi beddmningen att kommunstyrelsen inte har kompletterat
kommunfullméaktiges indikatorer och nyckeltal i den utstrackning det behovs for att ge
forutsattningar for en andamalsenlig uppféljning och utvardering av den egna
verksamheten. Kommunstyrelsen har inte heller fattat aktiva beslut om atgarder med
anledning av avvikelser fran faststallda mal.

Utifran iakttagelserna ar var bedémning att kommunstyrelsen inte arbetar tillrackligt
med hur malen ska uppnas, vilka atgarder som behover genomféras for att na malen
samt att man saknar en fungerande strategi for att folja upp arbetet med malen.
Malredovisningen i arsbokslutet och delarsrapporten sker i tabellform dar flertalet
indikatorer inte kan matas och det saknas analyser och slutsatser.

© 2021 KPMG AB. Al rights reserved.

Document classification: KPMG Public



KPMG'

Nora kommun
Granskning av mél- och resultatstyrning

2021-09-09

Mot bakgrund av var granskning rekommenderar vi kommunstyrelsen att

- Foresla fullmaktige indikatorer kopplade till malen som ar SMARTA, dvs.
specifika, métbara, accepterade, realistiska och tidsatta.

- | det kommande arbetet med funktionsmal skapa en tydlig malkedja fran
fullmaktiges mal ner i respektive verksamhet som tydliggor vad respektive
verksamhet ska arbeta mot.

- Sékerstalla en koppling mellan mal och ekonomisk tilldelning, att beslutade
mal ar ekonomiskt beraknade.

- Sakerstalla en kvalitativ maluppfoljning dar indikatorerna kan matas vid
uppfoljningstilifallena och i uppféljningen lagga storre fokus pa analys och
atgarder utifran resultatet.
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Inledning/bakgrund

Vi har av Nora kommuns revisorer fatt i uppdrag att dversiktligt granska kommunens
mal- och resultatstyrning. Uppdraget ingar i revisionsplanen for ar 2021.

Mal- och resultatstyrning syftar till att fokusera pa vilka resultat, kvalitet pa den service
och de tjanster som kommunen tillhandahaller sina brukare och invanare. Malstyrning
och resultatstyrning kan ses som tva olika styrformer inriktade pa att styra mot framtida
mal respektive att mata historiska resultat. | mal- och resultatstyrning star begreppet
resultat for att de tjanster som kommunen levererar till sina invanare har utforts pa ett
sadant sétt att det ur brukarens och invanarens perspektiv har skapats ett kvalitativt
mervarde utifran dennes behov.

I Nora kommun har kommunens verksamhetsmal under en f6ljd av ar inte kunnat
utvarderas. Diskussioner har forts kring den befintliga styrmodellen och om hur malen
ska matas och foljas upp. Malstyrning &r det verktyg som politiken har for att styra
verksamheten. Resultat ar den viktigaste komponenten nar politikerna styr och foljer
upp verksamheten. Att félja upp och analysera verksamheten ger fértroendevalda och
verksamhetsansvariga en aterkoppling kring maluppfyllelse samt 6ver kvaliteten pa
levererade tjanster. Resultatet av analysen ar en vasentlig "input” i den kommande
prioriteringsprocessen for de fortroendevalda, men ocksa for
verksamhetsorganisationen i deras forbattringsarbete och verksamhetsutveckling.

Revisorerna har med utgangspunkt i genomford riskanalys for 2021 beslutat att
genomféra en granskning avseende kommunens mal- och resultatstyrning.

Syfte, revisionsfragor och avgransning

Syftet med granskningen ar att bedéma om kommunstyrelsen arbetar pa ett
andamalsenligt satt for att sékerstalla att verksamheten utvecklas enligt
kommunfullméaktiges faststallda mal.

Granskningen ska besvara foljande revisionsfragor:

— Framgar tydligt hur mal ska uppnas, atgarder for genomférande samt hur de
ska foljas upp?

— Ar mélen SMARTA, dvs. specifika, matbara, accepterade, realistiska och
tidsatta?

— Ar mélen ekonomiskt berdknade, dvs. har det genomforts konsekvensanalyser
och ekonomiska bedémningar for att kunna nd malen inom respektive
ansvarsomrade?

— Har kommunstyrelsen kompletterat kommunfullmaktiges indikatorer och
nyckeltal i den utstrackning det behoévs for att ge forutsattningar for en
andamalsenlig uppfoljning och utvardering av den egna verksamheten?

— Har det tagits hansyn till att mal och indikatorer inte konkurrerar eller ar i konflikt
med varandra?
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— Har kommunstyrelsen foljt upp och analyserat vad som astadkommits i
forhallande till kommunfullméaktiges inriktningsmal och 6vriga mal eller
kommundévergripande planer och program?

— Ligger tyngdpunkten i redovisningen av malen pa analyser, slutsatser och
kommentarer som forklarar det egna resultatet och vad detta betyder for Nora
kommun i sin helhet?

— Tar kommunstyrelsen aktiva beslut om atgarder med anledning av avvikelser
fran faststallda mal?

Granskningen omfattar kommunstyrelsen.

Revisionskriterier
Vi har bedémt om rutinerna uppfyller

- Kommunallagen 6 kap § 6
- Reglemente och arbetsordning fér kommunstyrelsen, 2018-04-25
- Budget 2021 och planeringsaren 2022-2023, 2020-12-09

Metod

Granskningen har genomférts genom dokumentstudier och intervjuer/avstamningar
med berotrda tjanstepersoner och politiker. Intervjuer har genomférts med:

- Kommundirektor

- Ekonomichef

- Kommunstyrelsens ordférande
- Kommunalrad

- Oppositionsrad

- Skolchef

- Socialchef

- Tillvaxt- och utvecklingschef

En enkat bestdende av 10 fragor skickades ut till kommunstyrelsens ordinarie
ledamater, utover presidiet som deltog i intervjuer. Vi har mottagit svar fran tre av tolv
ledamoter.

Samtliga intervjuade har fatt mojlighet att lamna synpunkter pa rapportutkastet for att
sakerstalla att revisionsrapporten bygger pa korrekta fakta och uttalanden.
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Resultat av granskningen

Nora kommuns mal

Vid granskningen framkommer att i december 2017 beslutades en styrmodell med en
vision och tre olika malomraden fér Nora kommun. Styrmodellen var tankt att utvecklas
under mandatperioden, vilket den till viss del enligt de intervjuade har gjort men inte sa
langt som det planerades for. Nar en ny politisk majoritet bildades efter valet 2018 togs
en ny politisk plattform fram. Den politiska plattformen har inte blivit antagen i
kommunstyrelse/fullmaktige, vilket ur ett tjanstemannaperspektiv ar problematiskt da
det ingenstans framgar vilken verksamhet som ska jobba med plattformens olika mal.
Det politiska styret delade in plattformen pa ett annat séatt &n styrmodellen dar man
istallet for malomraden utsett olika verksamhetsomraden som prioriterade.

Vid granskningen framkommer att malen som kommunfullmaktige beslutat om i
budgeten for 2021 och forutsattningen for malbilderna ar hamtade fran den politiska
plattform som de styrande partierna arbetade fram efter valet 2018. Det ar mal som
antingen ska nas for aret eller mandatperioden. De Gvergripande malen finns
kategoriserade inom tre grupper; hallbarhet, livskvalitet och attraktivitet.
Hallbarhet

Det 6vergripande malet for hallbarhet ar:

"Langsiktigt hallbar ekologisk, social och ekonomisk utveckling, praglad ansvarsfull
hushallning och varsamt bruk av naturen samt av manskliga och materiella resurser.”
Det 6vergripande malet ar sedan nedbrutet i foljande delmal:

» Nora kommuns verksamhet &r klimatsmart.
* Nora har en positiv befolkningstillvaxt och en gynnsam befolkningsstruktur.

« En ansvarsfull ekonomisk hushallning som skapar utrymme for
utvecklingsreformer.

* En offensiv och ansvarstagande strategi som sakerstaller att néddvandiga
nyinvesteringar genomfors.

Totalt finns tolv indikatorer formulerade for att uppna malet for hallbarhet antagna i
kommunens budget.

Livskvalitet

Det 6vergripande malet for livskvalitet ar:

"Hog livskvalitet for alla som bor, arbetar och studerar i Nora kommun. Den bestar av
omtanke, delaktighet, god service, meningsfull fritid och majligheter till livslangs
larande och sysselséttning.” Det 6vergripande malet ar sedan nedbrutet i féljande
delmal:

« Noras invanare har tillgang till goda kommunikationsmojligheter.
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« Nora invanare har en rik tillgang till kulturutbud, fritidsaktiviteter och
naturupplevelser.

* Nora kommun erbjuder en god och tillganglig kommunal service for alla
Norabor.

« Nora kommuns invanare upplever att de har ett stort inflytande.

Totalt finns 14 indikatorer formulerade for att uppna malet for livskvalitet antagna i
kommunens budget.

Attraktivitet
Det 6vergripande malet for attraktivitet ar:

"Livskraftigt naringsliv och attraktiv arbetsmarknad, fina boendemiljéer, goda
kommunikationer, ett rikt utbud av kultur-, fritids- och naturupplevelser samt turism aret
runt i standig utveckling. Nora kommun &ar en god och attraktiv arbetsgivare.” Det
overgripande malet ar sedan nedbrutet i foljande delmal:

* Nora kommun erbjuder attraktiva boendemiljoer och besdksmiljoer.
+  Kommunen har ett livskraftigt néringsliv och en god arbetsmarknad.
* Nora kommun &r vdlkomnande och trygg.

« Kommunens invanare ar stolta och har en stark tro pa framtiden.

Totalt finns nio indikatorer formulerade for att uppna malet for attraktivitet antagna i
kommunens budget.

| intervjuer framkommer det finns ett antal indikatorer som Nora har svart att paverka
som kommun. Det finns dnskemal att fokus bor ligga pa indikatorer som kommunen
sjalv kan paverka och som ar matbara. | intervjuer med tjanstepersoner lyfts asikter om
att kommunens mal inte &r SMARTA. Malen anses vara mer visionadra och
overgripande till sin karaktar och de har inte brutits ner till tydliga aktiviteter. Som ett
exempel tar en av intervjupersonerna upp malet att Nora kommuns verksamhet ska
vara klimatsmart, men kommunen har inte definierat vad klimatsmart innebar. Vi har for
granskningen inte tagit del av underlag som beskriver hur kommunen arbetar for att
uppna de beslutade malen i budgeten, atgarder for genomférande eller hur det ska
foljas upp. | enkatsvaren framkommer att kommunstyrelsen inte genomfor tillracklig
uppfoljning av verksamhetsmalen och att det idag ar ett storre fokus pa de ekonomiska
malen.

Kommunfullméktige beslutade i april 2020, 8§ 22, att tillsétta en tillfallig
fullmaktigeberedning med uppgiften att arbeta fram tydliga och méatbara mal for
kommunen. Dessa skulle delges kommunstyrelsen under hosten 2020 innan det
slutliga forslaget till budget fér 2021 antogs. Beredningen som tillsattes i juni 2020
bestod av en ledamot fran varje parti i fullméaktige. Vid granskningen framkommer det
att beredningen inte haft nagot sammantrade och inte delgett kommunstyrelsen nagra
mal.
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Beddtmning

Vi bedémer att kommunens mal inte &r SMARTA. Vissa mal kan upplevas som
Specifika, men de ar inte Matbara d& dem i de flesta fallen inte kan méatas mot ett
aktuellt resultat. De bedtms inte vara Accepterade eftersom det forefaller vara oklart i
tjdnstemannaorganisationen om man arbetar utefter den politiska plattformen eller den
av fullméktige antagna budgeten som ska vara det normerade dokumentet. Flera av
malen &r svara att avgora om de ar Realistiska eftersom det oftast saknas ekonomiska
analyser och Tidsaspekten saknas. Den generella uppfattningen i samtal med
personalen ar att malen inte ar nedbrutna ordentligt for att de ska bli SMARTA.

Vi konstaterar vidare att det saknas en tydlig plan for hur kommunen ska arbeta for att
uppna de beslutade malen, atgarder for genomforande eller hur det ska foljas upp.

Ekonomiska bedémningar

| intervjuer framkommer att malen inte ar ekonomiskt berédknade och att det saknas en
strategi bakom varfér man beslutat om ett visst malvarde.

Intervjuade havdar att det inte heller har gjorts nagon stérre analys av malkonflikter,
men att de lyft risken att det kan féorekomma motséttningar. Aven om hansyn tagits till
att mal och indikatorer inte konkurrerar med varandra, framkommer det vid intervjuer
att det & andra sidan saknas beroringspunkter mellan de olika verksamheterna dar
synergieffekter kan vinnas. Pa grund av brist pa diskussion om mal och budget ses de
enligt intervjuade som skilda saker, och att det saknas en koppling mellan mal och
ekonomisk tilldelning.

Beddmning

Vi bedomer att malen inte ar tillrackligt ekonomiskt beraknade, dvs. det genomfors inte
andamalsenliga konsekvensanalyser och ekonomiska bedomningar av vad som kravs
for att na malen inom respektive ansvarsomrade. Inte heller har det inte tagits hansyn

till att mal eller indikatorer inte konkurrerar med varandra.

Kommunstyrelsens arbete med mal- och resultatstyrning

Vi har hos kommunen efterfragat verksamhetsplaner eller motsvarande dokument dar
det framgar hur kommunstyrelsen brutit ner malen till aktiviteter eller kompletterat
kommunfullmaktiges indikatorer och nyckeltal inom verksamheterna, dock utan
resultat. | intervjuer och enkétsvar framkommer att kommunstyrelsen brister i arbetet
att komplettera kommunfullméaktiges indikatorer for att ge forutsattningar for en
andamalsenlig uppféljning och utvardering av den egna verksamheten.

Enligt intervjuade ska kommunen borja arbeta med funktionsmal under ar 2022. Det ar
en ny arbetsmetod dar avsikten &r att de ska fungera som en lank mellan
kommunfullméaktiges uppsatta mal, kommunstyrelsens mal och ner i verksamheterna.
Funktionsmalen ska tydliggora uppdraget och mal for varje verksamhet. Under ar 2021
har kommunen ockséa borjat arbeta med ett kvalitetsledningssystem, Stratsys, som ska
vara ett stod i att digitalisera arbetsfloden och fa en 6verblick Gver organisationens
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resultat i realtid. Arbetet med funktionsdirektiven och inférandet av Stratsys har inte
prioriterats under 2020, till stor del pa grund av situationen med Covid-19-pandemin.

| intervjuer har det patalats att kommunstyrelsen har haft som intention att ha ett
ekonomiforum efter kommunstyrelsens ordinarie sammantraden. Tanken ska ha varit
att dar diskutera storre ekonomiska fragor och darmed aven fragor kopplade till
kommunfullmaktiges mal. Men p.g.a. tidsbrist och aven pandemin har dessa
ekonomiforum stallts in i hog grad, och diskussioner kring dessa fragor har lamnats
obehandlade av kommunstyrelsen.

Nar Kommunstyrelsen behandlade arsredovisningen for ar 2020, 2021-04-14 § 30,
fattades inga beslut om atgarder med anledningen av avvikelser fran de faststallda
malen. Att kommunstyrelsen i 6vrigt inte fattar beslut om atgarder med anledning av
avvikelser fran faststallda mal, beror enligt intervjuade pa att de inte far information
som de kan félja upp hur malstyrningsarbetet gar och att de inte har faststallt egna
aktiviteter att folja upp. | enkatsvar och intervjuer papekas att kommunstyrelsen inte
aktivt agerar for att félja upp och analysera resultaten av verksamhetsmalen.

3.3.1 Beddtmning

Utifran iakttagelserna ovan gor vi bedomningen att kommunstyrelsen inte fattar aktiva
beslut om atgarder med anledning av avvikelser fran faststallda mal. Vidare ar var
beddmning att kommunstyrelsen inte heller har kompletterat kommunfullméktiges
indikatorer och nyckeltal i den utstrackning det behdvs for att ge forutsattningar for en
andamalsenlig uppfdljning och utvardering av den egna verksamheten.

Vi ser positivt pa att kommunstyrelsen ser behovet att lyfta 6vergripande fragor som
kommunens ekonomi och malstyrning separat pa ekonomiforum. Dar har
kommunstyrelsen mojligheten att forma det dverordnande strategiska arbetet.

3.4 Uppfdljning

Flertalet indikatorer som kommunfullméaktige beslutat i budgeten méts mot resultat
presenterat genom den 6ppna databasen for kommuner och regioner Kolada,
Statistiska Centralbyran (SCB) och Kommunens Kvalitet i Korthet (KKiK) som &r ett
jamférelseprojekt som drivs av Sveriges Kommuner och Regioner (SKR). Eftersom
resultaten presenteras i kommunens arsredovisning faststalls under forsta halvaret,
och da databaserna uppdateras senare under aret kan kommunen inte fullt ut
presentera uppdaterad statistik i sitt resultat i samband med delarsrapport och
arsbokslutet.

| Nora kommuns arsredovisning och delarsrapport fokuseras resultat och prognos kring
korta kommentarer om pagaende arbeten och projekt men som saknar analyser och
slutsatser.

Nar delarsrapport per 2020-08-31 med helarsprognos behandlades under hosten 2020,
fanns 35 indikatorer med kommunens malvarde presenterade i rapporten men endast
6 matvarden. Nar arsredovisningen for 2020 behandlades under varen 2021, fanns 34
indikatorer med kommunens malvarde presenterade i rapporten men endast 15 varden
att méata dessa mot.

© 2021 KPMG AB. Al rights reserved.

Document classification: KPMG Public



3.4.1

KPMG'

Nora kommun
Granskning av mél- och resultatstyrning

2021-09-09

| samband med att arsredovisning och delarsrapport har behandlats i kommunstyrelsen
har inga kompletterande beslut fattats kring hur man kan na en hogre maluppfyllelse.

Beddmning

Utifran granskningen ar var bedémning att kommunstyrelsen inte arbetar tillrackligt
med hur malen ska uppnas, vilka atgarder som behdver genomforas for att nd malen
samt att man saknar en fungerande strategi for att folja upp arbetet med malen.
Malredovisningen i arsbokslutet och delarsrapporten sker i tabellform dar flertalet
indikatorer inte kan matas och det saknas analyser och slutsatser.

Beddmningen ar vidare att kommunstyrelsen brister i sin uppfdljning och analys av vad
som astadkommits i forhallande till kommunfullméktiges inriktningsmal och
kommunovergripande planer och program.

Slutsats och rekommendationer

Var sammanfattande bedomning utifrAn granskningens syfte ar att kommunstyrelsen
inte arbetar pa ett andamalsenligt séatt for att sakerstalla att verksamheten utvecklas
enligt kommunfullméktiges faststéllda mal. Vi bedomer vidare att kommunstyrelsen inte
arbetar tillrackligt systematiskt och regelbundet med att félja upp mal- och
resultatstyrningen i kommunen. Vidare anser vi att kommunstyrelsen saknar en
tydlighet i kring vilka mal som ska vara styrande i kommunen. | kommunens budget
finns en arvd vision, malomraden och indikatorer samt styrmodell fran tidigare politiska
styret. Samtidigt utgar nuvarande politiska ledningens arbete fran en gemensamt
avtalad plattform som fokuserar pa prioriterade verksamhetsomraden och aktiviteter.

Vi ser att det ar av stor vikt att fullmaktigeberedningen pabdrjar arbetet for att ta fram
tydliga och matbara mal for kommunen. For att ha en styrande effekt i en
resultatstyrningsmodell maste mal vara matbara och bygga pa fakta. Om inga méatbara
och styrande mal finns reducerar fullméaktige sin mojlighet att styra och har darmed
frantagits en av de viktigaste diskussionerna, det vill saga vad far medborgarna for sina
skattepengar och hur ska tjanster och service bli battre?

Kommunstyrelsen bor dven sékerstalla att uppfoljning och resultat av mal kan matas.
Om inte resultaten kan matas gar inte framgangar att skilja fran misslyckanden och
kommunen kan inte korrigera eventuella misslyckanden. Vidare bor mer fokus vid
uppfoljningen av mal och indikatorer laggas pa tolkning och analys av resultatet. Vad
har insatserna som genomforts lett till, vad lyckades och misslyckades man med?
Varfor naddes inte malen och vilka aktiviteter bér kommunen genomfora for att
forbattra resultatet?

Kommunstyrelsen bor aven sakerstalla en tydlig malkedja fran visionen, malen och ner
i verksamheterna och till medarbetarna. Malen med tillhérande indikatorer maste lyftas
in i befintliga styrdokument, som exempelvis verksamhetsplaner eller motsvarande
dokument.

10
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4.1

KPMG'

Nora kommun
Granskning av mél- och resultatstyrning

2021-09-09

Rekommendationer
Utifran var bedémning och slutsats rekommenderar vi kommunstyrelsen att:

- Foresla fullmaktige indikatorer kopplade till malen som ar SMARTA, dvs.
specifika, métbara, accepterade, realistiska och tidsatta.

- | det kommande arbetet med funktionsmal skapa en tydlig malkedja fran
fullméaktiges mal ner i respektive verksamhet som tydliggor vad respektive
verksamhet ska arbeta mot.

- Séakerstall en koppling mellan mal och ekonomisk tilldelning, att beslutade mal
ar ekonomiskt beraknade.

- Sakerstalla en kvalitativ maluppfoljning dar indikatorerna kan matas vid
uppfoljningstillfallena och i uppféljningen lagga storre fokus pa analys och
atgarder utifran resultatet.

Datum som ovan
KPMG AB

Linéa Srovaneld Johan Blurmun
Linnea Gronvold Johan Ohrzén

Certifierad kommunal revisor Kommunal revisor

Detta dokument har upprattats enbart for i dokumentet angiven uppdragsgivare och ar baserat pa det sérskilda uppdrag som &r avtalat
mellan KPMG AB och uppdragsgivaren. KPMG AB tar inte ansvar for om andra an uppdragsgivaren anvénder dokumentet och
informationen i dokumentet. Informationen i dokumentet kan bara garanteras vara aktuell vid tidpunkten for publicerandet av detta
dokument. Huruvida detta dokument ska anses vara allman handling hos mottagaren regleras i offentlighets- och sekretesslagen samt i
tryckfrihetsférordningen
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