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Forord fran Foreningens Sveriges kommunalekonomer

Kommuners och landstings arsredovisningar har genom aren studerats ur en mangd oli-
ka aspekter. Arsredovisningen & kommunstyrelsens sammanfattande rapport av det
géngna arets ekonomi och verksamhet. Arsredovisningen innehéller normalt inte en
fullstandig aterapportering fran namnderna till fullméktige av det uppdrag de fétt. Ars-
redovisningen behdver darfor kompletteras med namndsrapporter. Nagon systematisk
studie av namndsrapporter finns inte savitt vi kanner till.

Féreningens Sveriges kommunalekonomer (KEF) har dérfor gett i uppdrag till Hans Pe-
tersson som ar koncernredovisningschef inom Goteborgs Stad och verkar som analyti-
ker pa Kommunforskning i Vastsverige att genomfora en begransad studie av dessa do-
kument for att paborja en kunskapsuppbyggnad om dessa dokument.

Foreningen Sveriges Kommunalekonomer ar utgivare av denna rapport. For rapportens
sakinnehall och slutsatser svarar forfattaren. Det ar var forhoppning att denna rapport
ska stimulera till diskussion, utvecklingsinsatser och fortsatta studier av ndmndsrappor-
ternas innehall, utformning och anvéndning.
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Ola Eriksson
Kanslichef

Foreningen Sveriges kommunalekonomer

Foreningen Sveriges Kommunalekonomer &ar en yrkesforening som organiserar personer som
arbetar inom det kommunalekonomiska omradet eller i anslutning till detsamma. Syftet med f6-
reningen ar att genom olika insatser for kompetensutveckling stddja medlemmarna i deras yr-
kesroller och darigenom gagna utvecklingen inom det kommunala omradet.



Forfattarens forord

Utformning av beslutsunderlag har alltid intresserat mig. Redan efter nagra ar som
kommunalekonom insag jag att en av det mest intressanta utmaningarna Iag just i att
kunna medverka till att skapa kvalitativa beslutsunderlag som ger beslutsfattarna moj-
lighet att fatta beslut som leder till 6kad effektivitet och i forlangningen en god verk-
samhet for kommuninvanarna/brukarna.

Jag har i dagslaget hunnit avverka studier av den kommunala arsredovisningen, delars-
rapporten och budgetdokumentet. Det har visat sig att det finns ett antal gemensamma
kvaliteter och brister , trots att dokumenten &r av skiftande karaktar. Mitt mal med den
hér rapporten &r att ga vidare med att studera om dessa kvaliteter och brister dven ater-
finns i namndvisa beslutsunderlag i form av verksamhetsberattelser eller arsrapporter.
Detta borde, forutom att ge kunskap om verksamhetsberattelser, ocksa kunna hjélpa oss
att i framtiden att skapa annu mer kvalitativa arsredovisningar.

Jag hoppas ocksa att denna rapport bidrar med ett antal goda rad for hur en verksam-
hetsherattelse kan struktureras och utvecklas. Med tanke pa att de arligen upprattas cirka
2 500 verksamhetsberdattelser i kommuner och landsting ar det viktigt att vi nu tar ett
steg till i utvecklingen.

Avslutningsvis vill jag tacka Foreningens Sveriges kommunalekonomer for att de gav
mig mojlighet att genomfora studien. Ett tack &ven till kanslichef Ola Eriksson for vér-
defulla synpunkter.

Maj 2009

Hans Petersson
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1. Studie av namndvisa verksamhetsberattelser

Mitt mal med den hér rapporten &r att kartlagga och studera namndvisa beslutsunderlag
i form av verksamhetsberattelser eller arsrapporter. Med dessa dokument avses den rap-
port dar arets finansiella resultat och verksamhet avrapporteras till namnden. Detta do-
kument ligger ocksa i de flesta fall till grund for namndens rapportering till kommunsty-
relsen och indirekt till kommunfullmaktige. Dokumentet spelar en viktig roll i den
kommunala styrningen och ligger ocksa till grund for upprattandet av arsredovisningen.

Det ar ocksa viktigt att papeka att manga personer i kommunerna berors av arbetet med
att uppratta en verksamhetsberéattelse. Lat oss anta att det produceras i snitt atta verk-
samhetsberdttelser per kommun. Det innebar att det arligen upprattas och fattas beslut
om cirka 2 300 verksamhetsberattelser i riket. Om i snitt 10 personer arbetar med detta
dokument innebér det att 23 000 personer dr engagerade i framtagandet av verksam-
hetsherattelser. Detta ger en bild av hur mycket tid som laggs ned pa att ta fram verk-
samhetsberdttelser och darfor kanns det viktigt att fa veta mer om de kvaliteter och bris-
ter som dessa dokument innehaller. Vilken standard haller kommunala verksamhetshe-
rattelser egentligen? Finns det stora variationer mellan olika ndmnder?

Avslutningsvis, utifran praxisstudiens resultat och egna erfarenheter, tankte jag forsoka
mig pa att formulera nagra rad for en kvalitativ verksamhetsberéttelse. Dessa bor kunna
utgdra en vagledning nér en verksamhetsberattelse skall utvecklas och uppréttas.

Hur gick jag tillvaga?

For att kunna uppfylla rapportens dvergripande syfte att kartldgga kvaliteter och brister i
verksamhetsberattelser gjordes ett urval av 21 verksamhetsberattelser i 21 olika kom-
muner. For att fa en spridning av verksamhetsberattelserna dver olika verksamhetsom-
raden, hamtades sju dokument vardera fran utbildningsnamnd, socialnamnd och teknisk
ndmnd eller motsvarande. Urvalet ar styrt av Sveriges kommuner och landstings indel-
ning av kommunerna. Det innebér att det i urvalet finns bade stora och sma kommuner i
olika delar av landet. Ett urval har ocksa skett inom kommuntyp. En mer detaljerad re-
dovisning aterfinns i tabell 1 pa nasta sida.

Det bor poangteras att de 21 utvalda ndmnderna inte utgor ett tillrackligt stort urval for
att ge en statistiskt sakerstalld bild av praxis, men urvalet har bedémts som tillrackligt
for att identifiera kvaliteter och brister i verksamhetsberattelsen.



Tabell 1: Val av namnd fordelad pa verksamhet, kommungrupp och storlek

Utbildningsnamnd eller liknande

Ovrig Pend- Ovrig Ovrig Varu- Ovrig
storre lings- storre storre producer- storre Storre
kommun kommun kommun kommun kommun kommun stader
56 000 |5 000 40 000 28 000 12 000 38 000 90 000
Social namnd / Vard- och omsorgsnamnd eller liknande
Fororts- | Pendlings Varu- Ovrig Pendlings Ovrig
kommun kommun | producer- medel- kommun storre Glesbygds
kommun kommun kommun | kommun
34 000
15 000 13 000 20 000 28 000 36 000 10 000
Teknisk namnd eller liknande
Fororts- Storre Storre Storre Storre Ovrig
kommun stader stader stader stader mindre | Pendlings-
kommun | kommun
43 000 72 000 95 000 125 000 6 000
11 000 15 000

Vad aterfinns langre fram i rapporten?

| rapportens andra kapitel sker en redovisning av den referensram som ligger till grund
for studien. Malsattningen med referensramen ar att lata den utgora en bestamning kring
vilka viktiga faktorer eller kriterier som bor karaktérisera en kvalitativ verksamhetsbe-
rattelse. Kriterierna ar relevans/vésentlighet, tillforlitlighet, jamforbarhet/ kontinuitet,
begriplighet och 6ppenhet. Under varje kriterium finns i sin tur ett antal mer operatio-
nella kriterier.

| kapitel tre aterfinns en praxisstudie av de 21 utvalda verksamhetsberattelserna fordela-
de pa tre verksamhetsomraden: utbildning, vard och omsorg samt teknisk verksamhet.
Utgangspunkten for studien ar att studera hur val kommunerna uppfyller de operationel-
la kriterier som har hérletts utifran referensramen i kapitel tva.

| kapitel fyra sker en fordjupning kring mal och maluppfyllelse i verksamhetsberéttel-
sen. Detta pa grund av att formulering och uppféljning av mal kanske &r ett av de vikti-
gaste omradena for att uppna en kvalitativ verksamhetsberéttelse.

| rapportens femte kapitel ges nagra rad som kan beaktas nar en verksamhetsberéattelse
utformas. Malsattningen &r att de raden kan anvandas som diskussionsunderlag. Ar du
inte intresserad av hur praxis ser ut, utan bara vill ha rad kring hur en verksamhetsberat-
telse kan utvecklas, gar det bra att lasa kapitel fem fristdende.



| det avslutande kapitlet presenteras nagra idéer kring hur en god process kan utformas
for att understodja mojligheterna for att fa fram en kvalitativ verksamhetsberéttelse.



2. Beskrivning av referensram

For att kunna peka pa olika dvergripande och generella strukturella, innehalls- och utse-
endemassiga kvaliteter och brister i verksamhetsberattelser, fordras att det férst ndrmare
bestams vilka grundlaggande krav som kan stallas pa ett sddant dokument. Brian A.
Rutherford har i boken ”An introduction to modern financial reporting theory” beskrivit
att verksamhetsrelaterad ekonomisk information bor upprattas utifran ett antal kvalitati-
va egenskaper harledda utifran redovisningens uppgift och principer for god redovis-
ning®. Dessa egenskaper &r relevans/vasentlighet, tillforlitlighet, jamforbarhet/ kontinui-
tet, begriplighet och 6ppenhet. Dessa bor kunna anvandas som referensram for vilka
grundlaggande krav som bor stallas pa en verksamhetsberéttelse i en svensk kommun.
De fem egenskaperna har darfor fatt utgora ett slags bas for bedémning av strukturella,
innehalls- och utseendemassiga kvaliteter och brister i verksamhetsberattelsen. Under
varje egenskap har ett antal viktiga operationella kriterier formulerats, som &r viktiga for
att uppna egenskapen. Dessa utgor grunden for den praxisanalys som sker av verksam-
hetsberéattelserna i kapitel tre.

1. Relevans och vasentlighet

Med relevans och vasentlighet avses att lamnad information i verksamhetsberattel-
sen bor vara relevant och vasentlig for anvandarna. Detta innebér att den ar av bety-
delsefull karaktar for anvandarnas beslutsfattande. Informationen skall kunna an-
vandas for framtida prognoser och beslut, men &ven vid kontroll, uppféljning och
ansvarsutkravande. Nedan redovisas nagra operationella kriterier som kan anses
vara viktiga for egenskapen relevans och vésentlighet.

e Definition och kommunikation av dokumentets malgrupp forbéattrar innehall och
forhindrar informationsdverbelastning.

e Lé&sanvisningar mojliggor for informationsmottagaren att sortera och tolka in-
formationen i dokumentet.

e En sammanfattning och en pedagogisk lattillganglig innehallsforteckning fram-
jar principen om relevans och vésentlighet.

e En politisk kommentar levandegor verksamhetsberattelsen och betonar den
kommunala sararten.

e Dokumentets texter bor vara koncentrerade och vél genomarbetade. Det bor inte
finnas alltfor stora kvantitativa och kvalitativa skillnader mellan olika delar av
dokumentet. Det bor ocksa finnas en balans mellan redovisningen av verksamhe-
ten och ekonomin.

e En omvarldsanalys skapar forstaelse fér namndens komplexa forhallande till
omvarlden.

o Verksamhetsherattelsen bor ha sitt fokus pa analys utifran risk och vasentlighet
och inte bli for deskriptiv. Den bér innehalla en tydligt kommunicerad struktur.

! An introduction to modern financial reporting theory, Brian A. Rutherford



e Om inte sarskilda argument finns for motsatsen, ska verksamhetsberéttelsen inte
vara for omfattande.

¢ Innehéllet i verksamhetsberattelsen bor vara av aktuell karaktar.

2. Tillforlitlighet

Tillforlitlighet handlar om att informationen maste vara tillforlitlig om anvéandaren
skall ha nytta av den. Lamnad information i verksamhetsberattelsen skall bland an-
nat bygga pa lagstiftning och gangse praxis. Eventuella avvikelser fran lagstiftning
eller normgivande organs rekommendationer ska redovisas pa ett tydligt satt. Ytter-
ligare en egenskap som ska ge tillforlitlig information ar neutralitet. Innehallet i be-
slutsunderlaget far inte medvetet paverka nagon intressents beslutsfattande. Nedan
redovisas nagra operationella kriterier som kan anses vara viktiga for egenskapen
tillforlitighet.

e Den information som presenteras i tabeller och diagram skall ge ett professio-
nellt och tillforlitligt intryck.

e Informationen i verksamhetsberéttelsen far inte vara vinklad i syfte att uppna ett
forutbestamt resultat eller annat mal.

e Den ekonomiska analysen skall vara strukturerad enligt en tydlig modell. Analy-
sen bor utforas brutto och inte bli for nettoinriktad.

e Eventuella avvikelser fran lagstiftning eller normgivande organs rekommenda-
tioner ska redovisas pa ett tydligt stt.

e De begrepp och fackuttryck som anvénds bér vara vél definierade och anvanda
pa ett konsekvent sétt.

3. Jamforbarhet eller kontinuitet

Kriteriet jamforbarhet eller kontinuitet innebdar att verksamhetsberattelsen bor upp-
rattas enligt konstanta principer ver tid, sa att relevanta jamférelser kan goras. For-
andras nagon princip over tid, ska detta klart och tydligt framga i dokumentet. For-
andring av principer ar ocksa viktigt att redovisa om jamforelser gors bakat i tiden.
En annan aspekt ar att informationen ger mojlighet att jamféra med liknande verk-
samheter inom eller utanfér kommunen. Nedan redovisas nagra operationella krite-
rier som kan anses vara viktiga for egenskapen jamforbarhet:

e Det finns ett fokus pa langre trender.

e Det finns analyser som tar sikt pa jamforelser med liknande verksamheter inom
eller utanfér kommunen. (Benchmarking)

e Forandras nagon princip eller annan typ av matning over tid, ska detta klart och
tydligt framga i dokumentet. Férandringar som stor jamforelser 6ver tid redovi-
sas tydligt.



4. Begriplighet

Begriplighet innebér att verksamhetsberattelsen bor upprattas pa ett pedagogiskt
sétt. Detta ar inte minst viktigt ur demokratisk synvinkel. Inte enbart val initierade
personer ska kunna forsta och ta del av dokumentet. Detta innebéar bland annat att
det ar viktigt med forklaringar av anvanda begrepp och olika typer av mal. Nedan
redovisas nagra operationella kriterier som kan anses vara viktiga for egenskapen
begriplighet:

e Pedagogiska forklaringar av styrmodeller, fackuttryck och begreppsapparat ger
upphov till ett larande som framjar beslutsfattandet.

e Enhetligt sprak och enhetlig layout bidrar till att lyfta fram innehallet i doku-
mentet.

e Tabeller, diagram och bilder skall utformas pa ett tydligt och pedagogiskt satt
och samverka med innehallet.

e Mal och maluppfyllelse bor redovisas pa ett begripligt och pedagogiskt satt. Det
bor framga tydligt om hela eller delar av malet har uppfyllts.

5. Oppenhet

Med 6ppenhet avses att verksamhetsberéttelsen bor formedla kénslan av att handel-
ser och tillstand har atergivits pa ett Oppet satt. Nedan redovisas nagra operationella
kriterier som kan anses vara viktiga for egenskapen dppenhet:

e Forklaringar av jamforelsestorande poster som paverkar det ekonomisk utfallet
bor redovisas tydligt.

e Forandras nagon princip eller annan typ av matning over tid, ska detta klart och
tydligt framga i dokumentet. Forandringar som stor jamforelser dver tid redovi-
sas tydligt.
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3. Verksamhetsberattelser — en studie av praxis

| detta kapitel gors en detaljerad praxisstudie av 21 utvalda verksamhetsberéattelserna
fordelade pa tre verksamhetsomraden: utbildning, vard och omsorg samt teknisk verk-
samhet.

Analysen av verksamhetsberattelsen sker enligt féljande:

e Inledande generell analys

e Analys av den pedagogiska utformningen
e Analys av dvergripande information

e Analys av ekonomisk redovisning

e Analys av verksamhetsredovisning

e Sammanfattande slutsatser

Under varje omrade analyseras olika operationella kriterier som har tagits fram utifran
den referensram som tidigare beskrivits i kapitel tva.

3.1 Inledande generell analys av verksamhetsberattelsen

Definition och kommunikation av malgruppen ar ovanligt

Vid genomlasning av verksamhetsberattelserna framgar det att ett antal namnder inte
tillrackligt forefaller ha definierat malgruppen for sin verksamhetsberattelse. Ett exem-
pel pa detta ar skiftande niva pa innehallet, analyser och forklaringar av fackuttryck. Det
kan ocksa konstateras att ingen namnd tydligt redovisade malgruppen i dokumentet.

For att kunna skapa en kvalitativt verksamhetsberéttelse ar det viktigt att i ett inled-
ningsskede definiera malgrupp/er och syfte med dokumentet. Detta for att kunna skapa
ett dokument som informationsmassigt ar anpassat till malgruppens behov. Det galler

t ex att faststalla vilken kunskap som kan kravas av den tankta malgruppen. Kunskaps-
nivan paverkar i sin tur utformningen av t ex beskrivningar av verksamheten, sprakbruk,
detaljeringsgrad i uppstéllningar och analyser, pedagogiska forklaringar etc.

Verksamhetsberattelsen kan ha manga intressenter. Den egna namnden och organisatio-
nen, kommunstyrelsen, kommunfullméktige, allmanhet, media, intresseorganisationer,
m.fl. Alla dessa har behov av att kunna ta del av informationen i verksamhetsberéttel-
sen. De priméara malgrupperna for verksamhetsberéttelserna ar dock namnden, kom-
munstyrelsen och kommunfullmaktige. Om man véljer att ha flera malgrupper for do-
kumentet blir det genast svarare att utforma innehallet, sérskilt om kunskapsnivan hos
malgrupperna varierar. Ett alternativ kan da vara att ta fram olika verksamhetsberéattel-
ser, till exempel en popularvariant for kommuninvanarna. Férdelen med detta ar ocksa
att det minskar risken for informationsoverbelastning.
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Omfanget pa verksamhetsberattelsen skiftar

Langd eller omfang skiftar mellan de granskade verksamhetsberéattelserna. En tredjedel
av verksamhetsberattelserna bestod av dver 40 sidor. Drygt en tredjedel inneh6ll mindre
an 20 sidor och resterande tredjedel lag pa mellan 20 och 40 sidor. Toppnoteringen var
pa 95 sidor. Detta skall stallas mot den verksamhetsberattelse som omfattade tva sidor.
Det fanns inte ndgon storre korrelation mellan namndens omsattning eller storlek och
hur manga sidor som verksamhetsberattelsen innehdll. Vidare kunde inte heller nagra
storre skillnader konstateras mellan olika verksamhetsomraden vad galler omfanget.

Tabell 2: Antal sidor per namnd

Antal sidor per namnd inom utbildningsverksamhet

Ovrig Pend- Ovrig Ovrig Varu- Ovrig
storre lings- storre storre produc. storre Stdrre
kommun | kommun | kommun kommun | kommun | kommun stader
56 000 5000 40 000 28 000 12 000 38 000 90 000
Antal sidor 56 2 17 45 15 27 95
Antal sidor per namnd inom Vard- och omsorgsverksamhet
Fororts- Pend- Varu- Ovrigme- Pend- Ovrig
kommun lings- produc. delkom- lings- storre Glesbygds
kommun | kommun mun kommun | kommun | kommun
34 000
15 000 13 000 20 000 28 000 36 000 10 000
Antal sidor 25 50 7 8 46 13 38
Antal sidor per namnd inom teknisk verksamhet
Fororts- Storre Storre Stdrre Gles- Ovrig Pendlings
kommun stader stader stader bygds- mindre kommun
kommun | kommun
43 000 72 000 95 000 125 000
6 000 11 000 15 000
Antal sidor 56 15 28 40 5 15 20

Olika strukturer

En grundlaggande forutsattning for att skapa en god beskrivning och analys av verk-

samheten och ekonomin &r att det utarbetas en struktur for att beskriva nd&mndens olika
verksamhetsomraden. Detta skapar kontinuitet och ar pedagogiskt, vilket méjliggor en
okad forstaelse for de olika verksamheternas resultat och utveckling.
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Strukturen pa verksamhetsberattelsen varierar mellan namnderna. Varje namnd forefal-
ler ha byggt upp sin egen modell kring hur ekonomi och verksamhet skall redovisas.
Det finns dock nagra inriktningar som kan lyftas fram.

En grupp ar de ndmnder som anvénder sig av en relativt traditionell modell, dér det un-
der de olika verksamhetsomradena anvands standardiserade rubriker som ”Verksam-
hetsbeskrivning”, "arets viktiga handelser”, "ekonomisk redovisning”, "maluppfyllelse”
“nyckeltal” och "framtidsbeddmning”.

En annan grupp ar de ndmnder som beskriver och analyserar sin verksamhet enligt ba-
lanserad styrning. Efter en kort inledning delas verksamhetsberéattelsen in i fyra perspek-
tiv och dessa redovisas pa tva olika satt. Ett satt ar att lata perspektiven vara huvudom-
raden och darunder lyfta fram olika verksamhetsomraden inom namnden. En annan in-
riktning ar att lata de olika verksamhetsomradena vara huvudomraden och under varje
sadant omrade redovisa enligt de fyra perspektiven.

Generellt nér det galler struktur, kan det konstateras att det inte finns nagon storre en-
hetlighet. Det &r inte pa nagot satt uppseendevéckande, da de lokala forutsattningarna,
sasom kompetens, styrmodeller och utformning av organisationen, paverkar utform-
ningen av verksamhetsberéttelsen. Dock skulle kanske en 6kad “benchmarking” mellan
olika ndmnder i olika kommuner kunna leda till att utforma annu battre strukturerade
verksamhetsberattelser, som ger ytterligare 6kade forutsattningar for politikerna att fa
mer forstaelse for verksamhetens mojligheter och problem.

Balansen mellan olika perspektiv i verksamhetsberattelsen ar i flera fall svag

Ett kdnnetecken for ett kvalitativt beslutsunderlag &r att det finns balans mellan ekono-
mi- och verksamhetsanalyser. Det bor ocksa finnas en storleksmassigt balans mellan
olika verksamheter i dokumentet.

| ett antal verksamhetsberattelser finns en storleksmassig obalans mellan och inom olika
avsnitt. Till exempel ges ofta sma verksamheter nastan lika stort utrymme som klart
storre verksamheter. Detta far till konsekvens att detaljeringsgraden kan variera mellan
olika delar i dokumentet, vilket kan vara storande for lasaren.

En annan iakttagelse ar att det i manga fall inte finns en balans mellan den ekonomiska
redovisningen och verksamhetsredovisningen. Det ena perspektivet tillats dominera pa
bekostnad av det andra. Exakt hur denna balans skall se ut gar inte att sdga generellt,
men nagon form av naturlig koppling och balans mellan ekonomi och verksamhet ar
viktig att efterstrava.

For att komma tillratta med ovanstaende ar det viktigt att verksamhetsberattelsen utfor-
mas utifran en klar struktur dar olika omraden balanseras mot varandra. Denna struktur
kan med fordel presenteras i verksamhetsberéttelsens inledning, vilket ger lasaren en
god uppfattning kring hur verksamhetsberattelsen ar uppbyggd. Dessa lasanvisningar
kommer ocksa att ge mojlighet for lasaren att snabbt hoppa mellan olika delar i doku-
mentet.
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Utformningen av innehallsférteckningen varierar stort

Verksamhetsberattelsen bor innehalla en éverskadlig, fullstandig och korrekt innehalls-
forteckning. Ett krav som kan synas vara sjalvklart, men som inte desto mindre har med
tillgdnglighet att gora. Har varierar praxis stort, ett antal av de granskade verksamhets-
berattelserna saknade innehallsforteckning. Manga innehallsforteckningar skulle ocksa
kunna utvecklas med tydliga beskrivningar av verksamhetsberattelsens delar.

Sammanfattningar finns, men &r inte vanliga

Verksamhetsberéattelsen dverstiger omfangsmassigt 30 sidor i cirka hélften av de grans-
kade namnderna. Den &r ocksa oftast fokuserad pa avgransade beskrivningar och analy-
ser av olika enskilda omraden eller verksamheter. Det innebér att det i manga fall ar
svart att snabbt fa en helhetsbild av innehallet. Detta kan till viss del kompenseras med
en god sammanfattning.

Av det tiotal namnder som redovisade en verksamhetsberattelse som 6versteg 30 sidor
var det endast en namnd som hade en sammanfattning. Denna ndmnd hade dock en ut-
markt sammanfattning och med tanke pa att verksamhetsberéattelsen inneholl 96 sidor
var detta ocksé en nédvandighet. Ovriga nio verksamhetsberéattelser skulle ocksa tjana
pa att ha en sammanfattning pa en eller tva sidor.

Politisk kommentar lyser med sin franvaro

Verksamhetsplan och verksamhetsberattelse handlar om politisk styrning och uppfolj-
ning. Ett uttryck for detta borde vara att verksamhetsplanen inleds med en kommentar
till planens inriktning och att innehallet forfattas av exempelvis namndens ordférande.
Den politiska majoriteten kan har lyfta inriktning, styrkor och svagheter hos verksam-
hetsplanen. | férlangningen bor det sedan ske en uppféljning i verksamhetsberéattelsen
dar en politisk aterkoppling gors till verksamhetsplanen och hur den kunde uppfyllas
under aret. Detta ar inget som forefaller forekomma pa namndniva, da ingen av de 21
verksamhetsberattelserna innehdll speciella politiska kommentarer till arets ekonomiska
och verksamhetsmassiga resultat.

3.2 Analys av den pedagogiska utformningen

Lasanvisningar i form av pedagogiska forklaringar ar ovanliga

I manga av verksamhetsberéttelserna finns olika typer av mal och andra narbeslaktade
styrningstermer. Nagra exempel ar verksamhetsidé, prioriterade omraden, prioriterade
mal, smarta mal, effektmal, inriktningsmal, strategiska mal, dvergripande mal, kom-
mungemensamma mal, verksamhetsmal och strategiska styrtal! Det saknas dock i alla
verksamhetsberattelser en redovisning som pa ett pedagogiskt satt forklarar sambanden
mellan de olika malen och vad som avses med dem.
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Den 6vergripande pedagogiska utformningen ar skiftande

Ett omrade som varierar relativt mycket &r hur namnderna i verksamhetsberattelserna
formedlar sin information ur ett pedagogiskt perspektiv. Sprak, layout, men dven peda-
gogiska forklaringar av samband i analyser skiftar bade mellan och inom enskilda verk-
samhetsberéttelser.

Nagra fa verksamhetsberattelser kannetecknas av en god 6vergripande innehallsmassig
struktur och en val genomarbetad pedagogik. Till stérsta delen 1dmnas all information
enligt principen om dppenhet. Vidare ar dokumentets texter oftast genomarbetade, val-
avvagda och fyllda av relevant information. De forefaller ocksa vara tillforlitliga, vilket
framjar kontinuiteten dver tid. De innehaller ocksa oftast en eller flera innovativa idéer
sasom t ex olika typer av benchmarking av namndens verksamhet. Flera uppvisar ocksa
en professionell layout.

Det finns dock en ganska stor grupp som producerar verksamhetsberattelser som é&r rela-
tivt svaga ur ett pedagogiskt perspektiv. Generellt galler for dessa dokument att anvén-
darna utifran informationen i handlingen har svart att se ssmmanhanget i innehallet och
analyserna. Detta, i kombination med en i manga fall mindre utvecklad layout och ett
ofta undermaligt sprak, bidrar till att verksamhetsberattelsen ibland blir ett dokument
som inte formar leva upp till egenskaperna tillforlitlighet, begriplighet, vasentlighet
och 6ppenhet”. Dessa dokument ger intryck av ett ”organiserat kaos”.

Tabeller, diagram och bilder kan forbattras i ett antal verksamhetsberattelser

De &r viktigt att diagram och tabeller som aterfinns i verksamhetsberattelsen har ett spe-
cifikt budskap och bidrar till att forstarka den information som formedlas i avsnittet dar
diagrammet eller tabellen aterfinns. De skall dessutom vara konstruerade pa ett korrekt

satt. UtGver att diagram och tabeller skall uppfylla ovan stallda krav skall de ocksa vara
val formgivna.

Ett problem i flera verksamhetsberattelser ar att diagrammen ar undermaliga. Det brister
ofta bade nar det géller utformning och layout. Det vanligaste felet ar att de innehaller
alltfor mycket staplar eller information. De blir helt enkelt svartolkade. Ett annat pro-
blem ar att om verksamhetsberattelsen trycks pa vanlig kopiator bér man vara noggrann
med att bade linjer och staplar gar att tolka i svartvitt. Att anvanda olika typer av gra-
skala i diagram fungerar oftast inte.

Nar det galler tabeller ar de 6verlag konstruerade pa ett relativt korrekt sétt. Det finns
dock nagra generella brister. Ett vanligt fel &r man Gverbelastar tabellen med informa-
tion. Det handlar om fér manga rader och/eller for manga kolumner. Vidare anvéands tkr
och ibland kronor i alltfor stor omfattning. Manga tabeller skulle ur ett tolkningsper-
spektiv tjdna pa att redovisas i miljoner kronor med en decimal.

Nedan redovisas ett exempel pa en tabell som skulle kunna forbattras med nagra enkla

justeringar. En forsta fragestallning ar varfor kolumnen for ”Differens budget utfall”
bara redovisar avvikelser pa resultatnivaerna. Varfor inte redovisa differenserna for
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samtliga rader nar kolumnen anda finns? Det &r stora bruttoavvikelser pa flera rader i
tabellen och de kan vara av vérde att lyfta fram for analys. Vidare ar det markligt att
”Ingaende balanserat resultat” ligger i en kolumn. Detta borde med fordel kunna laggas
pa en rad istallet. Vidare kan det konstateras att det namns att tabellen innehaller pro-
gnos, men det finns inga sadana uppgifter i tabellen. Avslutningsvis ar det markligt att
det i rubriken for tabellen anvands begreppet ”Arets resultat” men langst ner i tabellen
star det "Resultat efter skattemedel och finansiella poster”. Detta kan skapa oklarheter
for lasaren.

Arets resultat for Stadsbyggnadsnidmnden

s L 0’0 S
Tabellerna redovisar utfall, budget och prognos for Stadsbyggnadsnd

mnden

Avslutningsvis kan det noteras att det ar fa av granskade namnderna som i sina verk-
samhetsberattelser anvander bilder. De verksamhetsberattelser som har bilder har dock
pa ett tillfredsstallande satt latit bilderna samverka med innehallet.

3.3 Analys av Overgripande information

Omvarldsanalys, ett potentiellt utvecklingsomrade

Kommunerna paverkas till stor del av hur utvecklingen sker i omvérlden. Det viktigt att
I ett speciellt avsnitt i verksamhetsberattelsen tydligt redog6ra for hur omvarlden har
paverkat namndens verksamhet under aret. En traditionell omvérldsanalys bor spegla
hur yttre omstandigheter paverkar namndens verksamhet. | analysen ar det viktigt att
ndmndens utveckling och situation sétts in i ett sammanhang. Forutsattningar infér
framtiden bor redovisas och forklaras genom en strukturerad genomgang av olika om-
varldsfaktorer eller andra givna forutsattningar.

Det var endast nagra namnder som hade nagon form av omvarldsanalys i sin verksam-
hetsberattelse. Den var da oftast invavd under andra rubriker sdsom ”Avrets viktiga han-
delser”. Det kan innebdra att dessa typer av analyser tenderar att férsvinna bland alla
andra handelser och det ar inte bra. En god verksamhetsberéttelse bor innehalla en eller
tva sidor med en analys som enbart tar sikte pa att beskriva hur namndens utveckling
under arets har influerats av paverkbara eller ej paverkbara férandringar i omvarlden.
Det kan handla om foérandrad lagstiftning, demografi, arbetsléshet m.m.
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Redovisning av personalférhallanden kan utvecklas

Vasentliga personalforhallanden skall enligt den kommunala redovisningslagen redovi-
sas i arsredovisningens forvaltningsberattelsen. Det ar viktigt att den personalekonomis-
ka redovisningen inte bara blir en upprakning av ett antal olika nyckeltal, utan att dessa
ocksa sétts in i ett sammanhang och analyseras. Malsattningen maste vara att genom
olika analyser av nyckeltalen identifiera personalekonomiska problem.

Personalredovisning férekommer i nagra av de granskade verksamhetsberéattelserna.
Dock handlar det mest om nyckeltal och mindre om analys. Har finns ett potentiellt ut-
vecklingsomrade for de flesta verksamhetsberattelser.

3.4 Analys av ekonomisk redovisning

Den ekonomiska analysen kan i manga fall struktureras och utféras battre

En viktig del i verksamhetsberattelsen ar den ekonomiska analysen. Det bor finnas en
tydlig struktur pa den. En struktur skapar kontinuitet och ar pedagogisk, vilket mgjlig-
gor en okad forstaelse for den finansiella utvecklingen och stéllningen for namnden.
Tillampning av en specifik modell for analys av ekonomin ger mojligheter till 1arande
och kunskapsutveckling hos anvéandarna.

Strukturerade ekonomiska analysmodeller lyser med sin franvaro i verksamhetsberattel-
serna. | de flesta fall handlar det om att analysera 6ver- och underskott mot budgeten.
Det &r inget fel pa det, men i samma verksamhetsberéttelse finns oftast olika satt att
gora denna typ av analys, vilket kan bli smatt férvirrande for lasaren. Ett annat problem
ar att analyserna i manga fall ar for kortfattade och alldeles for nettoinriktade. Med detta
menas att forklaringen till ett 6ver- eller underskott ofta bara redovisas med en storre
avvikelse mot budget d&ven om det fanns flera mindre avvikelser som paverkade. Det ar
viktigt att lyfta fram avvikelser brutto och inte férenkla for mycket.

Fokus péalangre trender lyser med sin franvaro

Ytterligare en kvalitet i verksamhetsberattelsen ar sammanfattande redovisningar. Har
avses redovisningar av ekonomisk och verksamhetsmaéssig utveckling som visar utveck-
lingen under den senaste fem- eller kanske till och med tioarsperioden. Det var ingen av
de studerade namnderna som hade en sadan uppstéllning i sin verksamhetsberattelse. |
nagra aterfanns tabeller som spande over en trearsperiod, men det allra vanligaste var att
jamfora med foregaende rakenskapsars utfall och med budgeten for rakenskapsaret. En
utvecklingsmojlighet skulle kunna vara att placera en femarsjamfarelse av namndens
viktigaste nyckeltal pa till exempel sista sidan. De kan med fordel ocksa analyseras.

17



3.5 Analys av verksamhetsredovisning

Analysen bor starkas pa bekostnad av deskriptivitet

Den kommunala verksamhetsberattelsen ar oftast deskriptiv till sin karaktar. Mycket av
den information som lamnas i dokumentet &r en beskrivning av olika handelser som har
skett under aret. Manga verksamhetsberéttelser innehaller inte i nagon storre utstrack-
ning analyser av vilka risker och moéjligheter som finns med verksamheten. De analyser
som gors, ekonomiska saval som verksamhetsmassiga, begransar sig oftast till en jamfo-
relse med budgeten for innevarande ar. Med tanke pa att verksamhetsberéattelsen ar en
del av ekonomistyrningsprocessen, ar det viktigt att spegla saval datid som framtid i
handlingen, sa att verksamhetsberéattelsen kan sattas in i ett vidare perspektiv. Det hand-
lar om att studera trender och hur dessa har paverkat och kan paverka organisationen i
framtiden om de fortskrider.

Balans mellan nyckeltal och analys bor efterstravas i hogre grad

| manga verksamhetsberéttelser finns avsnitt med antal nyckeltal utan analyserande
kommentarer. Det ar viktigt att redovisningen syftar till att analysera nyckeltalens kon-
sekvenser for organisationen, till exempel vad det inneb&r for kommunen att antalet
sjukdagar har 6kat med fem dagar per anstalld. Analysens huvuduppgift &r att lyfta fram
och identifiera problem for beslutsfattarna, sa att de i sin tur kan besluta om atgarder for
att komma till ratta med problem. Analyserna bidrar da till att 6ka effektiviteten i verk-
samheten och till att férhindra missbruk av resurserna.

Det &r svart for lasaren att sjalv dra slutsatser av okommenterade nyckeltal. Detta kan
ocksa bidra till missuppfattningar. Ibland kanske ett nyckeltal skall forsamras pa grund
av minskade resurser. Detta ar ju inte Iatt for lasaren att veta.

Nyckeltal bor analyseras pa tva olika satt. Dels bor en analys av det budgeterade utfallet
ske och dels bér man gora en trendanalys over flera ar. Detta kan forbattras i manga
verksamhetsberattelser.

Det finns for f& analyser som tar sikt pa jamforelser med liknande verksamheter
inom eller utanféor kommunen

Négra namnder har i sina verksamhetsberattelser borjat redovisa olika typer av bench-
marking — jamforelser. Att kunna positionera namndens verksamhet i forhallande till
andra jamforbara enheter ger ytterligare en dimension av hur saval verksamhet som eko-
nomi utvecklas i den studerade organisationen. Detta kan bidra till att identifiera bade
verksamhetsmaéssiga och finansiella méjligheter och problem i den egna organisationen
som inte tydliggdrs i de mer traditionella analyserna Gver tiden.

Ytterligare en utveckling ar att 6ka jamforelser av olika enheter som ingar i namndens

verksamhet. Det var t ex ingen av de granskade namnderna i utbildningsomradet som
redovisade jamforelser mellan olika skolor. Det boér kunna utvecklas.
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Innehdllet i verksamhetsberéttelsen ar av aktuell karaktar.

En 6kad anvéndning forutsatter att informationen i verksamhetsberéttelsen ar aktuell.
Detta sker genom att formuleringar och resonemang av standardkaraktar stryks och er-
satts med argument och resonemang som ansluter till sadant som éar eller har varit aktu-
ellt under aret for namnden.

Det finns visserligen en hel del formuleringar av standardkaraktar i verksamhetsberat-
telserna, men éverlag kanns det som om den information som aterfinns i verksamhets-
beréttelserna &r av aktuell karaktdr. Kanske skulle frimst de verksamhetsberéttelser som
har ett sidantal Gver 15 tjana pa att stryka en del av informationen kring bland annat sin
egen organisation. Detta skulle lyfta fram arets verksamhet ytterligare.

Informationen i verksamhetsberéattelsen forefaller ej vara vinklad i syfte att uppna
ett forutbestamt resultat eller annat mal.

Verksamhetsberéattelsen utgor bade ett underlag for framtida beslut och ansvarsutkra-
vande. Da ar det extra viktigt att information och analyser i en verksamhetsberéttelsen
inte ar vinklade i syfte att uppna ett forutbestamt resultat eller annat mal. Det handlar
om att presentera en rattvisande bild. Denna uppnas dels genom en korrekt redovisning
som foljer lagar och praxis, dels av att de analyser som gors av ekonomi och verksamhet
praglas av bland annat objektivitet och transparens.

Detta forefaller generellt inte vara nagot storre problem i de granskade verksamhetsbe-
rattelserna. Ett problem ar dock att det i flera fall kunde sparas skrivningar som var indi-
rekta budgetaskanden infor den kommande budgetprocessen. Dessa typer av skrivningar
bor dvervagas noggrant, da informationen de bygger pa ibland tenderar att vara vinklad.
Om det skall finnas budgetaskanden bor det tydligt framga av strukturen i verksamhets-
beréttelsen.

3.6 Sammanfattningsvis

Praxis visar att det finns ett antal innehalls- och utseendemassiga skillnader pa de 21
granskade verksamhetsberdattelserna. Gemensamt for samtliga ar dock att det finns ett
antal forbattringsmaojligheter inom olika omraden. Det handlar om allt fran att vissa
verksamhetsberattelser skulle behova struktureras om helt, till att andra skulle tjana pa
att forbéattra enskilda delar.

Fragan ar da hur en god verksamhetsberattelse skall struktureras. Det finns ingen gene-
rell 16sning pa detta. En verksamhetsberattelse maste alltid anpassas till lokala forutsatt-
ningar sasom t ex malgruppens kompetens, tjanstemannens kvalifikationer, namndens
och kommunens uppféljningsprocess. | kapitel fem lamnas dock nagra rad nar en verk-
samhetsberdttelsen skall utvecklas och upprattas. Malsattningen ar att de kan anvéandas
som diskussionsunderlag och/eller i en eventuell mall.
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4. Fordjupad praxisstudie av mal och maluppfyllelse

| forarbetena till den kommunala redovisningslagen forutséatts att det i forvaltningsberét-
telsen ar majligt att folja upp de mal som faststallts av fullméktige. Det galler bade
kvantitativa och kvalitativa mal. Det antas dven att eventuella nationella mal, faststéllda
av riksdagen, foljs upp. Skalet till detta ar att medborgarperspektivet bor fokuseras i ars-
redovisningen. Detta paverkar namndernas verksamhetsberéattelser, som utgor ett viktigt
underlag for att producera en arsredovisning av hog kvalitet. I detta kapitel gors en
djuplodande studie av de mal som aterfinns i de 21 verksamhetsberéttelserna i de 21
olika kommunerna.

Mal och maluppfyllelse varierar mellan olika verksamheter och namnder

Genomgangen av de 21 verksamhetsberéattelserna visar att samtliga namnder upprattar
och arbetar med mal i olika former pa olika nivaer. | verksamhetsberéattelserna fanns
cirka 320 mal. Det innebar i genomsnitt 15 mal per namnd. Variationen ar dock stor
mellan namnderna; 55% lag 6ver tio mal, resterande 45% lag under tio mal. Den namnd
som redovisade flest mal hade 60 mal fordelade pa tre olika nivaer i verksamheten. Den
andra ytterligheten var den namnd som endast redovisade tva 6vergripande mal i hela
sin verksamhetsberéttelse.

Antalet mal varierar ocksa mellan olika verksamheter. Flest mal anvands inom teknisk
verksamhet. De sju ndmnderna inom denna verksamhet uppvisade ett spann mellan 60
och 2 mal. | genomsnitt blev det 26 mal per namnd. Nast flest mal anvéands av namnder
inom vard- och omsorgsverksamhet. Har varierade det mellan 34 och fyra mal. | ge-
nomsnitt blev det 13 mal per ndmnd. Minst mal aterfanns inom namnderna som arbeta-
de med utbildningsverksamhet. Har varierade det mellan 17 och tre mal. | genomsnitt
hade en namnd med utbildningsverksamhet sju mal i sin verksamhetsberéttelse.

Ovanstaende siffror skall dock bara ses som en indikation pa hur det varierar mellan oli-
ka verksamheter. Urvalet pa 21 namnder fordelade pa tre verksamheter &r namligen for
litet for att dra nagra direkta slutsatser kring. En forklaring till att just utbildningsverk-
samheten hade minst mal, kan vara att verksamheten paverkas av de 6vergripande na-
tionella mal som finns i skolplanen. Dessa blir vagledande for namndens verksamhet
och da behdvs inte lika manga 6vriga mal.

Det finns ocksa ett samband, dock ganska svagt, mellan antal mal i namnderna och stor-

leken pa kommunen. Namnderna i de storre kommunerna har i ett antal fall fler mal an
namnderna i de mindre kommunerna.
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Tabell 3: Antal mal per namnd

Antal mal per namnd inom utbildningsverksamhet

Ovrig Pendlings Ovrig Ovrig Varu- Ovrig
storre kommun storre storre produc. storre Storre
kommun kommun kommun kommun kommun stader

56 000 5000 40 000 28 000 12 000 38 000 90 000

Antal mal 4 3 10 17 5 4 3

Antal mal per namnd inom vard- och omsorgsverksamhet

Fororts- | Pendlings Varu- Ovrig Pendlings Ovrig

kommun kommun produc. medel- kommun storre Glesbygds
kommun kommun kommun | kommun

34 000

15 000 13 000 20 000 28 000 36 000 10 000

Antal mal 34 6 4 22 6 13 7

Antal mal per namnd inom teknisk verksamhet

Fororts- Storre Storre Storre Storre Ovrig Pendlings
kommun stader stader stader stader mindre kommun
kommun

43 000 72 000 95 000 125 000 6 000
11 000 15 000

Antal mal 60 18 14 45 30 2 15

Modell for att bestamma malens fokus och matbarhet

For att fa veta mer om malen och deras inriktningar har de klassificeras i enlighet med
Almgqvist och Hogberg (2003) och Donatella och Petersson (2008)? utifran en sarskild
analysmodell som bestar av tva dimensioner. Den ena dimensionen ar malens fokus och
den andra ar malens matbarhet och uppfoljningsbarhet.

Den forsta dimensionen, malens fokus, har klassificerats enligt fyra inriktningar som ba-
seras pa resursomvandlingskedjan som beskrivs nedan. Malen har saledes klassificerats
utifran inriktningarna resursmal, aktivitetsmal, prestationsmal och effektmal.

Resurs — > Aktiviteter - > Prestation > Effekter

Resursmal Aktivitetsmal Prestationsmal Effektmal

2 Bristfalliga budgetdokument — om mal och riktlinjer for god ekonomisk hushéllning, Donatella och Pe-
tersson 2007
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Genom resursmal avses verksamheterna styras genom tilldelade resurser. Det kan ex-
empelvis handla om kompetens, bemanning eller utrustning. Med aktivitetsmal — vilket i
en del litteratur benamns som processmal — avses verksamheterna styras genom utférda
aktiviteter. Det kan till exempel handla om vilka arbetsformer eller arbetsmetoder som
skall tillampas. Annorlunda uttryckt kan man séga att aktivitetsmalen beskriver "hur”
nagot skall uppnas. Med prestationsmal avses att styrning utdvas genom att ange vilka
prestationer som skall utforas. Det kan till exempel handla om antal timmar eller antal
brukare. Med effektmal avses effekterna av en viss prestation styra, det vill séga presta-
tionernas egenskaper. Annorlunda uttryckt handlar det om att styra ”vad” som skall
uppnas. Det kan till exempel handla om en viss utveckling avseende verksamheternas
kvalitet.

Den andra dimensionen, matbarhet och uppféljningsbarhet, har klassificerats enligt tre
inriktningar. Den forsta inriktningen ar mal som var tydligt formulerade, kvantifierbara
och en grans eller niva for vad som skall uppnas fanns mer eller mindre angiven. Dessa
mal har klassificerats som matbara. Den andra inriktningen & mal som var tamligen
otydliga och generellt hallna. Dessa mal pekade ut en 6vergripande inriktning som verk-
samheterna skall strava mot. Dessa mal har klassificerats som generella. Den tredje in-
riktningen ar mal vilka var svara att klassificera som antingen matbara eller generella.
Dessa mal gar inte att mata, men ar i viss utstrackning anda méjliga att folja upp och
avgora om de uppfyllts. Dessa mal har klassificerats som uppféljningsbara.

Den beskrivna analysmodellen kommer att tillampas for att klassificera de identifierade
malen i verksamhetsberattelserna. | sammanhanget bor namnas att klassificeringen av
de olika verksamhetsmalen enligt den beskrivna analysmodellen i flera fall innebar av-
vaganden vid gransdragningar mellan hur de olika malen skulle klassificeras. Svarighe-
terna innebdr att det &r mojligt att andra personer i nagot fall kanske skulle gjort en an-
nan beddémning.

Malets fokus varierar mellan olika verksamhetsomraden

En dimension som de identifierade malen har klassificerats utifran ar fokus. Klassifice-
ringen av malens fokus visade att den vanligaste inriktningen ar effektmal, vilket 50 pro-
cent av alla mal klassificerats som. Effektmal ar, som tidigare namnts, utformade pa ett
sadant satt att de avser att styra den framtida effekten med. Annorlunda uttryckt handlar
det om att styra "vad” som skall uppnas. Néastan lika vanligt &r prestationsmal, vilka ut-
gor 44 procent av alla identifierade mal. Som tidigare redogjorts for, avses med presta-
tionsmal styrning som utévas genom att ange vilka prestationer som skall utforas. Det
kan till exempel handla om antal timmar eller antal brukare. Den tredje vanligaste in-
riktningen ar aktivitetsmal, vilka utgor fem procent av de identifierade malen. Aktivi-
tetsmalen dr som namnts utformade pa ett sadant satt att de avser att styra aktiviteterna,
eller med andra ord att styra "hur” nagot skall uppnas. Det ar mal som pa olika satt be-
skriver prestationer som skall utforas. Resursmal forekom bara i nagra enstaka fall.
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Tabell 4a och 4b: Malens fokus

Mal per verksamhet i férhallande till totalt antal mal
Utbildnings- Vard- och Teknisk
verksamhet omsorgs- verksamhet
Typ av mal verksamhet Totalt
Resursmal 1% 0% 0% 1%
Aktivitetsmal 1% 2% 2% 5%
Prestationsmal 7% 4% 33% 44%
Effektmal 6% 22% 22% 50%
Totalt 15% 28% 57% 100%
Malen fordelade per verksamhet
Utbildnings- Véard- och Teknisk
verksamhet omsorgs- verksamhet
Typ av mdl verksamhet
Resursmal 4% 0% 0%
Aktivitetsmal 4% 8% 4%
Prestationsmal 48% 15% 57%
Effektmal 44% 77% 39%
Totalt 100% 100% 100%

Det finns en skillnad mellan vilka typer av mal som anvands inom teknisk, utbildnings-
och vard- och omsorgsverksamhet. Inom teknisk verksamhet dominerar prestationsma-
len, inom vard och omsorg dominerar effektmalen och inom utbildning &r prestations-
och effektmal lika mycket anvanda.

Malets matbarhet varierar mellan olika verksamhetsomraden

En andra dimensionen som de identifierade malen har klassificerats utifran ar matbarhet
och uppfoljningsbarhet. Annorlunda uttryckt handlar det om hur konkretiserade malen
ar. Som framgar av tabell 5 nedan bedémdes 45 procent av de identifierade malen som
matbara. Detta ar kvantifierbara mal, och en grans eller niva for vad som skall uppnas
finns mer eller mindre angiven. Motsatsen till dessa ar de generellt hallna malen. Det ar
sadana mal som pekar ut en évergripande inriktning, vilket innebar att dessa mal inte ar
uppféljningsbara eller matbara. De uppgick till en tredjedel (32%) av de identifierade
malen. Den tredje inriktningen ar uppféljningsbara mal. Det &r sadana mal som varken
ar generellt hallna eller méatbara, utan ar utformade pa ett sadant satt att de ar svara att
mata, men, om man sa vill, gar att félja upp. Av de identifierade malen klassificerades
23 procent som uppféljningsbara.
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Tabell 5a och 5b: Malens matbarhet

Malens matbarhet per verksamhet i forhallande till totalt antal mal
Utbildnings- Vérd- och Teknisk
verksamhet omsorgs- verksamhet

verksamhet Totalt

Matbart 8% 6% 31% 45%

Uppfdljningsbart 3% 8% 12% 23%
Generellt 4% 14% 14% 32%
Totalt 15% 28% 27% 100%
Malens matbarhet fordelade per verksamhet
Utbildnings- Vard- och Teknisk
verksamhet omsorgs- verksamhet
verksamhet
Matbart 52% 20% 54%
Uppfoéljningsbart 20% 30% 21%
Generellt 28% 50% 25%
Totalt 100% 100% 100%

Bast pa att formulera matbara mal & namnder inom utbildning och teknisk verksamhet.
| dessa verksamheter har hélften av de framtagna malen klassificerats som métbara.
Inom vard- och omsorgsverksamhet klassificerades bara 20% av malen som métbara.
En forklaring till detta ar att effektmalen dominerar inom verksamheten. Dessa typer av
mal forefaller vara svarare att konstruera pa ett sadant satt att de ar matbara eller upp-
foljningsbara.

Malets matbarhet styrs av vilket typ av mal som anvands

Klassificeringen enligt den beskrivna analysmodellen ger en 6vergripande bild av hur
malen &r utformade. For att komplettera bilden ytterligare har en sammanstallning upp-
rattats 6ver vilka kombinationer av mal som férekommer. Sammanstéliningen redovisas
i tabell 6 nedan dar den vertikala kolumnen i tabellen bestar av en indelning efter ma-
lens fokus och den horisontella kolumnen bestar av en indelning efter malens matbarhet
och uppfoljningsbarhet. Genom en sadan sammanstallning framgar vilka mal som &r
matbara, uppféljningsbara och generellt hallna. Det innebér att total sett 12 olika kom-
binationer av mal ar mojliga. For varje grupp framgar det hur manga mal som klassifi-
cerats (antal), hur férdelningen — métt i procent — ser ut inom gruppen (% inom grup-
pen) och hur manga procent av alla identifierade mal som just denna kombination av
mal utgor (% av alla).
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Tabell 6: Sammanstallning av malens olika kombinationer av fokus samt méatbar-
het och uppfdljningsbarhet.

Samtliga ndmnder

Sammanstallning av malens olika kombinationer av fokus samt matbarhet och uppfolj-
ningsbarhet.

Métbarhet och
uppfdljningsbarhet P )
Fokus Méatbara Uppfdlinings Generella Totalt
bara
% inom gruppen o o o
Resursmal av resursmal 50% 25% 25%
% av alla 1% 0% 0% 1%
% inom gruppen o o o
Aktivitetsmal av aktivitetsmal 39% 39% 22%
% av alla 2% 2% 1% 6%
o
. Ybinom gruppen 87% 13% 1%
Prestationsmal av prestationsmal
% av alla 38% 6% 0% 44%
% inom gruppen o o o
Effektmal av effektmal 4% 36% 60%
% av alla 1% 18% 30% 49%
Total % av alla 43% 26% 32% 100%

Av sammanstallningen i tabell 6 ovan framgar att det ar fyra olika inriktningar som ar
dominerande. Dessa har markerats med gratt i tabellen. Det ar méatbara prestationsmal
(38%), generellt hallna effektmal (30%), uppfoljningsbara effektmal (18%) och upp-
foljningsbara prestationsmal (6%). Tillsammans utgor dessa fyra inriktningar 92 procent
av alla mal. I det féljande kommenteras de fyra olika inriktningarna pa malen.

Prestationsmal ar méatbara och uppfdéljningsbara

Prestationsmal som klassificerats som méatbara och uppfoljningsbara utgor tillsammans
44% av alla mal och ar darmed mycket vanliga mal i verksamhetsberéttelsen. Graden av
konkretisering inom gruppen ar relativt enhetlig. Av prestationsmalen ar 87% procent
maétbara och 13 procent uppfoljningsbara, saledes &r nastan alla prestationsmalen majli-
ga att folja upp i nagot avseende. Som tidigare namnts, avses med prestationsmal styr-
ning som utévas genom att ange vilka prestationer som skall utféras. Det kan till exem-
pel handla om antal timmar eller antal brukare. Nedan aterfinns nagra exempel fran
verksamhetsberattelserna pa prestationsmal som har klassificerats som métbara:

Alla beslut om hjalp i hemmet skall verkstéllas inom 10 dagar, beslut som inklu-
derar hjalp med personlig omvardnad skall verkstallas inom tre dagar.

Andelen lokalytor som forsorjs med olja skall minska

Sjukfranvaro lagre an 4,9 %
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Alla medarbetare har en individuell utvecklingsplan senast ar 2008

Det fanns ocksa prestationsmal som klassificerades som uppféljningsbara. Nedan ater-
finns sadana exempel:

Arbeta fér att minska den totala alkoholkonsumtionen och tobaksanvandningen

Mangden intrangande vatten, tillskottsvatten, i spillvattennatet ska genom atgar-
der enligt framtagna forslag minskas och darmed ocksa minska risken for bradd-
ning i pumpstationer och till recipient.

Inventering om lampliga omraden i kommunens 6stra del fér ”’secondhome li-
ving” som inleddes 2003 ska fortsatta under 2008 for att kunna inarbetas i 6ver-
siktsplanen.

Fordelen med prestationsmal ar att de alltid forefaller vara matbara eller uppfoljningsba-
ra. Ett problem med prestationsmalen ar dock att det inte alltid klart framgar vilken niva
som skall nas inom vilken tidsperiod. Nyckeltal blir till skillnad fran exempelvis ef-
fektmal latt statiska. For de som skall genomfdéra malet &r det viktigt att veta varfor en
viss niva skall nas och inom vilken tidsperiod det skall ske. Detta ar i hogsta grad viktigt
nar maluppfyllelsen skall redovisas.

En annan iakttagelse galler prestationsmal som bygger pa jamforelser med andra. Nar
sadana mal anvands, tillfors ytterligare en intressevackande dimension nar det galler att
styra verksamheten. Har kan dock tydligheten kring malen utvecklas i flera fall. En pre-
cisering gallande varfor just ndmnden har valt att jamfora sin verksamhet med en grupp
av andra utvalda namnder i t ex olika kommuner ar viktig. Resultatet av maluppfyllelsen
ar i hogsta grad beroende av vilka enheter namnden jamfor sig med. Ett annat problem
med ett sadant har nyckeltal ar ju i vérsta fall att namndens verksamhet kan vara "béast i
klassen”, men kanske anda inte en halla godtagbar niva enligt t ex fullméaktiges krav el-
ler eventuell lagstiftning.

Effektmal ar svara att fA méatbara

Effektmalen utgor 49 procent av alla mal och &r darmed tillsammans med prestations-
mal den vanligast forekommande formen av mal. Graden av konkretisering inom grup-
pen ar relativt varierande. Av effektmalen ar 4 procent matbara och 36 procent uppfdlj-
ningsbara, sdledes ar cirka 40% av effektmalen mojliga att folja upp i nagot avseende.
Effektmalen som var generellt hallna och darmed inte mdjliga att folja upp, utgjorde 60
procent av malen inom gruppen.

Gransen mellan matbart och uppfoljningsbart effektmal ar svar att faststalla. Nedan fol-
jer ett effektmal som har klassificerats som métbart. De matbara effektmalen relateras
vanligtvis till olika nivaer eller resultat, vilka skall uppnas for en grupp eller individ
inom en period.
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75% av hushallen, inom individ- och familjeomsorgen, som uppbar forsérjnings-
stod skall vara sjalvforsorjande sex manader efter det att bistandsperioden har
inletts

De uppfdljningsbara effektmalen paminner om hur de métbara effektmalen utformats,
men de &r inte lika konkretiserade. Tva exempel pa effektmal som har klassificerats som
uppféljningsbart redovisas nedan:

Barn i familjer med forsorjningsstod ska ges 6kade mojligheter att delta i nagon
idrottsforenings verksamhet

Skapa forutsattningar for trygg och séker renvattenforsérjning med utvidgning
av leveranser till slattbygden

Exemplen ar precis som de allra flesta uppféljningsbara effektmal svara att mata, men
om man sa vill gar det att folja upp. Malen ar diffusa och darmed rader det oklarheter
rorande ett antal delar. | ett av exemplen ovan framtrader oklarheter rérande vad som
kan betraktas som trygg och saker renvattenforsorjning. Det ar ocksa mycket vanligt att
dessa typer av effektmal inte anger inom vilken tidsperiod malet skall uppnas.

Effektmal som ar generellt hallna pekar pa ett 6vergripande satt ut ett framtida tillstand
som skall uppnas. Malen &r i flera avseenden vagt formulerade, vilket innebér att de inte
ar mojliga att folja upp. Nedan redovisas nagra exempel pa effektmal, vilka ar klassifi-
cerade som generellt hallna.

Namndernas verksamhet skall bedrivas sa att brukarna upplever att god kvalitet
uppratthalls samtidigt som verksamhetens kostnader ej 6verskrider tilldelade
ekonomiska ramar.

Verksamheten skall vara av god kvalitet och framja delaktighet och jamlikhet i
samhallslivet. Personer med funktionshinder ar fullvéardiga medborgare med
samma rattigheter och skyldigheter som alla andra och skall kunna fa hjélp och
stod av samhallets ordinarie organ.

Som framgar av exemplen ovan, ar de generellt hallna effektmalen inte méjliga att folja
upp, utan de pekar pa ett 6vergripande satt ut ett framtida tillstand som skall uppnas.
Det &r till exempel svart att undersoka huruvida brukarna upplever att god kvalitet upp-
ratthalls. Det rader aven har oklarheter kring nar i tiden malet skall vara uppnatt. For de
generellt hallna effektmalen géller saledes att de ar formulerade pa ett sadant satt att det
finns utrymme for godtyckliga tolkningar. Det innebér frihet for de styrda enheterna att
agera, men kan ocksa innebdra att de 6vergripande formuleringarna blir svara att omsét-
ta till konkreta handlingar. Att malen inte & mojliga att folja upp ar som tidigare namnts
problematiskt, eftersom det & omagjligt att veta hur val man lyckats. Detta innebér i sin
tur att malet inte blir styrande.
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Fa anvander aktivitets- och resursmal

Det fanns nagra aktivitets- och resursmal i de granskade verksamhetsberattelserna, de
var dock inte sérskilt vanliga. De som fanns var tamligen konkretiserade och darmed
uppfoljningsbara eller matbara, men i princip géller samma problematik med nivaer och
tidsperioder aven for dessa mal. Exempel pa ett aktivitetsmal redovisas nedan:

Socialnamnden far i uppdrag att under 2008 konkurrensutsatta minst ett aldre-
boende i syfte att teckna avtal for entreprenad alternativt intraprenad.”

Redovisning av maluppfyllelse varierar

Det racker inte med att utforma strukturerade matbara mal, utan det &r ocksa viktigt hur
malen foljs upp och stams av i bland annat verksamhetsberéattelsen. Generellt kan det
konstateras att de inte finns nagon direkt enhetlig praxis kring hur de granskade namn-
derna foljer upp sina mal i verksamhetsberéattelsen. Det gar dock att hitta nagra huvudin-
riktningar.

Den vanligaste inriktningen kan bendmnas ”punktformsmodellen” Den bygger pa att
malen redovisas i punktform med vidhangande beskrivning av maluppfyllelse. Fordelen
med denna typ av redovisning &r att hela malet redovisas separat och att det &r latt for
lasaren att bade fa en dverblick dver malet och maluppfyllelsen. Tva exempel pa punkt-
formsmodellen redovisas pa sidan 28.

En annan vanlig modell har fatt benamningen “tabellmodellen”. Den bygger, precis som
det later, pa att malen redovisas i en tabell. En fordel med den &r liksom med “punkt-
formsmodellen™ att hela malet redovisas separat och att det ar ltt for lasaren att bade fa
en dverblick dver malet och maluppfyllelsen. Tva exempel pa punktformsmodellen re-
dovisas pa sidan 29.

En tredje metodik, som ibland anvénds, &r att i I6pande text kommentera maluppfyllel-
sen. En nackdel med denna &r ibland att endast maluppfyllelsen kommenteras i texten.
Detta kan da for den oinvigde lasaren vara svart att hanga med i nar inte hela malet
skrivs ut i texten. Principen om 6ppenhet uppfylls inte i detta fall.

I manga fall, oavsett modell, finns det brister kring redovisning av maluppfyllelse. Ett

problem av mindre art ar att det ar alltfér manga som enbart skriver att "malet ar upp-

fyllt”. Denna formulering bor endast anvandas om det handlar om ett mal dar det finns
en given niva pa t ex ett underliggande nyckeltal. Handlar det om effektmal, bor skriv-
ningen kompletteras med nagon typ av information kring varfér malet anses vara upp-
natt.

Ett annat problem &r skrivningen "malet ar uppfyllt till viss del” eller "malet &r delvist

uppfyllt”. Aven har ar det en sjalvklarhet att komplettera med information av vad som
anses vara uppfyllt och vad som inte anses vara uppfylIt.
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Ett tredje problem ar skrivningen "malet ar inte uppfyllt” eller “arbetet med malet vi-
lar”. Har det ocksa en sjalvklarhet att ange varfor malet inte blev uppfyllt eller varfor
arbetet med malet vilar.

Sammanfattningsvis

Det resultat som redovisas i detta kapitel visar att det &r svart att skapa kvalitativa mal.
Studien visar att det inte finns nagon direkt praxis kring hur goda métbara och uppfolj-
ningsbara mal bor konstrueras, utan att malens kvalitet ofta beror pa vilken kompetens
enskilda personer har nér det galler att uppratta mal. Detta medfor att det i de allra flesta
verksamhetsplaner och verksamhetsberattelser finns en skiftande kvalitet pa malen. Det-
ta skulle i manga fall kunna atgardas genom en hardare styrning av hur mal skall upprét-
tas. Modeller, metoder och anvisningar for att skapa kvalitativa mal bor utvecklas for att
hjalpa dem som skall formulera malen. Samtidigt bér ocksa manga namnder satsa har-
dare pa att sakerstalla och likforma malen innan de anvénds i verksamhetsplanen. Det
innebar att framtagande av mal maste startas tidigt i budgetarbetet for att ge mojlighet
for alla inblandade att "bolla” malen emellan sig.

En annan viktig aspekt pa mal ar att nya styrmodeller som till exempel balanserad styr-
ning” har medfort att det skapas valdigt manga mal i vissa verksamhetsplaner och verk-
samhetsberdttelser. Detta far oftast till konsekvens att malens kvalitet sjunker. En fram-
tida dnskvard utveckling borde vara att fokus inte hamnar pa antal mal, utan istallet pa
malens kvalitet. Hellre ett bra styrande mal &r tre halvdaliga icke styrande mal.

Auvslutningsvis kan man fundera 6ver hur styrande malen &r for namndens verksamhet?

Detta ar en svar, men viktig, fraga. Kanske ar det sa att mal inte blir riktigt styrande for-
ran de pa ett naturligt satt kan kopplas till verksamhetens resurstilldelning?
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Bild 1: Tva exempel pa maluppfyllelse via punkform

tekniska nimndens avdelningsspecifika mal

Tekniska kontoret ska uppritra ett kontaktcenter Informations- och kommunikationsprogram ska
dar invanarna kan fa hjilp med alla fragor som ror upprattas. Arbetet med att lira organisationen att
kontorets verksamhetsomrade. Malet dr forandrat och kommunikationsplanera och uppriitta interna och
drivs nu av Stadskontoret. TK dr delaktiga och det externa planer for bela aret pagar. Fyra verksambeter
dvergripande malet for kommunen dr nu att KC startar Gy pa god véig och nya ansluter sig successivt. Arbetet
1 juni 2009. fortsitter under 2009.

Tekniska kontoret ska ta fram ett traineeprogram Tekniska kontorets Miljé och kvalitetshandbok
Det finns idag fardiga program som. TK tar del av ska integreras med budgetarets systematik runt mal
och anpassar till sin verksambet. Under 2009 kommer och uppféljning. Aven processarbetet och styrprinci-

perna ska inordnas i ett sammantaget ledningssystem.
Uppdraget dr att uppritta ett ledningssystem. Arbetet
pagar for narvarande inom vissa utvalda verksambeter.

et kommunaovergripande traineeprogram att arbetas
fram.

Tekniska kontoret ska drligen gora en oversyn av Man tittar dven pa ett limpligt IT-stod.
jamstalldhetsplanen. Ingen dversyn bar skett. TK deltar
i “program for ballbar jamstdilldbet” som skall leda till
att forvaltningen jamstilldhetsintegrerar sina verksani-
heter:

Namnden ska genom sina olika tillstdnds- och tillsynsuppgifter arbeta for en siker och
trygg kommun for alla.

Brister i den obligatoriska ventilationskontrollen och hisskontrollen ska féljas upp av ndmn-
den déar atgarder i skolor, daghem och vardanlaggningar agnas sarskild uppméarksamhet.

Paminnelser om brister i OVK i de kommunala anldggningarna har skickats.

Tillganglighetsfragorna i allméanna lokaler skall inventeras innan 2009
Under forsta kvartalet 2008 har inget inventeringsarbete skett p g a for hog arbetsbelastning.
Arbetet vilar.

Projektet ”Latt avhjalpta hinder” skall inarbetas i samtliga kommunala férvaltningar och bo-
lag

Ej uppfyllit.
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Bild 2: Tre exempel pa maluppfyllelse via tabell

Mal och maluppfyllelse

© = malet uppnatt © = malarbetet pa ratt vig

Hog kundnojdhet (NKI, néjdkundindex)
RESULTAT 2008

@ = malet inte uppnatt

MALUPPFYLLELSE

Service och fastigheter NKI Matning genomford december 2008. NKI aver 65 inom alla omraden. Matningen kan inte jamforas

(Ngjd Kund Index) lagst 65 rakt av med foreghende métningar eftersom vissa fragor 4r dndrade eller borttagna. @
Vaghallning och parkforvalt- | Métning gjordes under hasten 2008 resultatet var en forsamring av néjdhet avseende gator ach

ningen. NKI lika eller bittre vagar. NKI for gator och végar blev 38, gang- och cykelvigear 43 samt skotsel av parker 55.

an foregaende matning och ®
lagst snittkommunens vérde,

NKI 60

Mal Méluppfyllelse

"De invénare i Vésterviks kommun som &r i behov av
socialférvaliningens tiéinster ska genom méjlighet ait véilja vem
som ska uiféra insatser s k. brukarval f& mer inflytande i den
service socialn@mnden ger.”

Malet @r uppfyllt. Ett intensivt arbete pagér fér att ska valfrihet
och delaktighet fér den enskilde medborgaren. Férvaliningen

har fatt 2 mnkr i stimulansbidrag for aft utveckla valfrihetssystem
inom dldre- och handikappomsorgen. Socialférvaliningen kommer
initialt att inféra systemet inom @ldreomsorgen, frémst hemiginsten.

"Medarbetarnas delaktighet och ansvar skall éka genom
verksamhetsnéra ledarskap samt att némnden uppmuntrar fill
intraprenad och andra alternativa driftsformer.”

Malet @r uppfyllt. Fran och med 1 januari 2008 har ytterligare
tva enheter startat intraprenad, Korallen i dldreomsorgen och
Enhet 7 i handikappomsorgen. Samtidigt pégéar i verksamheterna
diskussioner kring vad som kénnetecknar ett verksamhetsnéra
ledarskap. En férutséitining &r aft grupper har en gemensam
véirdegrund och vision.

"Socialférvaliningen behéver utveckla nya verktyg fér att
underlétta fér chefer och medarbetare att fslja upp och vidta
réitt dtgarder s& medborgarna som ér i behov av socialtjénstens
insatser far optimalt stéd utifréin angivna ekonomiska ramar.”

Mélet @r uppfyllt. Stort arbete pagar géllande en utveckling

av befintligt datastad. Verksamhetssystemen kommer att
kompletteras med nya moduler fér att skapa eft réttssakert och
effektivt handlaggningsférfarande, férdelning av resurser samt
genomférandeplaner f&r varje omsorgstagare. Uthildningsdagar fér
enhetschefer med farvaltningens ekonomer har gett skad kunskap i
resursférdelning och personalplanering i verksamheten.

Resultatmal

Maluppfvllelse

Antal registrerade fallolyckor inom
dldreomsorgen som lett till skada ska
minskas utifran 2007 ars resultat

Maéluppfyllelse

Antalet registrerade fall inom &dldreomsorgen
som lett till skada ska minskas utifran 2007
ars resultat

Maéluppfyllelse

Alla personer som erhaller hemtjanst ska
minst 4 ganger per ar erbjudas en social
aktivitet

Maéluppfyllelse

Alla personer med diagnosticeras
neuropsykiatriskt funktionshinder ska
erbjudas en individanpassad sysselséttning

Maéluppfyllelse

Barn i familjer med forsorjningsstod ska ges
okade mojligheter att delta i nagon
idrottsforenings verksamhet

Maéluppfyllelse

31




5. Nagra rad vid utformning av en verksamhetsberattelse

Detta kapitel syftar till att forsoka ge nagra rad nar en verksamhetsberattelse skall ut-
vecklas och upprattas. Raden delas in i foljande huvudrubriker:

e Nagra inledande 6vergripande idéer for en god verksamhetsberéttelse

e En god sammanfattning, kvalitativt sprak och professionell layout bidrar till att
lyfta fram innehallet

e Nagra innehallsmassiga aspekter som &r viktiga for en 6kad anvandning
e Nagra pedagogiska grepp som bidrar till en 6kad kvalitet

Nagra inledande 6vergripande idéer for en god verksamhetsberattelse

e Malgrupp och syfte med dokumentet

For att kunna skapa en kvalitativt verksamhetsberéttelse ar det viktigt att i ett in-
ledningsskede definiera malgrupp/er och syfte med dokumentet. Detta for att
kunna generera ett dokument som informationsmassigt ar anpassat till malgrup-
pens behov. Nar malgruppen ar faststalld, galler det att forsoka definiera vilken
kunskap som den tankta malgruppen besitter. Kunskapsnivan paverkar ju i sin
tur utformningen av t ex beskrivningar av verksamheten, sprakbruk, detalje-
ringsgrad i uppstallningar och analyser, pedagogiska forklaringar etc.

Verksamhetsberattelsen kan ha manga intressenter. Den egna namnden och or-
ganisationen, kommunstyrelsen, kommunfullméktige, allmanhet, media, intres-
seorganisationer, m.m. Alla dessa har behov av att kunna ta del av informationen
i verksamhetsberdttelsen. De priméra malgrupperna for verksamhetsberattelserna
ar namnden, kommunstyrelsen och indirekt kommunfullmaktige. Om man valjer
att ha flera malgrupper for dokumentet blir det genast svarare att utforma inne-
hallet, sarskilt om kunskapsnivan hos malgrupperna varierar. Ett alternativ kan
da vara att ta fram olika verksamhetsberéttelser. Férdelen med detta ar att det
minskar risken for informationsdverbelastning.

En annan komplex fragestallning &r om samma verksamhetsberattelse skall an-
vandas for ndmnd, kommunstyrelse och kommunfullmaktige. Finns det en moj-
lighet, &r det troligtvis bra att utforma verksamhetsberattelsen sa att innehallet
anpassas bade for namnd, kommunstyrelse och kommunfullmaktige genom att
delas in olika avsnitt. En mojlig vag ar da att ha speciella avsnitt for namnden
som sedan lyfts ut nar verksamhetsberattelsen avlamnas till kommunstyrelsen
och kommunfullmaktige.

e Struktur ger en viktig bas

En grundl&ggande forutséttning for att skapa en god beskrivning och analys av
ndmndens ekonomi och verksamhet &r att det utarbetas en gemensam modell for
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verksamhetsberattelsen. Detta skapar kontinuitet och ar pedagogiskt, vilket moj-
liggor en 6kad forstaelse for hur lasaren uppfattar namndens olika verksamheters
utveckling och stéllning.

En tankbar utgangspunkt for en god strukturerad verksamhetsberéttelse skulle
kunna vara att inspireras av forvaltningsberattelsen som aterfinns i den kommu-
nala redovisningslagen. Med utgang fran lagstiftningen skulle en verksamhets-
beréttelse t ex kunna innehélla féljande delar:

1. Omvadrldsanalys

2. Maluppfyllelse

a. mal pa grund av lagstiftning

b. mal fran kommunfullméaktige

c. mal fran ndmnd

Verksamhetsanalys utifran risk och vésentlighet

Ekonomisk analys (uppfyllande god ekonomisk hushallning)

Resultatrékning eller liknande. | férekommande fall &ven balansrakning.

Drifts- och investeringsredovisning med korta kommentarer

Eventuella nyckeltal med kommentarer

Vasentliga personalforhallanden och eventuellt andra tvérsektoriella omra-

den

9. Viktiga forhallanden for bedémning av namndens utveckling och tillstand
som inte redovisas under de andra rubrikerna

10. Framtidsbedémning

O N kW

Léangre fram i detta kapitel lamnas ett antal djuplodande rad kring hur flera av de
ovanstaende punkterna bor utformas mer i detalj. Generellt kan konstateras att
verksamhetsberattelsen bor betona det kommunala uppdraget. Detta innebar att
det ar viktigt att i forsta hand fokusera pa vilken verksamhet som producerats
under aret och hur detta stamt 6verens med uppsatta mal for verksamheten. Det-
ta skall sedan kombineras med en ekonomisk analys och laggas ihop till en hel-
hetsbeddmning av ndmndens forutséattningar for att kunna bedriva en god verk-
samhet i kombination med en god ekonomisk hushallning.

En viktig forutsattning for att kunna skapa en god verksamhetsberattelse &r att
utveckla ndamndens verksamhetsplan. Finns det mojlighet bor verksamhetsplanen
och verksamhetsberattelsen strukturméassigt 6vergripande stdmma 6verens. Detta
ger upphov till ett larande och ar pedagogiskt for bland annat politikerna i
namnden.

En viktig del i verksamhetsplanen &r att det klart och tydligt framgar vilka olika

mal namnden har, bade verksamhetsmassiga och finansiella. Dessa bor struktu-
reras pa ett sadant satt att malen gar att stamma av i verksamhetsberattelsen.
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Storleksmassig balans mellan olika omraden underlattar lasning

Att hitta ratt balans omfangsmassigt mellan ekonomi och verksamhet ar viktigt

for verksamhetsberattelsen. Det ena perspektivet far inte dominera pa bekostnad
av det andra. | bésta fall samverkar istéllet dessa perspektiv for att ge en bild av
hur ndmnden Klarar av att bedriva en god verksamhet i kombination med en god
ekonomisk hushallning.

En balans inom verksamhetsperspektivet ar ocksa viktigt. Sma verksamheter bor
inte fa lika stor plats som storre verksamheter. Det géller att hitta en niva dér de-
taljeringsgraden inte skiljer sig allt for mycket mellan olika verksamheter i verk-
samhetsberattelsen. Ett satt att paverka detta ar att fordela sidutrymmet utifran
storleken pa verksamheterna i namnden.

En god sammanfattning, kvalitativt sprak och professionell layout bidrar till att
lyfta fram innehallet

En sammanfattning 6kar lasvardheten

Flertalet av dagens verksamhetsberattelser ar av sadan omfattning att en sam-
manfattning behdvs. De &r ocksa oftast fokuserade pa avgransade beskrivningar
och analyser av olika enskilda omraden eller verksamheter. Det innebér att det i
manga fall ar svart att snabbt fa en helhetsbild av dokumentets innehall. Detta
kan till viss del kompenseras med en god sammanfattning. Det ska dock vara en
objektiv sammanfattning och inte en politisk kommentar eller tjinstemanna-
kommentar till verksamhetsberéattelsens styrkor och svagheter. Dessa typer av
kommentarer bor 1damnas under separata avsnitt.

Innehallsforteckning och lasanvisningar orienterar lasaren

Verksamhetsberattelsen bor innehalla en dverskadlig, fullstandig och korrekt in-
nehallsforteckning. Ett krav som kan synas vara sjalvklart, men som inte desto
mindre har med tillganglighet att gora. Innehallsforteckningen kan ocksa kom-
pletteras med nagon form av lasanvisningar, vilka ger lasaren en god uppfattning
kring hur verksamhetsberattelsen ar uppbyggd. Dessa lasanvisningar kommer
ocksa att ge mojlighet att snabbt hoppa mellan olika delar i dokumentet.

Enhetligt lattlast sprak bidrar till att lyfta fram innehallet

En grundlaggande forutséttning for en kvalitativ verksamhetsberéattelse ar att den
praglas av ett enhetligt lattlast sprak. Risken finns annars att informationen ur ett
pedagogiskt perspektiv blir svarlast och svartolkad. Konsekvensen av detta kan
vara att en del av den information som lamnas i verksamhetsberattelsen gar for-
lorad. Detta bidrar inte till att 6ka effektiviteten i verksamheten. Foljande idéer
kan lyftas fram kring den sprakliga utformningen®:

® Inspiration och viss text har hdmtas via artikeln “Guide genom sprakdjungeln — eller hur skriver man en
bra artikel”
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1. Textens rubrik och underrubriker &r dess varudeklaration och kan vara avgo-
rande fér om nagon vill lasa texten eller ej. Tank 6ver dina rubriker. Ett alter-
nativ ar att arbeta med beskrivande rubriker som t ex "Ny metod ledde till
minskad sjukskrivning”.

2. Inledning &r tillsammans med rubriken de viktigaste verktygen for att fanga
lasaren intresse. Pa nagra fa rader avgors om mottagaren laser vidare eller
forkastar texten. Nagon andra chans ges inte. Inledningen ar ocksa den del dar
skribenten har storst mgjlighet att vara kreativ. Variera langa och korta me-
ningar och forsok hitta ratt flyt och tempo i texten. Detta galler for Gvrigt
aven resten av texten. En text bestaende av lika langa meningar blir troglast.
Avgorande ar att kunna ga over fran inledning till textens kéarna. En inledning
som svavar helt fritt &r inte mycket vard. Det ar darfor av storsta vikt att redan
fran borjan ha tankt igenom textens centrala tema. Annars &r risken mycket
stor att man far en text av modell spaghettitallrik. Namligen l6sa andar som
spretar ivag at olika hall utan sammanhang.

3. Stil kan betyda nastan vad som helst. For att askadliggora det hela kan man ta
begreppet "myndighetsstil”, ocksa kallad "kanslisvenska”, som exempel.
Denna kannetecknas ofta av langa meningar, langa bisatser och anvandande
av passivformer. Ett klassikt exempel ar: "Markret intrada da gatlyktorna
slackas vilket i hog grad paverkar omgivningar, miljo och de i omradet boen-
de”. Att lasa en sadan text ar inte inspirerande. Anstrang dig istallet for att
hitta en personlig stil som fungerar i det sammanhang dér texten ska anvan-
das. Folj sen denna stil pa ett sa konsekvent satt som majligt. Plotsliga stil-
brott gor att en text tappar sin roda trad vilket genast paverkar lasaren. Forsok
som skribent att tala med en stdmma till 1&saren. Finns det flera skribenter ar
det viktigt att samordna sin stdmma.

4. En text blir aldrig fullandad utan en bra avslutning. Att kunna ga ur sin text
pa ett snyggt satt ar inte sallan svart. Man kommer till en punkt da textmassan
kanns fardigbakad. Nu ska texten “bara” ros i hamn. En vélskriven avslutning
har dock ofta ett eget syfte. Till exempel att vacka tankar hos lasaren eller att
skapa lust infor att lasa kommande verksamhetsberattelser. Att via sin avslut-
ning kunna sénda en sista passning till l1asaren &r viktigt for det intryck som
ges.

5. Centralt for en bra text ar att man haller sig till ett tempus. Borjar man skriva i
datid ska hela texten halla sig till detta tempus. Tvéara kast mellan olika tem-
pus gor det mycket svart for lasaren att hanga med. Tempusskifte kan visser-
ligen ge en lyckad chockeffekt om man &r ute efter en sadan. Da galler dock
noggrannhet och forsiktighet.

6. En annan fraga ar nar man ska anvanda bokstaver och nar man ska anvanda
siffror for att beskriva antal. Grundprincipen &r att ju exaktare du vill vara, i

35



desto storre utstrackning anvander du siffror. Decimaltal skrivs alltid med
siffror. Nar bokstaver ska bli siffror dr en tvistefraga och olika regler brukar
anges. Den vanligaste &r att siffrorna ett till tolv skrivs med bokstaver. Tal dar
utover blir siffror. Vid artal, gatunummer med mera anvands alltid siffror.
Stora siffror, till exempel 260 000, delas upp med ett mellanslag.

7. En annan viktig del &r vilka stavningsregler ni har i er kommun. Skriver ni
namndnamn med stor bokstav eller ej? Hur skriver ni t ex VA och IT, med
versaler eller gemena?. Det ar ocksa viktigt att skriva ut interna fackuttryck
som GC-végar, LSS, SFI och PO-kostnader.

e Professionell layout férenklar for lasaren
En annan lika grundlaggande forutsattning for en kvalitativ verksamhetsberéttel-
se ar att den praglas av en professionell layout. For att t ex fanga lasaren intresse
ar det viktigt att skapa en intressevackande fram- och baksida. Pa baksidan, kan
till exempel en enkel, men betydande information placeras. Nedan foljer ytterli-
gare nagra punkter som bor beaktas nar en verksamhetsberattelse skall layou-
tas*:

1. Begréansa textbredden till idealiska 55-65 tecken per rad om dokumentet ska sat-
tas i en spalt. Valj allra helst att satta hela dokumentet i 2-spalt, med ojdmn ho-
germarginal, vilket inte leder till lika manga avstavningar. Lagg med nagorlunda
jamna mellanrum in mellanrubriker for att underlatta lasningen och lyfta fram
innehallet. Vansterstall mellanrubrikerna.

2. Var konsekvent med utseendet pa de olika rubriknivaerna och se till att de &r li-
kadant formgivna i innehallsforteckningen som inne i dokumentet.

3. Anvand hogst tva olika typsnitt i dokumentet. Vlj helst ett serif-/antikvasnitt, t
ex Times eller Garamond till brodtext och paginasiffror och ett sans serif-
/grotesksnitt, t ex Helvetica eller Arial, till rubriker, figurtexter, tabeller och dia-
gram. 10-12 punkter &r lagom gradstorlek for brodtexten. Tabeller far garna
vara 1-2 p. Mindre an det. Mellanrubriker bor vara 2 punkter storre &n brodtex-
ten och halvfeta eller feta.

4. Om enstaka ord i en I6pande text ska markeras, anvéand helst kursiv eller fet.

5. Undvik att lagga ord i versaler (stora bokstaver) eftersom de ar svarare att lasa.
Ogat memorerar hela ordet som en bild och i versaler har alla ord pl6tsligt for-
vandlats till nastan likadana “staket”. Om man har manga rubriknivaer i ett do-
kument kan det dock vara bra att anvénda versaler i den hogsta av dem. Nésta
niva kan vara lite mindre, gemen och fet och aterigen nasta kursivfet.

6. Sétt inte punkt efter rubrik eller mellanrubrik. Anvénd inte utropstecken i on6-
dan for att understryka nagot, men garna vid utrop och uppmaning.

* Punkterna har nedtecknats av Jan-Olof och Charlotte Lygner, Grafiska formgivare
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7. Citationstecken far inte ersattas med tumtecken. Skilj pa bindestreck och tank-
streck, ett exempel ar: av-stavning och 19.30-20.30. Minustecken ska vara
langa, inte korta som bindestreck.

8. Var konsekvent med atergivningen av forkortningar: skriv dem med eller utan
punkter eller skriv ut hela orden.

9. Var konsekvent med att skriva % eller procent, samt mnkr eller miljoner kronor
— i saval lopande text, som tabeller och diagram.

10. Paginera (numrera) alltid sidorna i en verksamhetsberéttelse. Det kan till och
med vara lampligt att repetera kapitlets titel och/eller dokumentets namn samt
avsandare tillsammans med paginasiffran. Det blir en bra identifiering vid kopie-
ring av en enskild sida.

11. Anvand eventuellt farg som ett kommunikativt redskap. Ett sétt &r att dela in
hela verksamhetsberattelsen i olika omraden, sa att de far varsin farg som inom
respektive omrade aterkommer i huvudrubriker, diagram, tabeller och linjer. Ett
annat ar att anvanda farg som signaler for olika typer av information, till exem-
pel att gora alla resultattabeller roda.

Nagra innehallsmassiga aspekter som ar viktiga for en 6kad anvandning

e Omvarldsanalys belyser hur yttre omstandigheter har paverkat verksam-
heten
Kommunerna paverkas till stor del av hur utvecklingen sker i omvarlden. Det &r
viktigt att i ett speciellt avsnitt i verksamhetsberattelsen tydligt redogdéra for hur
omvarlden har paverkat namndens verksamhet under aret. En traditionell om-
varldsanalys har till uppgift att spegla hur yttre omstandigheter paverkar namn-
den. I analysen &r det viktigt att ndmndens utveckling och situation satts in i ett
sammanhang och relateras till omvérldsfaktorer. Exempel pa sadana ar:

1. Hur den samhallsekonomiska utvecklingen och situationen har paverkat
namndens/verksamhetens omrade.

2. Hur regionens utveckling och situation har paverkat verksamhetens omrade.

Eventuell paverkan av befolkningsstruktur och dess utveckling.

4. Naringslivets, arbetsmarknadens och bostadsmarknadens paverkan pa verk-
samheten.

5. Marknad / Konkurrens

w

Det ar viktigt att framhalla att en god omvérldsanalys ger en nodvandig beskriv-
ning av de faktorer som paverkar bade namndens ekonomi och verksamheten.
Detta behovs for att skapa en forstaelse for en kommuns eller ett landstings
komplexa forhallande till omvarlden.
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En politisk kommentar betonar den kommunala sararten
Verksamhetsberattelsen handlar, liksom andra kommunala dokument, om poli-
tisk styrning. Ett uttryck for detta &r att den inleds med en kommentar till utfall
och innehall forfattad av namndens ordférande. Den politiska majoriteten kan
hér lyfta inriktning, styrkor och svagheter med det ganga aret och i forhallande
till budgeten. Vid ett sadant forfarande aterges endast den politiska majoritetens
uppfattning om arets handelser. En sarskild kvalitet anses déarfér vara om dven
foretradare for oppositionen skriver en politisk kommentar.

Den ekonomiska analysen bor folja en tydlig struktur

Den ekonomiska analysen bor folja en tydlig struktur. Det skapar kontinuitet och
ar pedagogiskt, vilket méjliggor en okad forstaelse for den ekonomiska utveck-
lingen och stéllningen. Tillampning av en specifik modell 6ver en langre tidspe-
riod ger mojligheter till Iarande och kunskapsutveckling hos anvéandarna.

Den ekonomiska analysen handlar om att vrida och vanda pa uppgifterna i de
ekonomiska rapporterna for att darigenom bidra till fordjupade insikter. Analy-
sen bor bygga pa att jamfarelser 6ver tid genomfors i syfte att kartlagga utveck-
lingstendenser och identifiera eventuella ekonomiska problem. Trendbeskriv-
ningarna skapar da forutsattningar for att bedéma utvecklingen under en kom-
mande period och ger underlag for att besluta om och vidta atgarder for att han-
tera eventuella problem. Redovisningen minskar osakerheten i de svara, men
nodvandiga, framtidsbedomningar som maste gdras. Samtidigt bor analysen
ocksa vara utformad pa ett sddant satt att den utgor ett underlag for att bedéma
namndens finansiella utveckling under det gangna aret. Detta for att utgora ett
kvalitativt underlag for ansvarsutkravande.

En forutsattning for att den ekonomiska analysen skall vara anvéndbar ar en
konsekvent redovisning over tid. Stora krav maste stallas pa enhetlighet 6ver tid
avseende tillampade redovisningsprinciper. Analysen bor ocksa praglas av prin-
ciperna om 6ppenhet och vésentlighet.

En god ekonomisk analys utmarks av ett antal kriterier:

Tydlig ideé och struktur

Objektivitet

Kontinuitet och pedagogik

Oppenhet och vasentlighet

Syftar till att identifiera eventuella ekonomiska problem och darigenom bidra
till att besvara frdgan ”om namnden har god ekonomisk hushallning”.

s wbdPE

Det dr ocksa viktigt att den ekonomiska analysen inte blir for nettoinriktad. Med
detta menas att eventuella avvikelser bor analyseras brutto. Till exempel innehal-
ler troligtvis en negativ avvikelse mot budget inom en verksamhet bade positiva
och negativa avvikelser. Dessa bor da lyftas fram pa ett tydligt satt for att ge 1a-
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saren majlighet att pa ett korrekt satt bedoma det ekonomiska resultatet for verk-
samheten. | den man jamforelsestorande engangsposter som reglerar resultatet
forekommer, skall dessa forklaras synnerligen ingaende.

En omrade som ocksa kan utvecklas ar att relatera utfallet for verksamheten till
innevarande ars budget. Detta bor ge en bra bild av hur realistisk innevarande ars
budget ar.

Awven flerériga trendanalyser baserade pa utfall bor kunna utvecklas ytterligare i
verksamhetsberdattelsen.

En gemensam grundlaggande modell for verksamheten 6kar lasvardheten
En annan grundl&dggande forutsattning for att skapa en god beskrivning och ana-
lys av verksamhet inom namndens omrade &r att det utarbetas en gemensam ana-
lysmodell for verksamheten. Detta skapar kontinuitet och ar pedagogiskt, vilket
mojliggor en 6kad forstaelse for de olika verksamheternas utveckling och stall-
ning. Modell och struktur maste dock anpassas efter lokala forutsattningar. Pa
grund av verksamhetens komplexitet i manga namnder &r det dock viktigt att fo-
kusera pa vasentliga handelser och betydande risker for att inte alltfor mycket
fastna i ovidkommande detaljer.

Vill man ha uppslag till en sddan modell, &r ett knep att studera hur andra har
gjort. Genom att lara av andra och sedan anpassa deras idéer till de lokala forut-
sattningar som rader inom kommunen och namnden finns majligt att skapa in-
tressevackande nya modeller. Hjulet behdver inte uppfinnas varje gang!

Jamférelser med andra tillfor ytterligare en dimension

Att kunna positionera namndens verksamhet i forhallande till andra liknande
verksamheter internt eller externt skanker ytterligare en dimension till hur saval
verksamhet som ekonomi utvecklas i den studerade organisationen. Detta kan
bidra till att identifiera bade verksamhetsmassiga och finansiella problem i den
egna organisationen som inte tydliggors i de mer traditionella analyserna éver
tiden.

En kanslighetsanalys bidrar till att fokusera mojligheter och risker

En verksamhetsplan bor och verksamhetsberattelsen kan med fordel ocksa inne-
halla en samlad kanslighetsanalys som syftar till att beskriva hur olika faktorer
kan paverka namndens utveckling och stallning, t ex att 1% i [6nedkning kostar
10 mkr for namnden. En sadan typ av analys medverkar till att risker och moj-
ligheter fokuseras.

Analys av vasentliga personalférhallanden &r viktigt

Den enskilt storsta resursen inom den kommunala sektorn ar personalen. Vasent-
liga personalférhallanden skall enligt den kommunala redovisningslagen redovi-
sas och analyseras i arsredovisningens forvaltningsberattelsen. For att skapa en
god grund for denna och ndmndens arbete med att forbattra och effektivisera
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personalen som en resurs, ar det viktigt att arbeta med personalanalyser pa verk-
samhetsniva.

Det &r viktigt att den personalekonomiska redovisningen inte bara blir en upp-
rékning av ett antal olika nyckeltal, utan att dessa satts in i sitt sammanhang och
analyseras. Malsattningen maste vara att genom olika analyser av nyckeltalen
identifiera personalekonomiska problem. Pa grundval av dessa problem kan se-
dan lgsningar lyftas fram, som forhoppningsvis bidrar till en effektivare organi-
sation

Fokus pa langre trender okar kvaliteten

Ytterligare en kvalitet hos verksamhetsberattelsen ar sammanfattande redovis-
ningar. Har avses redovisningar av ekonomisk och verksamhetsmaéssig utveck-
ling som visar utvecklingen under den senaste fem- eller kanske till och med tio-
arsperioden. Uppstallningarna kan lampligen placeras i borjan eller slutet av
verksamhetsberattelsen, exempelvis pa insidan av omslaget. Ytterligare en ut-
veckling skulle kunna vara att forse dessa nyckeltal med sma korta analyser dver
samma period.

Aktualiteten ar viktig for lasvardheten

En 6kad anvandning forutsatter att informationen i verksamhetsberattelsen ar ak-
tuell. Detta sker genom att formuleringar och resonemang av standardkaraktar
stryks och ersatts med argument och resonemang som ansluter till sadant som ar
eller har varit aktuellt under aret for namnden. Det handlar om att lyfta fram fra-
gor och handelser som har statt i centrum under det gangna aret och beskriva
vilka konsekvenser de har eller haft for ekonomi och verksamhet. For att uppna
detta ar det angeldget att inte i allt for stor utstrackning atervinna gamla texter.

Ett exempel pa aktualitet skulle kunna vara om namnden har drabbats av extremt
mycket vattenlackor under varvintern pa grund av den kalla vintern. Vilka eko-
nomiska konsekvenser fick det for namnden? Vilken lardom har man dragit av
det infor framtiden? Har det lett till ndgon forandring i verksamheten for att batt-
re mota liknande handelser i framtiden? Kontentan &r att det handlar om att
fanga de aktuella fragorna och handelserna och sedan vrida och vanda pa dessa
for att pa sa satt kunna beskriva effekter for namnden och indirekt dess brukare
eller kommuninvanarna.

Mer analys och mindre deskriptiv (beskrivande) text 6kar verksamhetsbe-
rattelsens anvandningsomrade

Verksamhetsberéattelsen tenderar oftast att vara deskriptiv till sin karaktar. Den
innehaller mycket kring arets handelser och inte i ndgon storre utstrackning ana-
lyser av vilka risker och mojligheter som finns med ekonomin och verksamhe-
ten. De analyser som gdrs, ekonomiska saval som verksamhetsmassiga, begran-
sar sig oftast till en jamforelse med budgeten for innevarande ar. Med tanke pa
att verksamhetsberéattelsen &r en del av ekonomistyrningsprocessen ar det viktigt
att spegla saval datid som framtid i handlingen, sa att dokumentet kan séttas in i
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ett vidare perspektiv. Det handlar om att studera trender och hur dessa har pa-
verkat och kan paverka organisationen i framtiden om de fortskrider.

Balans mellan nyckeltal och analys bor efterstavas

Det dar viktigt att redovisningen syftar till att analysera nyckeltalens konsekven-
ser for organisationen, till exempel vad det innebar for kommunen att antalet
sjukdagar har 6kat med fem dagar per anstalld. Analysens huvuduppgift &r att
lyfta fram och identifiera problem for beslutsfattarna, sa att de i sin tur kan be-
sluta om atgarder for att komma till ratta med problemen. Analyserna bidrar da
till att Oka effektiviteten i verksamheten och till att férhindra missbruk av resur-
serna.

Undvik darfor att redovisa alltfor mycket okommenterade nyckeltal. Hellre farre
nyckeltal, som istéllet & kommenterade och analyserade.

Tematiska redovisningar

Olika tematiska redovisningar ger ett bredare perspektiv pa namndens verksam-
het. Under rubriken kan sarskilda fragor eller projekt behandlas som har varit f6-
remal for mycket diskussion och/eller varit viktigt under det gangna aret. Den
tematiska redovisningen skall placeras i ett eget avsnitt och bor omfatta hogst
tva sidor.

Det ar dock viktigt att inte Overbelasta verksamhetsberéattelsen med tematiska
redovisningar, eftersom det kan innebdra att det finns en risk for informationso-
verbelastning, vilket i sin tur kan leda till att anvandaren av verksamhetsberéttel-
sen inte klarar av att ta till sig den nédvéandiga information.

Jamstalldhetsintegrering, ett exempel pa att bredda analyserna

Det finns manga sétt att bredda analyserna i verksamhetsberéattelsen pa. Ett sa-
dant omrade som ér relativt nytt &r jamstalldhetsintegrering. Med det menas att
jamstalldhetsanalyser skall inga som en del i den I6pande budget- och uppfolj-
ningsprocessen. Malsattningen &r att synliggora och analysera hur verksamheten
nar ut till kvinnor och man, pojkar och flickor och hur den méter upp de bada
kdnens behov och preferenser. Jamstélldhetsintegrering syftar till att sékerstélla
att invanarna erhaller en likvardig service och ett likvéardigt bemétande samt en
rattvis resursfordelning oavsett kon. En forutséttning for att genomfdra analysen
ar att statistik och faktauppgifter ar kdnsuppdelade.

Informationen bor ej vara vinklad i syfte att uppna ett forutbestamt resul-
tat eller annat mal.

For att framja samtliga fem principer for ett kvalitativt beslutsunderlag ar det
viktigt att all information och alla analyser ar objektiva. Ingen information i en
verksamhetsberattelse bor vara vinklad i syfte att uppna ett forutbestamt resultat
eller annat mal. Innehaller verksamhetsberattelsen “budgetaskanden” bor detta
tydligt framga av texten eller rubriken.
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Utformning och kvalitetssakring av olika typer av mal ar viktig for helheten
| verksamhetsberattelsen forekommer ett antal mal. | de flesta ar dock variatio-
nen mellan olika verksamheter stor bade nar det galler kvantitet och framst kva-
litet. Darfor ar det viktigt att malen kvalitetssakras ur ett helhetsperspektiv. Var-
je organisation bor formulera sina krav for att kvalitetssakra malen. Nedan foljer
nagra exempel pa kriterier som kan stéllas pa de mal som finns med i budgeten:

Det ska vara latt att forstd malen. Tydliga och klara formuleringar &r viktigt.

Malen/nyckeltalen ska kunnas matas, annars gar de inte att folja upp.

Malen maste vara majliga att uppna och paverka.

Organisationen maste kanna till malen och de ska vara accepterade av framst
personalen.

5. Malen ska vara uppdelade sa att det klart framgar vad som ska uppnas under
budgetperioden och vad som ska uppnas pa langre sikt.

PwbdhpE

Att uppna ovanstaende kriterier ar svart och allra svarast blir det om namnden
arbetar med effektmal. Dessa tenderar ofta att bli alltfér mycket av inriktning
istallet for mal. Det gor att de oftast inte ar méatbara och darfor inte uppfoljnings-
bara. Darfor ar det, om man arbetar med effektmal, extra viktigt att fa dem mét-
bara.

Det &r ocksa viktigt att fa en stringens nar malen redovisas och foljs upp i verk-
samhetsberattelsen. Det bor tydligt framga vad det ar for typ av mal och vem
som star bakom malet. En uppdelning pa kommunfullméaktige-, namnd- och
verksamhetsmal kan med fordel goras.

Lagstiftningen kraver uppféljning av mal med utgangspunkt fran god eko-
nomisk hushallning

Kommuner och landsting skall enligt kommunallagen i sin budget ta fram sar-
skilda mal och riktlinjer av betydelse for god ekonomisk hushallning. Uppfolj-
ningen av dessa mal skall enligt kommunal redovisningslag ske i forvaltningsbe-
rattelsen. Detta kan ske i ett fristdende avsnitt eller ihop med uppféljningen av
malen. Malen som &r knutna till god ekonomisk hushallning bor dock i forvalt-
ningsberdattelsen redovisas pa ett sddant sétt att en koppling mot god ekonomisk
hushallning &r tydlig.

Tolkningen av detta &r att &ven ndmnderna i sina verksamhetsberattelser bor lyf-

ta fram mal knutna till god ekonomisk hushallning pa ett tydligt satt. Dessa bor
sarredovisas fran dvriga mal pa en central plats i verksamhetsberéttelsen.
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Nagra pedagogiska grepp som bidrar till en 6kad kvalitet

Pedagogiska forklaringar av styrmodeller och begreppsapparat ger upphov
till ett larande som framjar beslutsfattandet

I verksamhetsplanen och verksamhetsberattelsen bor det finnas forklaringar till
styrmodeller och fack-, styrnings- eller maluttryck som ar intressevackande och
pedagogiska. Det ar viktigt att ta tillvara det tillfalle som dokumenten utgor for
att utbilda anvéndare av skilda slag i ekonomi och verksamhet. Rent praktiskt
kan detta utforas i form av ett avsnitt som pa ett Gvergripande sétt beskriver vil-
ken styrmodell namnden tillampar, hur de olika malen forhaller till varandra och
avslutningsvis bor olika fackuttryck forklaras.

Pedagogiska bilder, diagram och tabeller framjar lasvardheten

De bilder, diagram och tabeller som aterfinns i verksamhetsberattelsen skall ha
ett specifikt budskap och bidra till att forstarka information som férmedlas i av-
snittet dar bilden, diagrammet eller tabellen aterfinns. De diagram och tabeller
som finns skall dessutom vara konstruerade pa ett korrekt satt. Utover att bilder,
diagram och tabeller skall uppfylla ovan stéllda krav, skall de ocksa vara av god
och enhetlig layout. Det samlade intrycket bor vara att de kdanns professionella.

Tank pa att diagram inte bor innehalla alltfor manga staplar eller information. De
blir helt enkelt svartolkade. Om verksamhetsberattelsen trycks pa vanlig kopia-
tor bor man vara noggrann med bade linjer och staplar, sa att de gar att tolka i
svartvitt. Att anvanda olika typer av graskala i diagram fungerar oftast inte.

Nar det galler tabeller ar det ocksa viktigt att inte 6verbelasta tabellen med in-
formation. Det géller att tanka igenom hur manga rader och/eller hur manga ko-
lumner som gor det lasbart. Vidare &r det viktigt hur siffror och tal redovisas i
tabeller. Dé&r det & mdjligt, anvand miljoner kronor med en decimal. Det fullt
mojligt i de flesta fall. Lat samtliga tabeller fa en enhetlig layout.

Uppseendevackande placeringar

Ett pedagogiskt grepp ar att placera uppgifter av betydelse pa en synlig plats i
verksamhetsberattelsen. Ett exempel pa detta ar att placera enkel men betydande
information pa forsta sidan i inlagan eller pa baksidan.

43



6. Nagra avslutande funderingar kring processen

Ytterligare en forutséattning for att ta fram en kvalitativ verksamhetsberattelse &r att ska-
pa en god process kring dokumentet nar det skall ta fram. Har féljer nagra personliga
rad till dig som ar processledare eller ansvarig for att ta fram verksamhetsberattelsen:

L&s andra dokument och hamta inspiration fran dessa. Kopiera garna idéer, men gor
dom till dina eller era! Det betyder att du skall lata lokala forutsattningar, din kunskap
och erfarenhet utveckla andras idéer.

Lat kolleger lasa ert dokument och ge synpunkter. Bygg upp ett fortroende och fa riktig
feedback. Ibland ar det bra att anvanda sig av kolleger i till exempel andra kommuner.
Forvissa dig om att kollegan klarar av att ge positiv konstruktiv kritik och att du inte
minst ar beredd pa att ta den. Annars kommer du inte vidare.

Arbeta i grupp. Det ar mer inspirerande. Lat alla vara med och paverka, men gor klart
att en person maste bestamma i slutandan.

Prata kontinuerligt med dem som skriver i verksamhetsberéttelsen. Ge I6pande feedback
och gor klart for alla inblandade att det &r ndmndens dokument och att det inte blir batt-
re an den svagaste lanken. Var noga med aterkopplingsmaten dar alla kommer till tals.

Gor intervjuer med malgruppen bade for att fa en uppfattning om dess kunskap och om
vad som ar viktigt for personerna i malgruppen. Gor detta bade innan verksamhetsberét-
telsen skapas och efterat. Ta alltid malgruppens synpunkter pa allvar. Att skapa en god
verksamhetsberattelse ar en avvagning mellan att utbilda och lyssna pa malgruppen.

Avslutningsvis kan det konstateras att det ar viktigt med fortsatt utveckling av alla typer
av beslutsunderlag! Detta for att sdkerstalla att den information som ldmnas i beslutsun-
derlagen ger en rattvisande bild av kommunens eller landstingets forutsattningar for att
bedriva en god verksamhet i kombination med god ekonomisk hushallning.
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