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FORORD

Under de snart 20 ar som Prioriteringscentrum har varit verksamma inom
prioriteringsféltet har vi samlat p& oss ménga erfarenheter fran en mingd olika
prioriteringsarbeten. En viktig slutsats, efter att ha deltagit i och studerat
resurskrivande insatser som bara ’dansat en sommar”, dvs. inte forefaller ha lett
till ett mer langsiktigt prioriteringsarbete — &r vikten av att integrera
prioriteringarna i det I6pande ledningsarbetet inom verksamheten. Darfor &r det
gliddjande att kunna presentera den andra rapporten kring Motala kommuns
prioriteringsarbete som beskriver, i detalj, hur en sddan integration kan ske pa ett
framgangsrikt sétt.

Prioriteringscentrums samverkan med Motala kommun, som pdgatt sedan
arbetet inleddes 2013, har varit intressant och inspirerade pa flera sitt. I den
forra rapporten kring denna samverkan beskrevs hur etiska principer och
nationell modell kan tolkas och modifieras for att skapa en modell for att hantera
prioriteringar inom den kommunala sektorns alla olika verksamheter. I denna
rapport fordjupas lardomarna kring den forsta implementeringen av modellen
och sérskilt hur den etableras som en del av kommunens ledningsarbete. Att pd
det sittet gora prioriteringsarbete mindre projektlikt, mindre personberoende,
och édven potentiellt mindre beroende av skiftande politiska majoriteter dr en
styrka.

Rapporten beskriver det tillvigagangssétt Motala kommun valt for att integrera
prioriteringsarbetet i sin 16pande verksamhet och det ar viktigt att betona att det
inte presenterar en generisk modell for hur detta bor gé till. Daremot ar vi
Overtygade om att flera av de tillvigagangssétt som Motala anvént sig av och de
lardomar som dragits av arbetet dr virdefulla &ven for andra organisationer som
har ambitionen att integrera prioriteringsarbetet i den 16pande arbetet — vare sig
det handlar om en kommun eller inte. En av dessa viktiga insikter, vl
forankrad i implementeringsforskning, &r vikten av att arbetet drivs internt
inom den aktuella verksamheten. Att man, som lyfts fram i rapporten, hallit fast
vid malbilden for prioriteringsarbetet &ven nir man varit tvungna att delvis
modifiera vigen. Prioriteringscentrum, representerade av Barbro Krevers och
Karin Backman, dr tacksamma for att ha kunnat bista pa den resan.

Linkoping, 15 december 2020
Lars Sandman
Professor, forestandare for Prioriteringscentrum



FORFATTARNAS FORORD

VEtt prioriteringstinkande i hdilso- och sjukvdrden dr en stiandigt pdgdende
process dir det hela tiden maste finnas beredskap att ompréva, finna nya vigar
och former for arbetet.” (Socialdepartementet 1996/97)

Detta citat frén regeringens proposition illustrerar det utvecklingsarbete som
sedan 2013 har pagatt i Motala kommun och omfattar alla de vélfardssektorer
inklusive hilso- och sjukvard, som kommunen har ansvar for.

Sa vitt vi kinner till &r Motala kommun den forsta kommun som har tagit sig an
ett omfattande utvecklingsarbete for att inforliva systematiskt prioriteringsarbete
och fordjupade verksamhetsanalyser i sitt lednings- och budgetsystem. Vi har
genom vért arbete vid Prioriteringscentrum som nationellt kunskapscentrum fatt
mojlighet att bidra till och samtidigt f6lja det arbete som Motala kommun har
genomfort.

Vi vill framfora vart varma tack till politiker och tjansteméin i Motala kommun
for deras generositet och 6ppenhet, bland annat da vi fatt vara med vid olika
interna moten. Vi vill ocksé tacka de personer i organisationen som har besvarat
vara enkéter och latit sig intervjuas, samt till de personer som genom &ren pa ett
eller annat sétt varit behjélpliga med information om Motalas arbete.

Var forhoppning ér att denna rapport ska ge inspiration till andra att som vill ga
frén tanke till handling for att utveckla ett ordnat prioriteringsarbete kopplat till
resursfordelning.

Linképing, 15 december 2020

Barbro Krevers Karin Bdackman
Bitrddande professor Centrumsamordnare
Prioriteringscentrum Prioriteringscentrum



SAMMANFATTNING

Prioriteringsarbete integrerat i ett kommunalt ledningssystem
— fortsatt utveckling i Motala kommun

Barbro Krevers och Karin Bdckman, Prioriteringscentrum

Motala kommun startade ar 2013 en langsiktig utveckling av ett systematiskt
prioriteringsarbete. Deras vision &r att 6ka mdjligheterna att uppfylla politiskt
prioriterade mal for kommunen. Under dren 2013-2015 utvecklades verktyg och
arbetssatt for prioriteringsbeslut pa politisk ledningsniva, vilket finns beskrivet i
en tidigare rapport. Den aktuella rapporten visar deras fortsatta
utvecklingsarbete under dren 2016-2018.

Syftet med denna rapport ar att beskriva och analysera hur verktyg och processer
for systematiskt prioriteringsarbete implementeras och slutligen blir en beslutad
rutin i Motala kommuns ledningssystem for alla deras forvaltningsomréaden.

Forfattarna har genom aktionsforskning bade studerat och gett stod i
utvecklingsarbetet. Data baseras pa observationer, dokument, enkéter, samtal och
e-post. Det har analyserats bade deskriptivt och ur ett forbéttrings- och
implementeringsperspektiv.

Prioriteringsarbetet i Motala kommun har utvecklats i forbattringscykler och
samtidigt som det har implementerats. Det har skett i néra samverkan mellan
tjdnsteméan, verksamhetsansvariga, politiker och med forfattarna. Genom det har
gemensamt ldrande och kunskap utvecklats bade i organisationen och i
forskning.

Implementeringen har bl a innehallit aktiviteter for att skapa gemensam kunskap
och medvetenhet om principer och centrala begrepp sdsom prioritering,
ransonering och effektivisering samt hur dessa kan anvéndas i strukturerade
faktaunderlag vid hushallning och férdelning av resurser. Dessa faktaunderlag
har varit centrala utgangspunkter for diskussioner och beslut om prioritering och
resursfordelning. En viktig informationskélla har varit verksamhetsanalyser
utifrdn verksamhetsmal och kvalitetsindikatorer i kommunens kvalitetssystem.

Prioriteringsarbetet har medfort att nya arbetssétt har integrerats i kommunens
planerings-, uppfoljnings- och budgetarbete. Motala kommun har nu en beslutad
och anvénd rutin for systematisk prioriteringsprocess i sitt ledningssystem. Det
ger dem forutsittningar att pa goda grunder diskutera och géra medvetna
prioriteringar vid férdelning av resurser, i savil anstringda som goda tider.

Kontaktperson: barbro.krevers@liu.se och karin.backman@liu.se
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SUMMARY

Priority setting integrated into a municipal management system
- continued development in Motala Municipality

Barbro Krevers and Karin Bdckman, Swedish National Centre for Priorities in Health

In 2013, Motala Municipality started a long-term development of systematic
priority setting. Its vision was to increase the possibility of fulfilling politically
prioritised goals for the municipality. During the years 2013-2015, tools and
working methods for prioritisation were developed for decisions at the political
management level, as has been described in a previous report. The present report
describes development work during the years 2016-2018.

The purpose of this report is to describe and analyse how tools and routines for
priority setting have been implemented and have become established in the
management system at Motala Municipality, in all fields of responsibility.

Through action research, the authors have both studied and provided support in
the municipality’s development work. Data have been collected from observation,
documents, surveys, dialogues, and e-mails. The information has been analysed
both descriptively and from perspectives of improvement and implementation.

The work with priority setting in Motala Municipality has been developed in
improvement cycles and has been implemented at the same time. This has been
conducted in close collaboration between officials, managers, politicians, and the
authors. Through this, joint learning and knowledge have been developed, both in
the organisation and in the research field. The implementation has included
activities to create common knowledge and awareness of principles and key
concepts related to prioritisation, rationing and efficiency, as well as how these can
be used in structured factual data in the management and distribution of resources.
These facts have been central starting points for discussions and decisions on
prioritisation and resource allocation. An important source of information has been
analyses of the ongoing work at the units in the municipality, based on the goals
and quality indicators of each unit, in the municipality’s quality system.

The prioritisation work has led to new working routines being integrated into the
municipality’s planning, follow-up, and budget processes. Motala Municipality
now has approved routines that are used for systematic priority setting in its
management system. This gives the municipality the conditions required to
discuss and set priorities in a conscious manner and on a sound basis when
allocating resources, in both difficult and good times.

Contact person: barbro.krevers@liu.se and karin.backman@liu.se
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1. INLEDNING

Ar 2013 startade Motala kommun ett 1ingsiktigt utvecklingsarbete for
systematisk prioritering som utgjorde en fortsittning pé en tidigare utveckling av
kommunens system for ledning. Kommunens mal var att uppna en transparent
systematisk resursfordelningsprocess, som inkluderade alla fem administrativa
vilfardssektorer: socialforvaltning inklusive hilsovérd, bildningsforvaltning,
teknisk forvaltning, plan- och miljoférvaltning, kommunledningsférvaltning
med tillhérande politiska ndmnder och kommunstyrelse. Deras ambition var att
involvera bade politiker och chefer pé olika beslutsnivéer. I ett tidigt skede
beslot ansvariga personer att riksdagens beslutade etiska principer for
prioritering och resursfordelning inom offentlig hilso- och sjukvard
(Socialdepartementet 1996/97) dven kunde vara anvéndbara som végledning i
resursfordelning i kommunal verksamhet. Det 1ag i linje med
Prioriteringsutredningens slutbetdnkande som framholl att de etiska principerna
skulle kunna vara styrande inte enbart for hélso- och sjukvérd utan dven “vid
prioritering inom samhéllets vélfard” sdsom social omsorg och trygghet samt
vissa nérliggande omraden (Socialdepartementet 1995).

Arbetet i Motala kommun har innefattat bade utveckling av en systematisk
process for verksamhetsplanering och prioritering samt utveckling av verktyg
for prioritering. Vi kan nu konstatera att utvecklingsarbetet har lett fram till en
fordndring av rutiner for kommunens budget- och uppfoljningsprocess, i vilken
det nu finns en integrerad systematisk prioritering som viagleds av etiska
principer, politiska visioner och mél. I den ingar viktiga underlag for att
identifiera fordndrade behov av atgérder, mojlighet till effektivisering och
ransonering. Ett sddant underlag &r bl a fordjupade analyser av verksamheternas
resultat i relation till deras uppdrag, mal och kvalitet.

1.1 Syfte och fragestéllningar

Syftet med denna rapport &r att beskriva och analysera Motala kommuns
utvecklingsarbete for att skapa Oppna systematiska prioriteringar som inkluderar
olika forvaltningar (vélfardssektorer) i kommunen aren 20162018, efter de
inledande aren av utvecklingsarbete 2013—2015. Arbetet analyseras bade
deskriptivt och utifran ett forbattrings- och implementeringsperspektiv.



Exempel pé fragestéllningar som kommer att belysas i denna rapport &r:
e Hur har prioriteringsarbetet kopplats till befintliga lednings- och
budgetsystem?

Hur har prioriteringsarbetet kopplats till befintligt kvalitetssystem?
Hur har arbetet planerats och genomforts?

Vilka aktorer var involverade i olika delar av arbetet?

Hur upplevde de som var involverade arbetet?

Vilka slutsatser kan dras av Motalas utvecklingsarbete?

1.2 Om denna rapport

I denna rapport belyser vi hur prioriteringsarbetet implementeras i Motala
kommuns budget- och planeringsprocess och i en tidigare rapport har vi
beskrivit uppstarten och utvecklingsarbetet i kommunen under &ren 2013-2015".
Dessa bada rapporter kan ldsas var for sig, vi rekommenderar dock att bada lises
1 tur och ordning for att f4 en mer fullstidndig bild av kommunens
utvecklingsarbete.

Kapitel 1 i denna rapport innehéller en beskrivning av syfte, metodval och
datainsamling. Kapitel 2 ger en kort beskrivning av Motala kommun. Kapitel 3
innehaller en kort sammanfattning av aren 2013-2015 om utvecklingsarbetes
uppstart. Kapitel 4 ger en beskrivning av utveckling och test av process for
prioriteringar. Kapitel 5 innehaller reflektioner ver utvecklingsarbetet ur ett
forbattrings- och implementeringsperspektiv samt i Kapitel 6 finns avslutande
slutsatser.

1.3 Prioriteringscentrums engagemang

Motala kommun tog i ett tidigt skede, kontakt med Prioriteringscentrum for att
fa rdd och kunskapsstod om prioriteringar. Det var enligt vér erfarenhet den
forsta kommun i Sverige som pa dvergripande nivé ville skapa ett systematiskt
och integrerat prioriteringsarbete. Det ledde till att Prioriteringscentrum frén ar
2013 och framét har haft ett samverkansarbete med Motala kommun dér vi har
utvecklat verktyg och en process for prioriteringar och som inbegriper alla
forvaltningar i kommunen. Det &r ett unikt arbete och som &ven har gett ny
kunskap.

! Se Karin Bickman och Barbro Krevers, Prioriteringar 6ver kommunala forvaltningsomréden — ett
utvecklingsarbete i Motala kommun. Prioriteringscentrums rapport 2017:1.



Som en del i Prioriteringscentrum nationella uppdrag ingér att vi ska sprida
kunskap om prioriteringar och delge praktiska erfarenheter. Rapporterna om
arbetet i Motala kommun ér till for alla som funderar pa hur de ska ta sig an
frdgor om prioritering och resursférdelning och hur de ska fa en tydlig koppling
till politiska visioner och mél oavsett om man arbetar i en kommun eller i en
region.

1.4 Metod och avgrédnsningar

1.4.1 Aktionsforskning

Genom aktionsforskning har vi studerat utvecklingsarbetet i Motala kommun
samtidigt som vi sjdlva har varit aktiva och en del av utvecklingen genom att ge
stdd och utbildningsinsatser till projektledning och olika grupper i kommunen
samt genom att medverka i utvecklingen av verktyg for prioritering och hur
processen kan utformas?. Vi har ocksa gett 16pande aterkoppling till ansvariga
utifran véra observationer och resultat av enkdtundersokningar. Detta har
inneburit virdefulla mdjligheter till ett dmsesidigt ldrande for bada parter.

1.4.2 Datainsamling

Denna rapport bygger pa analys av olika typer av datakillor. Insamling av data

har skett genom:

o Observationer — vid olika fysiska moten med en eller flera aktorer sdsom
projektledare, projektgrupp, politiker och tjanstemén i kommunledning och
forvaltningar) dér vi oftast deltagit aktivt men i vissa haft en mer passiv roll.
Observationsanteckningar har forts av en till tvé personer dver vad som skett
vid motet, vilka som deltog, deltagarnas aktivitet och utsagor m m. Under
aren 20162018 gjordes observationer vid flera tillfdllen: 16 fysiska mdten
samt 10 telefonmoten.

o Dokument — material producerat av kommunen (officiellt publicerat eller
internt arbetsmaterial) och som har rort prioriteringsarbetet, t ex
instruktioner, blanketter, PM, PowerPoint-presentationer och politiska beslut.
Annan typ av dokument som vi anvént for faktainformation ar t ex
broschyrer, utvecklingsprogram, planeringsforutsattningar, arsredovisningar
och kommunens hemsida.

o FEnkdt —1januari 2017, stilldes fragor till 38 forvaltningschefer och
verksamhetschefer som medverkat eller var berdrda av prioriteringsarbetet.

2 Se Béckman och Krevers 2017, for utforligare beskrivning av aktionsforskning och valda metoder.



Enkétfrdgorna berdrde: om arbetet var motiverat, syftet med arbetet, vad det
skulle omfatta, samsyn i den egna organisationen, hur insatt man var i
grunder for prioriteringar, synen pa 6ppenhet, processens tydlighet, den egna
forberedelsen, forvantningar pa arbetet, det egna genomforandet samt vad
som kunde underlitta respektive forsvara arbetet.

o Kontakter — forutom ovan nimnda har information om hur utvecklings- och
prioriteringsarbetet gatt till har d&ven kommunikation skett via
e-postkorrespondens med ansvariga tjanstemin och projektgruppen. Detta
har ocksé dokumenterats sdsom observationer.

1.4.3 Avgrinsning

Denna rapport avgrinsas till att omfatta Motala kommuns utvecklingsarbete
med att koppla ihop och integrera prioriteringsarbete med rutiner for
kommunens ledningssystem, under aren 2016-2018.

1.4.4 Begrepp

I denna rapport liksom i den forsta rapporten anvénder vi vissa dterkommande
uttryck och begrepp. Ett begrepp ar projektgruppen, vilket avser den grupp av
personer som varit primért engagerade och ansvariga i utvecklingsarbetet, nér
det t ex giller utvecklingen av verktyg for prioritering. Gruppen bestér av fem
controllers, varav en ar projektledare for utvecklingsarbetet. Andra personer
som varit direkt eller indirekt engagerade och ansvariga for arbetet dr frimst
kommundirektor och ekonomichef, vilka hiar bendmns som
tjanstemannaledning.

1.4.5 Beskrivande analyser av datamaterial

Analysen i Kapitel 4 utgar fran de betydelsebdrande hindelser och skeenden
som processen innehdll d v s viktiga hidndelser i forhéllande till rapportens syfte,
under den studerade perioden. Beskrivningen av processen bygger pa kvalitativ
innehallsanalys av textmaterial (anteckningar, dokument) och beskrivande
statistik av numeriska data frén enkéter. Analysen av prioriteringsarbetet 1
Motala baseras pd en sammanvigning av ovanstaende datakéllor.

1.4.6 Teoretisk ram for analys av utvecklings- och implementeringsarbetet
Utgéngspunkter for analysen av utvecklings- och arbetsprocessen i Kapitel 5 har
byggt pa teori om forbéttringsarbete och implementering (Qvretveit 2014,
Langley m f1 2009, Grol 2005).



2. OM MOTALA KOMMUN

Motala kommun ir den tredje stdrsta kommunen i Ostergdtland med en
befolkning pé cirka 43 550 invanare per den 31 december ar 2017 (SCB 2018).
Sedan valet 2014, &ren 20142017, bildar Socialdemokraterna, Miljopartiet och
Vinsterpartiet majoritet i Motala kommun under beteckningen Solidariskt
Motala, vilket var samma majoritet som perioden innan (2010-2014), medan en
borgerlig majoritet styrde dessforinnan?.

Kommunens tjanstemannaorganisation leds av kommundirektoren, bitridande
kommundirektor och bestér av fem férvaltningar, vilka i sin tur uppdelade i flera
olika verksamhetsomraden (se vergripande organisationsbild i Figur 1):

e Kommunledningsforvaltningen

Bildningsforvaltningen

Plan- och milj6éférvaltningen

Socialforvaltningen

Tekniska forvaltningen.

Kommunen har ett ledningssystem (LedMot) for ledning och styrning av
kommunens verksamhet, antaget 2010 och reviderat vid varje ny mandatperiod,
2014 och 2018 (Motala kommun 2014). De huvudsakliga styrdokumenten
utgdrs av: det Lokala utvecklingsprogrammet (LUP), Mal- och resursplan
(MoR), planeringsforutsittningar, verksamhetsplaner (VP) samt
arsredovisningen®>,

3 Vid valet i september 2018 forindrades mandatfordelningen i kommunen till ett minoritetsstyre av Alliansen.
4 Se: https://www.motala.se/kommun-och-politik/planer-och-styrdokument/styrdokument/

5> En mer utforlig beskrivning av Motala kommuns politiska organisation, tjinstemannaorganisation,
ledningssystem och huvudsakliga styrdokument, se Bickman och Krevers 2017.
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3. MOTALAS UTVECKLINGSARBETE AREN 2013-2015
3.1 Utveckling av verktyg och process for prioriteringar

Vi ger hir en kort sammanfattning av de forsta tre aren av Motala kommuns
utveckling av ett prioriteringsarbete som omfattar alla forvaltningsomraden
(Biackman & Krevers 2017).

Motala kommun startar 2013 ett langsiktigt arbete som medfor fordndringar i
bade processer och strukturer. Avsikten &r att prioriteringsarbetet ska utvecklas
till en hallbar rutin, integrerad i befintlig budgetprocess.

I ett tidigt planeringspapper beskrivs att kommunens syfte med att utveckla ett
prioriteringsarbete &r att skapa utrymme for hogt prioriterade nya insatser som
okar uppfyllelsen av kommunens visioner och mal, vilket ska ske genom att ta
bort eller minska lagt prioriterade insatser. Huvudsyftet &r att utveckla
verksamheten, inte att reducera. Vid en eventuell ekonomisk tillbakaging ska
prioriteringsprocessen kunna anvéndas for att finna l6sningar som reducerar
kostnader (Holmberg 2013).

En végledning for prioriteringarna &r de tre etiska principer som géller for
prioriteringar inom offentligt finansierad hélso- och sjukvérd:

Mdnniskovdrdesprincipen innebdr att alla manniskor har lika virde och samma
ritt oavsett personliga egenskaper eller funktion i samhéllet.
Behovs-solidaritetsprincipen innebar att de med sdmre tillstdnd ska fa foretriade
till resurserna.

Kostnadseffektivitetsprincipen innebér att det ska finnas en rimlig relation
mellan kostnad och atgérders effekt

(Socialdepartementet 1996/97, SFS 1982:763, SFS 2017:30).

Aven om principerna #r utvecklade for hilso- och sjukvard ansags de av
kommunledningen kunna tillimpas i ménga andra situationer, 4ven om det dock
inte alltid gar eftersom det ocksa finns annan lagstiftning att ta hdnsyn till.

Under aren 20132015 skedde en bred forankringsprocess hos kommunens
forvaltningar och ndmnder och en projektledare, arbetsgrupp samt en styrgrupp
bestaende av hogre tjdnstemén utsags och ledde arbetet. Det pégick ett
utvecklingsarbete runt dels en helt ny prioriteringsprocess, dels ett helt nytt
verktyg fOr att arbeta med prioriteringar. Verktyget anpassades dven for att
kunna ta hénsyn till om det fanns lagstadgade krav pa kommunen att uppfylla
vissa behov.



Detta forsta verktyg testades inom alla fem forvaltningar och némnder och
resultatet i form av en rangordning utgjorde ett informationsunderlag for det
politiska beslutet om budget och Mél- och resursplan 2015. Dialogmoéten fordes
kontinuerligt med alla involverade aktdrer och utvecklingen av bade process och
verktyg skedde i samarbete med dem, de som skulle bli anvidndarna.

Efter detta forsta test fortsatte verktyget att utvecklas genom att politiska mal
inkluderades som en del i verktyget. Infor nista budgetprocess fanns en
kommunikation mellan projektledning, tjdnstemannaledning, politisk ledning,
forvaltnings- och verksamhetschefer runt forutséttningar och villkor, sdésom
ekonomi, personal, anlédggningar och prioriteringsprocessen. Detta andra verktyg
testades och anvéndes som en del i verksamhetsanalyser inom alla fem
forvaltningar och ndmnder och det politiska beslutet om Mal- och resursplan
2016 innefattade ytterligare resurstillskott for hogt rankade objekt (bestaende av
investeringar och service).

Utvecklingsarbetet under aren 2013-2015 skedde stegvis i sma
forbéttringscykler, vilket inneburit att kunskap och ldrande byggts upp inom
organisationen och att arbetet har praglats av langsiktighet. Utvecklingsarbetet
visade att det 4r mdjligt for en kommun att vigledas av nationella etiska
principer for prioritering inom hélso- och sjukvérd, att samma resonemang kan
anvindas inom alla kommunens vilfadrdsomrdden samt att det gar att kombinera
dessa med lokalt uttalade politiska mal och visioner. Prioriteringsarbetet tog
under dessa ar ett stort steg pé végen till att bli en integrerad del av kommunens
befintliga rutiner och ledningssystem.



4. MOTALAS UTVECKLINGSARBETE AREN 2016-2018

I detta kapitel ges en beskrivning av hur processen for prioriteringsarbetet
utvecklades och testades under aren 20162017, vilket ledde till att en ny
planerings- och uppfoljningsprocess utarbetades och sedan infordes ar 2018.
Beskrivningen foljer en kronologisk tidslinje, dér en nagot djupare beskrivning
ges av vissa dagar eller moment av storre betydelse i processen.

4.1 Processutveckling och test under ar 2016

Utvecklingsarbetet i Motala kommun under &r 2016 r en direkt fortséttning pa
de tidigare arens arbete. Aret kiinnetecknas av fordjupade analyser, beskrivning
av forvaltningarnas grunduppdrag och att koppla uppkomna behov till de egna

kvalitetsmalen, se Figur 2.

Ar 2016 Januari - | April Maj Juni Oktober November-
Mars December
Budget- Namnder: KF' och KS2Z KF' och
process Yttrande om KS2: Beslut | Beslut om Namnder:
behov, om Mal- och Beslut om
prioriteringar planerings- | Resursplan | npal- och
och forut- och Resursplan
finansiering sattningar | Verksam- | ggmt
inom hetsplan
i Verksam-
namndens hetsplan
budget
Utveckling Fordjupa | Strategi | Prioriterings- Fordjupad
av d -diskus- | forum med verksamhets
prioriterings- | verksam- | sion KS2?, nédmnd- -analys infor
process och | hets- representanter 2017
verktyg analys , férvaltnings-
ledningar

1) Kommunfullméktige, 2) Kommunstyrelse.

Figur 2. Tidslinje med ett urval av aktiviteter i budgetprocessen och i
prioriteringsarbetet for ar 2016.
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Utvecklingsarbete & Fordjupad verksamhetsanalys

Under hdsten 2015 beslutades att en Fordjupad verksamhetsanalys skulle goras
under november 2015 till mars 2016 i samband med att
planeringsforutséttningarna for ar 2017 togs fram. Arbetet leddes av en
styrgrupp bestdende av kommundirektor, ekonomichef,
kommunledningsforvaltningens chef och personalchef. En samordningsgrupp
for arbetet bildades bestédende av tre team dér fem controllers och en
personalkonsulent. Ekonomer fran respektive forvaltning deltog men ingick inte
i gruppen. Verksamhetsanalyser berdrde samtliga verksamhetsomridden och dven
forvaltningarnas staber, kommunledningsforvaltningens funktioner inom
personal, ekonomi och administration samt omradet intern service (organiserat
inom tekniska forvaltningen och kommunledningsforvaltningen). Arbetet med
verksamhetsanalyser genomfordes i tre omgéngar dar verksamhetschefer och
enhetschefer som hade ansvar for att upprétta sin verksamhetsanalys fick stod av
controllers ur projektgruppen.

I arbetet med fordjupade verksamhetsanalyser ingick olika aktiviteter i form av
utbildning, metodstdd i mindre grupper, kalibrering/avstdmning mellan grupper,
kollegial granskning/redovisning, politisk avstimning samt utarbetande av
slutforslag (Hjdlmroth 2015).

Uppdrag avseende fordjupad verksamhetsanalys
I den fordjupade verksamhetsanalysen ingick att:
1. Beskriva verksamheternas grunduppdrag
o volymmatt for att beskriva omfattning och utveckling
2. Nuldges- och behovsanalys (inkl kompetenskritiska omraden och
omvirldsanalys)
o Kund, medarbetare, ekonomi, hallbarhet
o Kuvalitetsindikatorer (sammanstélla de viktigaste kvalitetsindikatorerna
som speglar uppdraget)
o Behov av utveckling och prioritering
3. Verksamhet som ar ldgst prioriterad (beskriva med stod av
prioriteringsmodellen)
o Motsvarande 10% av budgeten
4. Restlista (behov fran tidigare ar)
(Hjélmroth 2015, Motala kommun 2016d).

Beskrivningen av den verksamhet som bedomdes lagst prioriterad skulle bygga
pa en systematisk vérdering i en framtagen mall och besvara fragor som:
e Hur anvénder vi vara resurser — gor vi “ritt” saker?

o Vad ér véara “minst allvarliga problem”?

o Vad av det vi gor “skapar minst nytta”?

o Vad har en “orimlig kostnad i férhdllande till nyttan™?
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e Hur ska vi hantera det som &r 14gst prioriterat?
o Foréndra innehall och ambition?
o Sluta gora helt?

(Motala kommun 2016d).

Sammantaget genomfordes och dokumenterades 30 fordjupade
verksamhetsanalyser, vilket motsvarade cirka fem analyser per ndimnd.
Dokumentationen av de detaljerade fordjupade verksamhetsanalyserna foljde en
mall och omfattade ca 10-20 sidor. En sammanfattning av analysen gjordes av
controllergruppen och stilldes upp pa en sida enligt en mall dér resultaten av
analysen punktades upp utifran tre perspektiv kund, medarbetare och ekonomi,
och en beskrivning av nuldge och framtid samt behov av nya prioriteringar och
vad som var lagst prioriterat. I nuldgesanalysen markerades punkterna med gron,
gul eller rod punkt beroende pa hur man vérderade att man lag till, dar gront
innebar att 14get var gott, gult att det kunde uppsté behov som behovde étgirdas,
rott att det fanns behov av atgirder. Detta beskrivs ytterligare i kapitel 4.4.

Dialog

I april 2016 holls strategidiskussioner utifran de fordjupade
verksamhetsanalyserna dels i kommundirektorens ledningsgrupp dels vid mote
mellan nimndordféranden och forvaltningschefer. Analysarbetet varierade i
omfattning och kvalitet och indikerade att fordjupade analyser,
utredningsuppdrag och specifika insatser behdvdes framgent (Motala kommun
2016b).

Politisk process

De olika ndmnderna yttrade sig i maj om (belopp redovisades for alla punkter):

1. Tillkommande behov
Nya/fordndrade behov som identifierats och som enligt en bedomning
behover atgardas genom horisontella prioriteringar infor verksamhetséret
2017

2. Légst prioriterat
Befintlig verksamhet som beddmts som 1agt prioriterad och darmed kan bli
foremal for fortsatt konsekvensbeskrivning infor ett eventuellt beslut om
reducering. Kan dven handla om taxe- och avgiftsfordndringar som bedémts
som mojliga.

3. Prioriteringar inom ram inklusive hur dessa ska finansieras

(Motala kommun 2016a).

Dialog

Néamndordfoéranden och forvaltningschefer diskuterade denna sammanstéllning
samt fortsatta uppdrag som getts av kommundirektoren vid ett gemensamt mote
1 maj.
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Prioriteringsforum och dialog

I maj genomfordes ocksa Prioriteringsforum under tvé dagar dir ordférandena i
kommunstyrelsen, kommunfullméktige och ndimnder deltog samt
forvaltningschefer, kommundirektor, ekonomichef, utvecklingschef och
projektledaren for utvecklingsarbetet (controller). Detta var det andra aret ett
Prioriteringsforum genomfordes i kommunen. Forumet inleddes med att
kommundirektdren gjorde en tillbakablick pa kommunens arbete med
prioriteringar 6ver tid och en genomgang med fokus pa vad kommunen
astadkommit i det planerade utvecklingsarbetet och utmaningar framat i
forhallande till de mal man satt upp for den fordjupade verksamhetsanalysen.

Mal med den fordjupade verksamhetsanalysen:

e Ramverk kommungemensam kvalitetsstyrning

e Tydlighet i arsagendan — processer och roller

o Identifiera prioriterade utvecklingsomraden

¢ Underlag for sektorsdvergripande politiska prioriteringar.

Forvintade effekter med den fordjupade verksamhetsanalysen:
Samsyn

Transparens

Forutsdgbarhet, delaktighet och tydlighet

Skapa storsta mojliga nytta

Ekonomi i balans

Trovardighet

(Motala kommun 2016c¢).

Vidare presenterade ekonomichefen de ekonomiska forutsittningarna for 2017—
2019 och forslag till tillvaxtinvesteringar utifrdn gjord behovsanalys samt dess
ekonomiska effekter.

Varje nimnd gjorde en genomgang av sitt yttrande infor
planeringsforutséttningarna 2017, vilken diskuterades gemensamt av de
nirvarande ndmndordférandena och forvaltningscheferna. Yttrandena var
skrivna utifran en gemensam struktur enligt:

1. Tillkommande behov som ndmnden lyft for gemensam prioritering

2. Légst prioriterade omraden for fortsatt konsekvensbeskrivning

3. Prioriteringar inom ram samt finansiering av dessa.
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Dialog

I oktober 2016 triffades chefer, stodfunktioner och samordningsansvariga for att
diskutera arbetet med verksamhetsplanering infor ar 2017 och
verksamhetsanalys infor ar 2018, se Figur 3. De ekonomiska forutsittningarna
klargjordes av ekonomichefen. Arbetet med &rsredovisning och
verksamhetsanalys kom nu att kopplas ihop tydligare — mer av ndmndernas
grunduppdrag och de 23 resultatmalen i Mal- och resursplanen tas in i
arsredovisningen — och tidplanen for det kommande &ret att justeras sé att det
blir mer tid for analys fram till mars d& ndmnderna behandlar arsredovisningen
och verksamhetsanalyserna.
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Politisk process

Mal- och resursplanen och verksamhetsplanerna inklusive drift- och
investeringsbeslut faststilldes av kommunstyrelsen i oktober,
kommunfullméktige i november och av ndimnderna i december 2016.

Mal- och Resursplanen (MoR) beskriver planeringen framat for kommunens
verksamhet och ekonomi och bygger pé de politiskt prioriterade omrédena i det
Lokala utvecklingsprogrammet (LUP). I beskrivningen av foreslagna ramar for
respektive ndimnd ingdr “politiska prioriteringar” samt 14gst prioriterat” som tva
delkomponenter i berdkningen. (Motala kommun 2016¢)

Uppdrag avseende fordjupad verksamhetsanalys & Planering

Aret avslutades med att det under november-december pagick en ny omgang
med en fordjupad verksamhetsanalys med fordjupning inom olika omréaden,
varefter nimnderna sedan behandlar arsredovisningen och
verksamhetsanalyserna i mars nésta ar. Se tidplan for ar 20162017 i Figur 4.
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4.2 Processutveckling och test under ar 2017

Under ar 2017 kinnetecknas utvecklingsarbetet i Motala kommun av att verktyg
och processer gors redo for att till fullo kunna integreras i kommunens
budgetrutiner och ledningssystem, se Figur 5.

Ar 2017 Januari - April Maj Juni November
Mars
Budgetprocess KF* beslut KF' och KS2 KF' och
om Beslut om Namnder:
tillaggsbudget planerings- Mal- och
KS2 férutsattningar | resursplan
Beslut om 2018 med
férdjupade plan 2019~
verksamhets- 2020
analyser
Utveckling av Utbildnings- Prioriterings- | Prioriterings-
prioriteringsprocess | dag och forum forum
och tillampning av workshop
verktyg (jan)
Fordjupad
verksam-
hetsanalys

1) Kommunfullméktige, 2) Kommunstyrelse.

Figur 5. Tidslinje med ett urval av aktiviteter i budgetprocessen och i
prioriteringsarbetet for ar 2017.

Dialog & Utbildning

I januari 2017 holls en utbildningsdag och workshop med forvaltningschefer,
verksamhetschefer/enhetschefer och stodfunktioner. Syftet var att infor arbetet
med verksamhetsanalys infor ar 2018 f4 en kompetenshdjning inom omradet
prioriteringar. Prioriteringscentrum medverkade som foreldsare och ledare for
workshopen. Under workshopen diskuterades i tvérprofessionella grupper olika
fiktiva exempel pé prioriteringsobjekt och hur de var beskrivna och bedémda
utifran prioriteringsmodellen (problem, atgird, svarighetsgrad, effekt, nytta,
kostnad, kostnadseffektivitet, rangordning). Deltagarna fick gora en egen
virdering av exemplen och diskutera hur de uppfattade modellen, om de
saknade nagot, vilka skalor de anséag skulle passa for sitt eget ansvarsomrade
(medborgar-/individskalan eller samhéllsskalan®) samt diskutera hur de anvinde
begreppen prioritering, ransonering och effektivisering.

® For beskrivning av skalor se Kapitel 4.4. i denna rapport samt tidigare rapport (Bickman och Krevers 2017).
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Forutom att fa en utbildning i prioriteringskunskap diskuterade deltagarna under
dagen édven erfarenheter av prioriteringsarbetet hitintills, bl a genomfordes en
enkdtundersokning med deltagande forvaltningschefer och verksamhetschefer
samt chefer pd kommunledningsniva. Se enkétresultatet i Figur 6. Denna dag
diskuterades dven tidigare beslutade prioriteringar samt hur planeringen och de
ekonomiska forutsittningarna infor 2018 ség ut. Enligt prognoserna for 2018
behovdes cirka 40 miljoner kronor i besparing for att ha en resultatnivé pé tva
procent och dn mer 2019-2020 (Motala 2017h).

Uppfattningar om prioriteringsarbetet

Syftet med enkaten var att under processens gang folja deltagarnas erfarenheter och
synpunkter och genom det bidra till kommunens utvecklingsarbete och larande.

Av de 38 personer som fick enkaten svarade 18 personer (47 %).

Svarsskalan hade sex vardesteg med andvarden: 6 = instammer helt; 1 = instammer
inte alls. Resultaten visar bl a foljande:

Alla deltagare som besvarade enkéten instdmde i vdrde 6-5, att:
o det Oppna prioriteringsarbetet som startats i kommunen ar motiverat.
(15 personer angav varde 6, 3 personer angav varde 5)

Alla deltagare som besvarade enkéten instdmde i vdrde 6—4, att:

o syftet med prioriteringsarbetet ar tydligt
(5 personer angav varde 6, 9 personer angav varde 5 och 4 personer varde 4)

o det ar lampligt att prioriteringsprocessen omfattar alla olika typer av verksamheter
som finns inom kommunen.
(13 personer angav varde 6, 4 personer angav varde 5 och 1 person varde 4)

En majoritet av deltagarna instdmde i varde 6-4, att:
¢ de kan genomfdra det som ar deras egen uppgift i prioriteringsarbetet
(15 personer angav varde 6—4, 3 personer angav varde 3)
e processen for prioriteringsarbetet ar tydlig i sina steg
(14 personer angav varde 6—4, 3 personer angav varde 3 och 1 person varde 1)
¢ de kanner sig val forberedda for det kommande arets prioriteringsarbete
(12 personer angav varde 6—4, 4 personer angav varde 3 och 2 personer varde 2)
¢ de har hoga forvantningar pa att de ska lyckas med ert prioriteringsarbete
(12 personer angav varde 6—4, 4 personer angav varde 3 och 1 person varde 2)
¢ de kanner sig val forberedda fér det kommande arets prioriteringsarbete
(12 personer angav varde 6—4, 4 personer angav varde 3 och 2 personer varde 2)
¢ det finns en samsyn inom sin del av organisationen hur de bor prioritera olika
problem och atgarder
(11 personer angav varde 6—4, 7 personer angav varde 3)
o prioriteringsarbetet skapar en 6kad 6ppenhet internt inom den kommunala
organisationen, om prioriteringar
(11 personer angav varde 6—4, 6 personer angav varde 3—2, 1 person angav vet gj).
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En majoritet av deltagarna instdmde i varde 3-2, att:

e de var val insatta i pa vilka grunder andra delar av den kommunala
organisationen gor sina prioriteringar
(7 personer angav varde 6-4 och 11 personer angav varde 3-2).

Svaren varierade ldngs hela svarskalan, nar det galler att:
e prioriteringsarbetet skapar en 6kad 6ppenhet externt mot medborgarna, om
prioriteringar
(5 personer angav varde 64, 11 personer angav varde 3—1, 2 personer angav Vet gj)
¢ dagens mote har varit vardefullt utifran deras egen roll i prioriteringsarbetet
(8 personer varde 6-4, 5 personer angav varde 3-1, 5 personer angav vet €j).

Det som ansags kunna underlétta mest for att genomféra prioriteringsarbetet handlade

texom:

e processens genomférande och tydlighet (uppdrag, anvisningar, modell,
transparens)

e stdd i form av resurspersoner och statistik fran system

e att ha tid for arbetet.

Det som sags som storsta svéarigheter var t ex:

¢ politikernas roll och beslut, samt férankring och dialog med dem

o delaktighet, samsyn och attityder

¢ tidspress och tidpunkten i arsplaneringen nar arbetet ska genomféras.

Ovriga kommentarer som gavs var t ex:

e “Arets process kommer fér mig att vara mycket att "se och lara".”
(tidnsteman pa kommunledningsniva)

¢ "Nu ar det viktigt som ni sa, att politiken blir varse om vikten i detta arbete. Att
man tors ta de atgarder som verksamhetscheferna tar fram.”
(tiGnsteman pa verksamhetsniva)

Figur 6. Enkatundersdkning bland deltagande forvaltningschefer och
verksamhetschefer samt chefer pa kommunledningsniva vid en utbildningsdag och
workshop den 25 januari 2017 (fér en metodbeskrivning se Kapitel 1.4.2).

Arsredovisning och tilliggsbudget

I april fattade kommunfullméktige beslut om arsredovisning for 2016 samt om
tillaggsbudget for 2017. Kommunfullmaktiges tidigare beslut om investeringar
for 2017-2019 medforde ett behov av att [&na for att finansiera investeringarna.
Sedan november har samtliga forvaltningar genomfort analys av alla
investeringsprojekt med fokus pa prioriteringar och vilken kapacitet det finns for
genomforandet. Utifran detta har en reviderad minskad tilldggsbudget med
forslag till fordndringar av foreslagna investeringar tagits fram. Kommunens
namnder och styrelser gor, utdver arsredovisningen, dven egna
verksamhetsberéttelser dér arets resultat, investeringar och uppfoljning av
verksamhetsplanen redovisas. (Motala kommun 2017e¢).




20

Uppdrag avseende fordjupad verksamhetsanalys

Fram till april var uppdraget till forvaltningarna att uppdatera sina tidigare
verksamhetsanalyser. Verksamheterna beskrivs utifran grunduppdrag, nuldge
och behovsanalys inom perspektiven kund, medarbetare, ekonomi och
hallbarhet. Behovsanalysen ska innehalla en beskrivning av s k tillkommande
behov som kan hanteras inom den befintliga ramen samt behov som inte gor det
utan kréver en kommunovergripande gemensam prioritering. Verksamheterna
ska dven innehalla en identifiering av omraden som ar mdjliga att effektiviseras
eller ransoneras. For dessa kan senare en konsekvensbeskrivning tas fram, som
ett underlag i den fortsatta beslutsprocessen. I uppdraget till forvaltningarna
ingick dven att identifiera den verksamhet som &r ldgst prioriterad samt att gora
en ekonomisk virdering av verksamhetsanalysen inklusive effekter av
investeringsbudgeten. (Motala kommun 2017g och 20171)

Det som forvaltningarna lyfte fram som tillkommande behov grupperades av
projektgruppen utifran fem fokusomraden: chefers forutsattningar, tillvéxt,
kompetensforsorjning, tillgdnglighet och bemdtande samt digitalisering och
processer. De fem omridena var ett sétt att kunna diskutera
kommungemensamma fragor pa ett mer strukturerat sitt. Orsaken till behoven
samt den forvéntade langsiktiga effekten var angivet for varje tillkommande
behov. Materialet som kommunstyrelsen fick yttra sig 6ver inneholl forslag till
gemensamma prioriteringar, tillkommande behov, forslag pé effektiviseringar
och ransoneringar samt prioriteringar inom kommunstyrelsens ram. Namnderna
hade é@ven tid for att yttra sig 6ver sammanstéllningen for sin ndmnd. Se mall for
beskrivning av identifierad verksamhet i Figur 7. (Motala kommun 2017g och
20171)

I slutet av april fattade kommunstyrelsen sedan beslut om verksamhetsanalyser
infor planeringsforutsittningar 2018 (Motala kommun 20171).
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Prioriteringsforum & Dialog

I maj 2017 holls Prioriteringsforum under en dag. Narvarade gjorde

namndordféranden, kommunfullméktiges ordforande, forvaltningschefer,

kommundirektor, ekonomichef, utvecklingschef, personalchef och

projektledaren for utvecklingsarbetet (controller). Detta var det tredje aret

Prioriteringsforum genomfordes i kommunen. Syftet med dagen var att (Motala

kommun 2017c¢):

e Fa en gemensam bild av forvaltningarnas verksamhetsanalyser och
ekonomiska forutsattningar.

e Gemensamt peka ut vilka tillkommande behov och méjliga ransoneringar
och effektiviseringar som ska fortsétta virderas/konsekvensbeskrivas.

e Diskutera vigval och prioriteringar infor kommunstyrelsens beslut om
planeringsforutséttningar i juni.

Forumet inleddes med ekonomichefens genomgéng av de ekonomiska
forutséttningarna och behovsanalysen dver investeringar. Utifrén preliminér
befolkningsprognos, demografiska fordndringar samt priser och l6ner finns ett
behov av att frigora cirka 20 miljoner kronor for att nd ett resultat pa tvd procent
samt ett handlingsutrymme (Motala kommun 2017c). Dérefter presenterade alla
ndmndordféranden sina sammanstéllningar 6ver sin ndimnds tillkommande
behov och forslag till effektivisering/ransonering. Infor Prioriteringsforum hade
inte tjinstemannen kunnat beskriva alla uppgifter om forslagen som skulle
finnas enligt deras prioriteringsmodell. Det var ndgot som politikerna efterlyste
och ville ha innan de tog beslut. I slutet av dagen gav Prioriteringscentrum
aterkoppling till deltagarna genom att presentera enkétresultatet fran motet i
januari samt en reflektion dver styrkor och utvecklingspotentialer i kommunens
prioriteringsarbete.

Efter dagens genomgéngar och diskussioner konstaterade kommundirektoren att
det fanns ett behov av att tréffas ytterligare en dag for att diskutera olika
principfragor och gora nya vérderingar och stédllningstaganden, innan
kommunstyrelsen skulle fatta beslut om planeringsforutsittningarna i juni. Da
summan av kostnaderna for de tillkommande behoven som lyfts fram var hogre
an det forvintade ekonomiska utrymmet, fanns det dven ett behov av att
diskutera vilka av de tillkommande behoven kommunen skulle arbeta vidare
med. For dessa prioriteringsobjekt behovde da goras en bedomning av
svarighetsgrad, nytta och kostnadseffektivitet. Likasa behovdes en analys och
redovisning av hur forslag till effektiviseringar och ransoneringar skulle
realiseras. Det blev en uppgift for bade politiker och tjénstemaén att precisera
underlagen.
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I juni holls den uppfoljande Prioriteringsforumdagen. Sedan forumet i maj hade
de identifierade tillkommande behoven utvecklats, prioriterats och grupperats i:
1. Omstéllningsatgéarder

2A. Politiska prioriteringar

2B. Ndmndernas grunduppdrag.

Beskrivningen av ett urval av de tillkommande behoven hade utvecklats av
controllers vid forvaltningarna enligt en prioriteringsmall, se Figur 8 och Figur
9. Forslagen till effektiviseringar, ransoneringar och investeringar hade vérderats
ekonomiskt. Dessa nya forutséttningar och underlag diskuterades under dagen.
(Motala kommun 2017d)
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Planeringsforutsiittningar

Kommunstyrelsen fattade sedan beslut om planeringsforutsattningar for 2018
samt fortsatta uppdrag i slutet av juni (Motala kommun 2017f och 2017b).
Planeringsforutsittningarna utgor ett av huvuddokumenten i kommunens
ledningssystem (LedMot) och bygger pa de verksamhetsanalyser som gjorts
tidigare under aret.

”Planeringsforutsdttningarna dr resultatet av en drlig process ddr kommunens
forvaltningar, i sina verksamhetsanalyser, pad ett gemensamt och systematiskt sditt
analyserar och virderar nuldget och behov infor framtida den utvecklingen.
Verksamhetsanalyserna ska ldgga en grund for att synliggéra grunduppdragets kvalitet
och behov av prioriteringar. Analyserna forvintas ocksad bidra till ett ytterligare
forbdttrat underlag och stéd for att kunna gora politiska prioriteringar pd ett
strukturerat och dppet sdtt — bade inom en ndmnd/styrelsens ansvarsomrdden och
kommundvergripande.”

(Motala kommun 2017b)

Oversyn av stodfunktioner

I juni 2017 startade parallellt ett utvecklingsarbete under kommundirektorens
ledning om en Gversyn av kommunens stodfunktioners uppdrag, arbetssitt och
organisering, kallad Rétt stod i ritt tid”. Ett arbete som utvidgades under 2018
och pagick till september 2018 da ett forslag presenterades for
kommunstyrelsen. Under processen fordes diskussioner med olika
stodfunktioner, ekonomer och HR om dels hur de arbetade for ndrvarande dels
hur de framtida mélen, uppgifterna och samverkan sag ut. Arbetet bedrevs
kontinuerligt och med téta ndtverksmdten med hog delaktighet av de drygt 35
personer som omfattades (Motala kommun 2018a). Se beskrivningen av det
fortsatta utvecklingsarbetet beskrivet i avsnitten om februari respektive
september 2018.

Under hdsten pagick dven ett utvecklingsarbete med att fordndra och tydligare
definiera kommunens planerings- och uppfoljningsprocess. Arbetet leddes av
projektledaren for prioriteringsarbetet och en ekonomistrateg tillsammans med
kommundirektoren.

Politisk process

Liksom foregéende &r pagick under hdsten 2017 ett arbete med
verksamhetsplanering och verksamhetsanalys, vilket ledde fram till en ny Mal-
och resursplan. I november beslutade kommunfullmiktige om kommunens
budgetdokument for ar 2018, "Maél- och resursplan 2018 med plan 2019-2020
(Motala kommun 2017a) av styrande majoritet, d v s Solidariskt Motala
(bestaende av Socialdemokraterna, Vénsterpartiet och Miljopartiet). Alliansen
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(bestdende av Moderaterna, Centerpartiet, Liberalerna och Kristdemokraterna)
liksom Sverigedemokraterna hade tagit fram egna skuggbudgetar.

Mal- och Resursplanen innehéller bl a en summering av respektive forvaltnings
verksamhetsanalys som genomfordes under varen 2017, och som motsvarande
ndmnderna yttrat sig 6ver, samt resurser och investeringsbudget.

4.3 Beslut om ny planerings- och uppféljningsprocess ar 2018

Utvecklingsarbetet i Motala kommun kénnetecknas under 2018 av flera nya
aktiviteter for att stirka ledningssystemet. En viktig milstolpe var beslut om att
nya riktlinjer for planerings- och uppféljningsprocessen samt ett omarbetat
ledningssystem dér dessa integreras infors, se Figur 10. Det innebar att
prioriteringsarbetet blev befist i géllande rutiner. Mer information om det nya
arbetsséttet ges 1 Kapitel 4.4. om prioriteringsarbete i Planerings- och
uppfoljningsprocessen.

Ar 2018 Februari Mars Maj September | Oktober
Budget- KS? beslutar om | KF' Val
process nya riktlinjer fér | beslutar om KS? beslutar
planerings- och | nya riktlinjer om ny
uppfoljnings- for lednings-
process planerings- organisation
och
uppféljnings-
process
Utveckling Prioriterings-
av forum med
prioritering KS?, ledning
s-process fér namnder
och och
tillampning férvaltningar
av verktyg

1) Kommunfullméktige, 2) Kommunstyrelse.
Figur 10. Tidslinje med ett urval av aktiviteter i budgetprocessen och i

prioriteringsarbetet for ar 2018.

Oversyn av stodfunktioner utvidgad till kommunens styrning och organisering
I februari 2018 utvidgades utvecklingsarbetet runt stodfunktionernas
arbetsformer (Ratt stod i rétt tid) till att &ven innefatta kommunens styrning och
organisering. Initiativet var kommundirektorens och dvriga forvaltningschefers.
Tillsammans med en arbetsgrupp med representation fran samtliga funktioner
tog kommundirektdren fram ett forslag i maj, kommunstyrelsen fattade sedan
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beslut om en ny ledningsorganisation i september (Motala kommun 2018a), se
senare avsnitt.

Kommunen 6nskade forma en organisation som ar rustad for att moéta de
framtidsutmaningar som SKL pekat pa for det kommunala uppdraget mot é&r
2030 (SKL 2018), se Bilaga 1.

Nya riktlinjer for planerings- och uppfoljningsprocessen

Efter att forst ha forankrats i den politiska ledningsgruppen och i
forvaltningsledningarna beslutade kommunstyrelsen i februari 2018 att anta
”Riktlinjer for planerings- och uppfdljningsprocessen” (Motala kommun 2018e)
och att ge i uppdrag &t kommunledningsforvaltningen att inarbeta dessa riktlinjer
i en revidering av ”Ledningssystem for Motala kommun” for beslut i
kommunfullméktige under 2018 (Motala kommun 2018g). Beslut fattades sedan
1 kommunfullméktige i mars att inarbeta riktlinjerna i ledningssystemet i
samband med att detta skulle omarbetas infér den nya mandatperioden 2019—
2022. Det tidigare géllande dokumentet "Riktlinjer for uppfoljning" upphivdes
samtidigt av kommunfullmaiktige. En forandring &r att det politiska
budgetbeslutet som tidigare skedde i november, tidigareldggs till augusti.
(Motala kommun 2018f). Syftet med de nya riktlinjerna uttrycks som:

"Riktlinjerna syftar till att sckerstdlla ett arbetssditt som innebdr att kommunens
resurser anvdnds pd ett sdtt som skapar storsta majliga nytta for kommunens
medborgare och kunder och att kommunens ekonomi ldngsiktigt dr i balans, i enlighet
med styrdokumentet ”God ekonomisk hushdllning”. Det ska ocksd finnas en
transparens i vilka prioriteringar som gérs och pd vilka grunder samt hur utfallet blir.
For att uppna ett sadant arbetssdtt krdvs tydlighet och tilltro till processen och stor
delaktighet fran olika nivder och delar i organisationen.”

(Motala kommun 2018e)

Riktlinjerna bestar av tva delar: riktlinjer for planeringsprocessen samt riktlinjer
for uppfoljningsprocessen. Planeringsprocessen beskrivs som en arlig process
for planering och dimensionering av kommunens verksamhet och resurser,
medan uppfoljningsprocessen ér en kontinuerlig process for att folja upp och
styra kommunens verksamhet s att den utvecklas i beslutad riktning.

Verksamhetsanalyser

Ett uppdrag avseende att genomfora verksamhetsanalyser inom respektive
forvaltning gick ut i februari 2018. Syftet med att gora en verksamhetsanalys ar
att: “beskriva och vérdera nuldge och framtid tillsammans med behov av
prioriteringar samt ge forslag till effektiviseringar och ransonering utifrdn de
ekonomiska forutsittningarna.” Detta for att “’skapa storre delaktighet i den
strategiska planeringen och forbéttra beslutsunderlagen”.
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Verksamhetsanalysen bygger pa tva formulér dir en beskrivning gors av:

1. Tillkommande behov som nimnden lyft fér gemensam prioritering med
utgangspunkt i ekonomisk avstdmning:

Verksamhet

Problem/Behov

Malgrupp

Planerad atgird

Tillkommande nettokostnad ar 2019, 2020 samt 2021

Kommentar

. Omraden som ar mojliga att effektivisera eller ransonera
Verksamhet
Problem/Behov
Malgrupp
Nuvarande atgard
Mojlig kostnadsminskning/intdktsdkning ar 2019, 2020 samt 2021
Kommentar
Ev omstillningskostnader for effektiviseringsatgérden.

e 6 o o o o o |

Strukturen for att arbete med verksamhetsanalyser har kommunen hidmtat fran e-
delegationens vigledning for nyttorealisering’ (Motala kommun 2018h). Efter
att forvaltningarna tagit fram sina verksamhetsanalyser tar nimnderna dérefter
stdllning till dem och fattar beslut i april.

Prioriteringsforum

I maj 2018 holls for fjarde aret i rad ett tvadagars Prioriteringsforum dér
ndmndordféranden, kommunfullméktiges ordforande, forvaltningschefer,
kommundirektér, ekonomichef, utvecklingschef, personalchef, drifttekniker,
lokalstrateg, ekonomistrateg och projektledaren for utvecklingsarbetet
(controller) nérvarade. Syftet med dagen var att alla skulle f& en bild dver
forvaltningarnas verksamhetsanalyser som gjorts och dver kommunens
kommande ekonomiska forutsittningar, att gemensamt peka ut tillkommande
behov och méjliga ransoneringar och effektiviseringar som ska vérderas och
konsekvensbeskrivas samt diskutera vdgval och prioriteringar infér kommande
beslut i kommunstyrelsen. (Motala kommun 2018d)

Kommundirektoren inledde den forsta dagen med en kort sammanfattning av de
framtida utmaningar som identifierats: vélfardens finansiering, vilfardens
tillvéxt, nya arbetssétt och digitalisering samt en dynamisk fordnderlig omvarld.

7 Med begreppet nyttorealisering avses “ett aktivt och systematiskt arbete med att sikerstilla och optimera nyttan
med de forandringar vi avser genomfora” (E-delegationen 2014).
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Detta mot bakgrund av de framtidsutmaningar som SKL pekat pa for det
kommunala uppdraget for de kommande aren (SKL 2018), se Bilaga I. En
tillbakablick gjordes ocksa av projektledaren ver prioriteringsarbetet fran 2014
och framat, vilket summeras i Figur 11 (Motala kommun 2018d).

Tid Kostnadsram Aktiviteter
varen | Politiska prioriteringar Forsta verksamhetsanalyserna infor 2015
2014 |42 mKr Utbildning tillsammans med
Prioriteringscentrum i
prioriteringsmodellen for
forvaltningschefer och verksamhetschefer
varen | Politiska prioriteringar Verksamhetsanalyser infor 2016
2015 |6 mKr Beslut om att gora férdjupade
verksamhetsanalyser
nov Politiska prioriteringar Fordjupade verksamhetsanalyser infor
2015- | 30 mKr 2017 med stddteam
april Definierat lagst prioriterat
2016 |13 mKr
varen | Politiska prioriteringar Verksamhetsanalyser infor 2018
2017 | 26 m Kr Utbildning tillsammans med
Generella effektiviseringar Prioriteringscentrum i
20 m Kr prioriteringsmodellen for chefer och
Riktade effektiviseringar stodfunktioner
12 m Kr
varen | Politiska prioriteringar Verksamhetsanalyser infor 2019
2018 | Generella effektiviseringar Nyttorealisering
Riktade effektiviseringar
Figur 11. Summering av prioriteringsarbete 2014-2018 (Motala kommun
2018d).

Ekonomichefen redogjorde for de finansiella malen for 2018 (soliditet,
resultatmal och skuldtak), vilka strategier som finns for att nd mélen
(delaktighet, systematiskt utvecklingsarbete och verktyg for omstéllning) samt
hur forutséttningarna ser ut infor arbetet med Mal- och Resursplan 2019 (t ex
effektiviseringsbehov, finansiella mal, vilka prelimindra ramar forvaltningarna
har som ska ligga till grund for deras verksamhetsanalyser, uppdragen till
forvaltningarna att ta fram forslag pé effektiviseringar och ransoneringar
respektive till kommunledningsforvaltningen att ta fram forslag pa
kommungemensamma effektiviseringar samt befolknings- och skatteprognos).
Beddmningen var att det inte finns ett ekonomiskt utrymme for prioriteringar av
tillkommande behov. (Motala kommun 2018d)
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Sammantaget visar ndimndernas yttranden dver forvaltningarnas
verksamhetsanalyser att summan berdknad for tillkommande behov (80 m Kr)
vida oversteg nimndernas forslag till effektivisering och ransonering (knappt
13 m Kr) och kommunstyrelsens yttrande 6ver mojliga kommungemensamma
prioriteringar (ca 5,6 m Kr). I flera fall beriknades d4ven medel krivas till
omstéllning for att kunna genomfora dessa forslag. (Motala kommun 2018d)

Avsikten infor Prioriteringsforum var att ta fram ett forslag till beslut om
resurstillskott, effektiviseringar och ransoneringar, detta visade sig dock inte
vara mojligt. For att komma vidare och né dit hade ndmndernas yttranden infor
denna dag bearbetats av kommunledningen och sorterats upp i fyra kategorier
med belopp for aren 2019, 2020 och 2021 (Motala kommun 2018d):

1. Tillkommande behov (netto) till foljd av beslutade investeringar inom
”grunduppdraget”
2. Tillkommande behov, forutsittningar for framtida omstillning/effektivisering
3. Behov som inte ryms inom finansieringsramen
a. Finansieras inom ram i grunduppdraget
b. Behov/kostnader behdver omprovas med forslag till alternativa atgérder
for effektivisering, alternativ finansiering samt avveckla helt/delvis
4. Ovriga beriknade forslag till effektiviseringar/ransonering
a. Kommungensamma forslag till effektivisering
b. Namndspecifika forslag till effektivisering och ransonering.

Efter denna kommundévergripande presentation och diskussion gjordes en
genomgang av respektive forvaltnings lagesbedomning och yttrande infér MoR
2019. Kommundirektoren avslutade sedan dagen med en summering av sina
slutsatser och analyser avseende strategiska vagval nér det géller dels behov av
politiska beslut dels styrning och ledning.

Dag tva fortsatte diskussionerna fran den forsta dagen. Kommunens nya
planeringsprocess forklarades av projektledaren for prioriteringsarbetet
(controller pd kommunledningsforvaltningen). Denna process kom att provas
under 2018 och framét (beskrivning av planeringsprocessen, se kapitel 4.4).

Enligt planen ska beslut om resursférdelning fattas i augusti och beslut om
ramfordelning tas av kommunstyrelsen i oktober och av kommunfullméktige i
november. Ndmndernas budget ska beslutas i januari/februari, Lokalt
utvecklingsprogram antas i februari/mars och slutligen verksamhetsplaner
besluts om i april.
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Flera ndmndordféranden kommenterade att de anség att det &r bra att kommunen
haller fast i sin nya arbetsmetod i planeringsprocessen med verksamhetsanalyser
och prioriteringsdiskussioner, att arbetet hélls ihop och att detta arbetssatt ger
dem ett bra material att diskutera. "Det dr nu det gdller, hdll i och hdll ut!” som
en politiker uttryckte det.

Aven oppositionen tog del av arbetet med planeringsprocessen. De fick
kommande dag samma information av kommundirektdren som givits under
Prioriteringsforum.

Dagen fortsatte med diskussioner i grupper utifrén frdgestéllningarna:

e Hur ser forutsittningarna ut for fortsatta effektiviseringar i den
storleksordningen som kravs? (hinder, mojligheter)

e Hur kan vi sékra att vi har en trygg och transparent prioritering infér nésta
mandatperiod? (grunduppdraget, fordndring — effektivisering, investering)

o Hur kan vi skdrpa vart gemensamma arbete med att trygga
kompetensforsorjningen?

Efter en summering av gruppdiskussionerna redogjorde Kommundirektdren for
arbetet med den kommande omorganisationen av kommunens
ledningsorganisation (se beskrivning nedan). Dagen avslutades med att
Prioriteringscentrum presenterade sina reflektioner 6ver kommunens arbete med
prioriteringar och kommenterade hur utvecklingen sett ut &ver tid, vilka
befintliga rutiner som nu finns samt viktiga forutséittningar och atgérder for
deras utvecklingsarbete.

I november tattade kommunstyrelsen beslut om resursfordelning, Mal och
resursplan 2019 (Motala kommun 2018c) och i december antog
kommunfullméktige beslutet.

Omorganisation

I september 2018 beslutade kommunstyrelsen om en ny ledningsorganisation for
kommunstyrelsen. Fordndringen innebér att den tidigare
kommunledningsforvaltningen 6vergar till att bli en gemensam
ledningsforvaltning som kan ge stod och service till hela kommunen, med
kommundirektdren som forvaltningschef, och att stodfunktioner i form av
ekonomer, controllers och HR-personal dvergar frin tidigare respektive
forvaltning till den nya kommungemensamma ledningsforvaltningen. Den
gemensamma ledningsforvaltningen delas in i tre omréden: service,
verksamhetsstdd och ledningsstdd. Aven omrédet strategisk samhéllsplanering
kommer att inkluderas i den nya forvaltningen, vilket dr en effekt av en
fordndrad samhéllsbyggnadsorganisation, se Figur 12 (Motala kommun 2018a).
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e
Kommundirektér Ledningsstod
Bildnings- Social- /' Gemensam . samhillsbyggnads- Teknisk
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Vi erksamhets- samhillsplanering 5
¥ stéd N

Figur 12. Ny ledningsorganisation (Motala kommun 2018a).

Val av ny politisk ledning

Valet i september 2018 innebar ett majoritetsskifte i kommunen; fran att ledas
av Socialdemokraterna, Miljopartiet och Vansterpartiet under beteckningen
Solidariskt Motala, till ett minoritetsstyre av Alliansen bestdende av Nya
Moderaterna, Centerpartiet, Liberalerna och Kristdemokraterna. Alliansen
saknar dock tre mandat for att nd egen majoritet. Den nya mandatférdelningen i
kommunen blev (totalt 57 ledaméter):

Socialdemokraterna (17)

Nya Moderaterna (15)

Sverigedemokraterna (8)

Centerpartiet (4)

Liberalerna (4)

Vinsterpartiet (4)

Kristdemokraterna (3)

Miljopartiet de grona (2)

Den nya kommunfullmiktige tilltrddde i oktober 2018.
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Reviderat ledningssystem

Motala kommun beslutade att inféra en revidering av sitt ledningssystem infor
den nya mandatperioden. Beslutet fattades av kommunstyrelsen i oktober 2018
och av Kommunfullméktige i november (Motala kommun 2018b). Syftet med
Motala kommuns ledningssystem (LedMot) &r att: “ange principer och system
for hur kommunen ska ledas och styras for att skapa storsta méojliga nytta for
medborgare och kunder”.

Ledningssystemet har reviderats vid varje ny mandatperiod sedan det forst
antogs ar 2010. I revideringen infér mandatperioden 2019-2022 har versynen
beaktat erfarenheter fran mélstyrning samt Tillitsdelegationens® forslag till en
mer tillitsbaserad styrning. Dessa har vévts in i det reviderade LedMot i
beskrivningen av identifierade framgangsfaktorer for ledning och styrning av
kommunens verksamhet (Motala kommun 2018b):

e Vi genomfor lokal politik

Vi samverkar for helheten

Vi skapar nytta for medborgare och kunder

Vi ér en larande organisation

Vara kiarnvérden vigleder oss.

Mal- och resursplan

Liksom tidigare ar pagick under hosten 2018 ett arbete med att ta fram en ny
Mal- och resursplan (MoR), dar mal och resurser for kommunstyrelsen och
ndmnder preciserades (Motala kommun 2018c). I och med majoritetsskiftet i
kommunen utgick skrivningarna fran Alliansens forslag till Méal och Resursplan
2019 med plan 2020-2021. Beslut om Mal- och resursplan for 2019 fattades av
kommunstyrelsen i november och av kommunfullméktige 1 december.
Oppositionen Solidariskt Motala respektive Sverigedemokraterna tog fram
separata Mal- och resursplaner, dessa bifogas i kommunstyrelsens beslut.

Beslutet omfattar bl a:

e punkten 14: ”Kommunfullméktige uppdrar till kommunstyrelsen att i
dialog med nimnderna leda arbetet med att effektivisera, ransonera och
prioritera for motsvarande 38 miljoner kronor. Besluten fattas av
kommunstyrelsen.”

e punkten 18: "Namnderna och styrelsen ska i sina respektive Mal och
Resursplaner beskriva per investeringsprojekt, dess inriktning/omfattning,
effekter och fordndrade driftkostnader till foljd av investeringen.” (Motala
kommun 2018c)

8 Tillitsdelegationen fick 2016 i uppdrag att analysera och foresla hur styrningen av vilfirdstjdnster i offentlig
sektor kan utvecklas och i storre omfattning ta tillvara medarbetarnas kompetens och erfarenhet.
Mer om Tillitsdelegationen och deras arbete finns pa hemsidan http://tillitsdelegationen.se/ .
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4.4. Prioriteringsarbete i Planerings- och uppféljningsprocessen

I detta kapitel presenterar vi verktyg och process for prioriteringsarbete som kan
anvéndas i den utvecklade Planerings- och uppfoljningsprocess. Processen
bygger pé de riktlinjer som kommunstyrelsen beslutade om i februari 2018 och
som arbetades in i revideringen av kommunens ledningssystem hosten 2018.

I den nya Planerings- och uppfoljningsprocessen ingér prioriteringsarbetet som
en tydlig och integrerad del. Inom denna process far politikerna beslutsunderlag
for prioritering och for styrning av verksamheten, medan forvaltningschefer far
mal och ramar for sina uppdrag samt underlag for att styra verksamheten i
beslutad riktning. Processen innefattar ocksa en kontinuerlig uppfdljning for att
sékerstélla att styrningen gar i beslutad riktning.

For varje ar gors en detaljerad tidplan samt anvisningar och mallar for
forvaltningarnas arbete. Infor varje verksamhetsar beslutar kommunfullmaktige
om Mal- och resursplan (MoR) for styrelsen och ndmnderna. I varje ndmnd
beslutas sedan om en konkretisering av MoR och om verksamhetsplan for
respektive forvaltning samt ndmndernas internkontrollplan. I den processen har
data fran uppfoljningen en viktig del.

Planeringsprocess

Riktlinjerna for den arliga planeringen omfattar sex delprocesser med ett antal
definierade aktiviteter som dr ansvarssatta och tidsatta over en arscykel (se Figur
13).
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Figur 13. Arlig planeringsprocess bestédende av sex delprocesser. Modifierat exempel
(Motala kommun 2018e). lllustration: Robert Krevers.
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. Starta upp (vecka 48-5)

Utviérdering av foregéende érs process, diskussion och sammanfattning i en
forbéttringsplan.

Faststéllande av arets tidplan, anvisningar och mallar for alla delar i
planeringsprocessen.

Faststéllande av preliminédra ramar och ekonomiska parametrar, sdsom
prelimindra driftramar per forvaltning och investeringsutrymme utifran
beslutade finansiella mal.

Uppstartsmote for chefer och stodfunktioner som ska delta i arbetet med
verksamhetsanalyser.

Tillgdngliggdrande av statistik och information som ska ligga till grund for
verksamhetsanalyser.

2. Analysera (vecka 6—11)

Analys och vérdering av nuldge och framtid inkl behov av prioriteringar i
verksamhetsanalyser samt framtagning av forslag till effektiviseringar och
ransoneringar utifrdn de ekonomiska forutséttningarna.

Kuvalitetssékring och sammanfattning av verksamhetsanalys infor ndmnd.

. Prioritera inom ndmnd (vecka 12—16)

Strategidiskussioner i nimnder kring verksamhetsanalysernas beskrivning av
nuldge, framtid och prioriteringsbehov.

Avvigning av strategidiskussion med avseende pa behovsbedomning och
anpassning av prioriteringar infor nimndernas yttrande gors av
forvaltningschefer och nimndordféranden.

Beredning av forslag till yttrande, vilket innehaller beslut om prioriteringar
inom ndmndernas ramar, forslag till kommundvergripande prioriteringar och
investeringsprioriteringar samt forslag till effektivisering och ransonering,
gors av forvaltningschefer och beskrivs enligt prioriteringsmodellen och
innehaller en konsekvensanalys.

Yttrande fran ndmnder och styrelsen med beslut om prioriteringar utifran
respektive forvaltningschefs forslag.

4. Prioritera och besluta kommunovergripande (vecka 17—46)

Sammanstillning och analys av ndmndernas yttrande inkl virdering av
gemensamma behov enligt beslutade perspektiv, vilket leder fram till forslag
till gemensamma prioriteringar, effektiviseringar och ransoneringar, som
beskrivs enligt prioriteringsmodellen och innehaller en konsekvensanalys
samt behandlas pa Prioriteringsforum.

Uppdatering av ekonomiska forutsittningar och finansiering av kommunens
verksamhet utifran befolkningsprognos och skatteprognos, vilket tydliggor
utrymmet for prioriteringar pa Prioriteringsforum.
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Genomforande av Prioriteringsforum, med diskussion om forslag till
gemensamma prioriteringar och dess finansiering. Genomfors med sévél
majoritet som med opposition, vid separata tillfallen.

Beredning av forslag till MoR utifran diskussionen pé Prioriteringsforum.
Beslut om MoR (d v s resursfordelning inom drift och investeringar, politisk
inriktning samt forslag till finansiering) i kommunstyrelsen samt i
kommunfullméktige, vilken blir styrande for nimndernas planeringsarbete i
delprocesserna Planera dvergripande och Detaljplanera.

Uppdatering av ekonomiska forutsittningar och finansieringen av
kommunens verksamhet utifran en reviderad skatteprognos for att tydliggdra
de slutliga forutséttningarna infor beslut om finansplan.

Beslut om finansplan i kommunstyrelsen samt i kommunfullméktige, inkl
resursfordelning per nimnd och verksamhetsomrade, samt beslut om
skattesats, taxor och mélnivéer.

5. Planera évergripande (vecka 23—42)

Genomf6rande av forvaltningarnas uppstartsmote for hostens dvergripande
planermgsarbete.

Utarbetande och beredning av forslag till verksamhetsplanens inriktning,
overgripande resursfordelning och taxor utifran beslutad MoR, av forvaltningar.
Beslut om taxor for kommande verksamhetsar inom ndmnder.
Genomforande av riskanalys och internkontroll inom forvaltningarna. Samt
beddmning av hur de ska hanteras, av forvaltningar.

Beslut om verksamhetsplanens dvergripande inriktning inom ndmnder och
resursfordelning pa verksamhetsnivé, vilket blir styrande for enheternas
arbete med budget och verksamhetsplan.

. Detaljplanera (vecka 43—52)

Upprittande av verksamhetsplan och budget per enhet, d v s en detaljerad
resursfordelning och verksamhetsplanering pé enhetsnivé, med utgdngspunkt
i ndmndens beslut om dvergripande resursfordelning och inriktning.
Information till ndmnder om genomford riskanalys och forslag till
kontrollplan, av forvaltningschefer.

Beredning av forslag till nimndernas MoR, verksamhetsplan och
internkontrollplan, av forvaltningar, med utgangspunkt i ndmndernas beslut
om Overgripande resursfordelning, inriktning, genomford riskanalys samt
kommunfullméktiges beslut om finansplan och internkontrollplan.
Genomforande av facklig samverkan pa forvaltningarna infér ndmndernas
beslut om MoR, verksamhetsplan och internkontrollplan.

Beslut i nimnder om MoR, verksamhetsplan och internkontrollplan for
kommande ar.
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Avstamning och godkédnnande av planering av verksamhet och resurser i
beslutsstodsystemet av stodfunktioner inom ekonomi och controller.

Uppfoljningsprocess
Riktlinjerna for den kontinuerliga uppfoljningen beskriver fyra delprocesser (se
Figur 14). Syftet med uppfoljningen uttrycks i riktlinjerna som:

1.

2.

W

“Uppfoliningsprocessen ska sdkerstdlla en kontinuerlig uppféljning samt rapportering
av kommunens verksamhet och resurser for att méjliggéra styrning sd att verksamheten
utvecklas i beslutad riktning.”

(Motala kommun 2018e¢)

Samla in och strukturera

Utvérdering av foregdende uppfoljningstillfille for att sdkerstélla att den
kommande analysen har ratt fokus och innehall.

Insamling av relevanta utfallsdata for att mdjliggora uppfoljning av
verksamhet och resurser.

Uppdatering av utfall av verksamhet och resurser i beslutsstodsystemet.
Kvalitetssakring av utfallet som ska utgdra underlag i delprocessen
Analysera.

Analysera
Analys for att konstatera om avvikelser finns nér det géiller antingen ekonomi
eller verksambhet.
Analys och dokumentation av orsaker till avvikelser i beslutsstodsystemet,
med malet att finna dess orsak och ge ldmpliga atgirder.
Prognostisering for att kartligga forvéntade avvikelser kommande helar.
Dialog med 6verordnad nivé i organisationen for att informera och diskutera
atgirder for avvikelser som att tilldelad resursfordelning riskerar att
overskridas eller de beslutade malen och inriktningen for verksamheten
riskerar att inte kunna uppnas.
Forslag och vidtagande av atgérder av ansvarig chef vid konstaterade eller
befarade avvikelser.
Aterkoppling till verksamheter och medarbetare av ansvarig chef om vilka
atgirder som behover vidtas. I sammanhanget ska framgangsrika arbetssétt
och metoder uppmérksammas for att sprida goda exempel pa
verksamhetsutveckling.

. Rapportera

Sammanfattning, vardering och prioritering av itgérder i en tjansteskrivelse
frén forvaltningen, utifrén de tre uppfoljningstillfillena under aret (tertial-
och delérsrapport samt arsredovisning) for att ge en oversiktlig bild av
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resurs- och verksamhetsavvikelser och dess orsaker. Behov av atgérder
vérderas, prioriteras och foreslas.

— Presentation av uppfoljningen och diskussion i ansvarig ndimnd,
kommunstyrelsen och kommunfullmaiktige.

4. Besluta

— Virdering i ansvarig ndimnd, kommunstyrelsen och kommunfullméktige samt
eventuell komplettering av forslag till atgirder.

— Beslut om atgérder som ska verkstéllas i ansvarig nimnd, kommunstyrelsen
och kommunfullméktige, for att sikerstélla att resurstilldelningen kan hallas
och beslutade mél och inriktning kan nas.

— Kommunikation och aterkoppling internt i organisationen samt externt pa
kommunens hemsida.
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Prioriteringsarbete och prioriteringsmodell

Begreppen prioritering, ransonering och effektivisering ar grundldggande
begrepp i resursanvindning. [ utvecklingen av Motala kommuns
prioriteringsarbete har vi dterkommande talat och diskuterat med tjanstemén,
politiker och verksamhetsansvariga bl a om dessa centrala begrepp som anknyter
till prioriteringsarbete inom en budget. Det har varit en del i att skapa en
gemensam kunskap om vad dessa begrepp betyder och innebér samt hur de
forhaller sig till varandra, vilket beskrivs i korthet nedan.

Prioritering, innebdr att sdtta ndgot framfor ndgot annat sd att en rangordning
uppstdr. Det kan goras i val mellan tva olika behov och atgérder som vigs mot
varandra eller det kan vara en lang lista av behov och atgédrder som rangordnas
fran hogst till 1agst. I en resursfordelning bor ett hogt rangordnat behov och
atgérd innebdra att det prioriteras till att fa full finansiering medan det som ar
lagre i en rangordning kan komma att ransoneras d v s det f4r mindre resurser
och kan inte utforas fullt ut eller det méste tas bort helt.

Ransonering, innebdr en minskning av resurser och sdmre resultat dn vad det
skulle bli med optimala resurser. Eftersom svenska kommuners (liksom
regioners) atagande till storsta delen ar skattefinansierad gar inte resurserna att
Oka ndmnvirt genom okade intékter, &ven om behov och efterfragan 6kar. Det
innebdr att vissa dtgirder inte kan utféras utan maste ransoneras eftersom
behoven i befolkningen oftast overstiger tillgdngliga resurser. Systematiskt
prioriteringsarbete ger ett bra stod for vad som pé goda grunder kan/bor
ransoneras och vad som inte kan/bor ransoneras. Prioritering och ransonering &r
séledes starkt kopplade till varandra.

Effektivisering, innebdr att anvinda resurser ska ge ett hogre virde jamfort med
utgdngsldget. Effektivisering ar framfor allt kopplat till ett aktivt och
kontinuerligt kvalitetsarbete med avsikt att forbattra arbetsprocesser och genom
det frigora resurser som kan anvéndas for att tillgodose andra prioriterade behov
och atgarder. Ibland kan en effektivisering forst krdva mer resurser for att t ex
gdra en investering i ndgot som pa sikt forvéntas ge ett mervirde.

Besparing, innebdr en minskning av kostnader oavsett resultat. Det &r
nodvandigt att verksamheter haller sin budget och déarfor behdver ibland
kostnader minskas, det kan ske genom ransonering eller effektivisering.

Det finns flera viktiga skl till att i en organisation ha kunskap om, forsta och
anvinda dessa begrepp pa ett korrekt sitt, bAde indt och utat. Det 6kar den
gemensamma forstielsen for vad man talar om och det skapar rétt férvantningar,
pa sa satt kan missforstand, misstro och besvikelse undvikas.
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Begreppet effektivisering kan ibland &dven anvéndas felaktigt for sddant som inte
ar en effektivisering utan en ransonering. Ransonering och omfordelning av
begransade offentliga resurser dr nddvandigt for att kunna tillgodose hogre
prioriterade behov och det dr en process som bor bygga pa en systematisk
prioritering. Att dessa begrepp anvénds med olika innebord minskar troligen
forstaelsen bland medborgare for de villkor som kommuner och regioner har for
sitt uppdrag — namligen begrinsade resurser. Och pa sikt kan det sénka
fortroendet for beslutsfattare om det leder till en uppfattning om att de inte
menar vad de siger.

Planerings- och uppfoljningsprocessen utgdr stommen for prioriteringsarbetet.
Inom den produceras fakta och analyser som utgor beslutsunderlag, en viktig
sédan dr verksamhetsanalyserna. Dessa ger information om varje verksamhets
styrkor, mojligheter, svagheter och hot avseende nulége och forvéntad
utveckling i relation till verksamheternas uppdrag, produktionsmaél och
kvalitetsmal. De belyser laget for medborgare/kund, medarbetare och ekonomi,
se Figur 15.

Verksamhetens uppdrag:
Perspektiv Nulage: Framtid och | Prioriterade | Lagst
omvarld: omraden prioriterat

Styrkor och Mojligheter
svagheter och hot

Kund/medborgare

Medarbetare

Ekonomi

Hallbarhet

Figur 15. Mall for férdjupad verksamhetsanalys (Motala kommun 2016d samt 2016b).

Forvaltningarna analyserar faktaunderlagen och lagger fram forslag for
prioritering. Forslagen presenteras for nimnderna som beslutar om
prioriteringar, effektiviseringar och ransoneringar for det som kan genomforas
inom ndmnden. Alla forslag till kommundvergripande prioriteringar,
effektiviseringar och ransoneringar diskuteras vid ett gemensamt
Prioriteringsforum for kommunstyrelse och ledningar for alla nimnder och
forvaltningar.
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Forslagen ska beskrivas enligt kommunens prioriteringsmodell och den mall
som utvecklades under dren 2014—2015 och som i stort sett har varit den samma
sedan 2015 (Biackman & Krevers 2017, Motala kommun 2017h och 2018e). Det
enda som ibland har varierat &r var i mallen som kolumnen for kostnader har
presenterats men alla begreppen och skalorna som ingér i modellen dr desamma,
se Figur 16. Syftet med modellen ér:

“att skapa transparens for vilka prioriteringar som gors, pd vilka grunder och vad den
forvintade nyttan/effekten dr av prioriteringen/ effektiviseringen/ ransoneringen.”
(Motala kommun 2018e)
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Motalas prioriteringsmodell har arbetats fram och provats i kommunen under
aren 2013-2015. Den utgor en struktur for att beskriva de problem/situationer
och étgéirder som kan bli féremal for en rangordnad prioritering. I modellen
beddms problemet/situationens svarighetsgrad, atgardens effekt och nytta samt
dess kostnad och kostnadseffektivitet. Dessa aspekter har alla betydelse och
vigs samman. De olika atgardsbehov som finns rangordnas sedan i forhédllande
till varandra. Det gor att prioriteringarna sker pé lika grunder, se Figur 16.

Prioriteringsmodellen gér att anvénda for tre typer av malgrupper och
malomraden (samhille, individ/medborgare och organisation®):

o Samhidllets attraktivitet/tillvixt:
- 45 000 invanare
- fordubblad besoksnaring
-4 500 foretag (arbetstillfallen)
- 1 000 nya lagenheter
- Ostergdtlands mest kiinda platsvarumirke.

o [ndividers hdlsa och vilbefinnande:
- hilsa
- meningsfull tillvaro
- sysselséttning

e Organisation:
- effektivitet
- andamalsenlig
- serviceniva

Beddmning av problemets svarighetsgrad och nytta av dtgérden gors i
forhéllande till kommunens mal, se Figur 16 samt Bilaga II: bild 1-3.
Problemets svarighetsgrad beddms utifran kommunens maél for samhillets
tillvaxt, individers hélsa och vilbefinnande, samt mal for en effektiv
organisation, se Figur 16 samt Bilaga II: bild 4. Problemets svarighetsgrad
avgors av hur langt fran malet nuvarande lage ar eller bedoms kunna bli om
ingen atgird sitts in. Effekt bedoms utifran atgirdens effekt pa problemet. Nytta
beddms utifrén i vilken grad atgérden kan bidra till att uppnd satta mal for
malgrupp/malomrade. Alla bedoms pa en fyrgradig skala (liten, mattlig, stor,
mycket stor).

% For mer information, se: Bickman K, Krevers B. 2017. Prioriteringar dver kommunala forvaltningsomraden —
ett utvecklingsarbete i Motala kommun. Rapport 2017:1. Linkdping: Prioriteringscentrum.
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- lage for attraktivitet/tillvaxt
Badsta tankbara - hdlsa och védlbefinnande
- stod for en effektiv organisation

Liten svarighet/problem

NYTTA

Mattlig svarighet/problem

NYTTA

o Stor svarighet/problem

Mycket stor svarighet/problem

- lage for attraktivitet/tillvaxt
Samsta tankbara - hdlsa och vdlbefinnande
- stod for en effektiv organisation

Figur 16. "Beddmningsskalor” for problemens svarighetsgrad och nytta fér samhalle,
individ och organisation.

I Prioriteringsmodellen stélls atgérders nytta i relation till dtgérders kostnader
samt den forvéntade kostnadsutvecklingen for ett antal &r framét, se Figur 1.
Sammantaget ger det underlag for att bedoma om dessa kostnader ar rimliga i
forhallande till vad atgédrden kan uppné och om atgirden kan anses
kostnadseffektiv, dven det bedoms pa en fyrgradig skala (1&g, mattlig, hog,
mycket hog), se Figur 15.

De olika aspekterna (svarighetsgrad, effekt, nytta, kostnad, kostnadseffektivitet)
vigs ddrefter samman och utgdér sammantaget underlag for beslut om forslaget
ska genomforas, helt eller delvis eller inte alls, se Figur 16. Avsikten med att
tillimpa prioriteringsmodellen &r att fa ett systematiskt stod i bedomningen av
vad som bdr prioriteras i en resursfordelning, vad som bor kunna effektiviseras
och vad som bor kunna ransoneras (Backman och Krevers 2017).
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5. REFLEKTIONER

I detta kapitel lyfter vi fram en del av de strategier som anvénts i utvecklingen
av prioriteringsarbetet under de senare aren i Motala kommun. Vi kommenterar
ocksé en del som knyter an till hela utvecklingsprocessen fran dess start 2013.
Med strategier menar vi i det hdr sammanhanget, aktiviteter som anvénts for att
gynna inforande av ett systematiskt prioriteringsarbete som en hallbar rutin i
planerings- och uppfdljningsprocess i kommunens ledningssystem.

Flertalet av de komponenter som var viktiga under de forsta aren av
utvecklingsarbetet ar fortfarande giltiga och betydelsefulla i denna period, sdsom
tydlig vision, ledarskap, delaktighet, 6ppenhet, kommunikation,
fordndringsresurs, stegvis utveckling och utvéirdering. Sammantaget &r detta ett
bra exempel pa systematiskt forbattringsarbete utifran ledningsnivan och som
samtidigt forbereder en god implementering i en organisation genom att
politiker, kommunledningstjanstemén och chefer pa olika sitt var delaktiga i det
arbetet. En av slutsatserna i var forra rapport var att det fanns en uppséttning
goda forutsittningar for utvecklingsarbetet i Motala kommun och vi betonade
foljande:

”Framfor allt handlar det om att det fanns en uthdllig politisk ledning och
tidnstemannaledning, ett uttalat motiv och syfte, en vilja till utveckling samt kompetens
och formdaga till att utveckla kunskap hos de aktéorer som initierade och genomforde
fordndringsarbetet.”

Vi menar att detta fortfarande géller. Det ridcker dock inte enbart med goda
forutséttningar, utan ocksa om att vélja och omsitta strategier for att komma
framét.

Halla fast vid mdlbilden

Det motiv och den avsikt som Motala kommun formulerade i starten for
utvecklingen av sitt prioriteringsarbete har varit vigledande under alla de &r som
utvecklingen har pégétt. Deras avsikt har hela tiden varit att skapa utrymme for
hogt prioriterade nya insatser for att 6ka uppfyllelsen av kommunens visioner
och maél, vilket skulle ske genom att ta bort eller minska lagt prioriterade
insatser. Betydelsen av att initialt formulera och skriva ett dokument om
utvecklingsarbetens motiv och syfte ska inte underskattas. Det ger stod for att
”halla i och héalla ut”, sirskilt nar det géller langa fordndringsprocesser, det ger
ett stod for att kunna hélla kvar riktningen och forstaelse for hur arbetet behover
utvecklas. Det kan motverka att fordndring sker ad hoc om ledningen kan halla
fast sitt syfte och motivet for utvecklingsarbetet, 6ver tid, det skapar kontinuitet i
arbetet.



49

Det tar tid att fordndra ténkesétt och arbetsprocesser pa ett héllbart sitt och det
ar snarare forvéntat, &n en Overraskning, att det uppstér svarigheter. En
gemensam vision om vad fordndringen ska ge dr darfor av avgorande betydelse
samt att det under arbetets gang bland involverade aktorer finns en upplevelse av
nytta med de aktiviteter som gors och att man &r pa rétt viag. I Motala kommun
har det funnits en nddvandig uthallighet i bade politisk ledning och
tjinstemannaledning, vilket har varit centralt for att né framgéng i
utvecklingsarbetet. Aven verksamhetsansvariga har visat stdd for kommunens
utveckling av ett prioriteringsarbete. Vi uppfattar att det &ven har funnits en
tillrdcklig samsyn pé vad man vill &stadkomma och vad nyttan ar av ett
systematiskt prioriteringsarbete som ar inkluderat i planering och uppfoljning.

Samla ledarskap och kompetens

Allt eftersom utvecklingsarbetet fortskred blev det tydligt att det fanns behov av
en annan organisering av stddresurser for kommunledning och 6vriga
forvaltningar. Det ledde till att kommunledningsforvaltningen dvergick till en
gemensam ledningsforvaltning under kommundirektoren. Denna nya forvaltning
omfattar service, verksamhetsstod och ledningsstod till alla férvaltningar, samt
dven strategisk samhallsplanering. En av anledningarna till forandringen var att
de som ingick i verksamhetsstod, sdsom controller, ekonomer, HR och IT-stdd,
fore omorganiseringen var decentraliserade till de olika foérvaltningarna. Det
visade sig sarbart ur bemanningssynpunkt och de hade inget samlat ledarskap
for sina funktioner. Detta medforde svarigheter att gora de fordndringar som
ledningen ansag var nddvindiga for att kunna genomfora och upprétthalla den
planerings- och uppfoljningsprocess inklusive prioriteringsarbete, som
kommunen hade beslutat att infora.

En strategi var att samla styrka genom att féra samman de olika kompetenserna i
verksamhetsstodet under ett ledarskap i den nya gemensamma
kommunforvaltningen. Vid en organisationsforéndring finns alltid en risk att
forlora ndgot ndr man forséker vinner nagot annat och sddana foérdandringar sker
oftast inte utan svarighet, men om vissa fordndringar inte gors kan det i
slutinden skapa dnnu storre problem. Vi uppfattar att det som skedde i Motala
kommun var en lang och vilgrundad forédndringsprocess. Det behdvdes bl a for
att komma framat i utvecklingen av planerings- och uppfoljningsprocessen,
inklusive prioriteringsarbetet.

I stort sett all fordndring och utveckling i organisationer &r helt beroende av de
ménniskor som gor organisationen, deras kompetens och forstaelse for sitt
uppdrag. Det handlar om deras forméga att omsétta mal och kunskap i handling,
som leder till konkret forandring och larande. Det bygger pa deras vilja och
samarbete. Kanske mest av allt handlar medveten och malinriktad utveckling om
ledarskap och uthallighet men éven tilltro. Tilltro till varandra, till nyttan och till
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arbetsséttet. Vikten av kompetent, samkord och uthallig ledning i form av
politiker, tjinstemén och verksamhetschefer kan dérfor inte nog betonas.

Vilja utmaningar

I ett forandringsarbete géller det dven att vélja sina utmaningar och inte tappa
kraft genom att satsa pa for manga aktiviteter samtidigt. Det viktiga &r att hela
tiden halla sikte pa mélet och hélla fast i centrala delprocesser. Exempelvis kan
ett Prioriteringsforum vara en viktig del i ett prioriteringsarbete och som bor
genomforas oavsett andra fordndringar.

Motalas exempel visar att ett utvecklingsarbete inte behover vara eller kanske
séllan &r, en helt rétlinjig process for att kunna leda framat mot ett mal. Under
aren har personalresurserna i tjinstemannagruppen inte rackt till for att
koncentrerat kunna arbeta pé bred front med att utveckla alla delar i planerings-
och uppfoljningsprocessen. Vissa utvecklade och provade arbetssétt i
prioriteringsarbetet har emellanat till synes fatt sta tillbaka och inte kunna
tillaimpas fullt ut. Det har skett nir andra fragor och andra delar i planerings- och
uppfoljningsprocessen har behovt 16sas och utvecklats for att kunna fortsétta
forandringsarbetet och pa sikt na den utveckling man dnskat. Behov av en
fordndrad organisering av verksamhetsstod ér ett sddant exempel. Vissa saker
behodver dven mogna innan nista steg kan tas.

Lirande om och tillimpning av basala begrepp for resurshushdllning

En strategi i Motala kommun har varit att pa ett tidigt stadium arbeta in
begreppen prioritering, ransonering och effektivisering och att anvinda dem i
utvecklingsarbetet. Dessa begrepp har Prioriteringscentrum vid flera tillfallen
lyft fram och diskuterat med politiker, tjansteman och chefer i kommunen, vilka
sedan aktivt har omsatt dessa begrepp i kommunens prioriteringsarbete. Under
perioden 20162018 fick ransonering och effektivisering en d&nnu mer
framtradande roll i prioriteringsprocessen jamfort med tidigare p g a ett
forsdmrat ekonomiskt lage.

Infor Prioriteringsforum varen 2018 hade verksamheterna uppmanats att lagga
fram forslag pé ransonering och effektivisering som kunde frigéra resurser. Det
kom inte ménga forslag pa ransonering, utan forslagsstillarna fran verksamheter
och ndmnder ville i hdg grad anvinda effektivisering som metod for att kunna
tillgodose fordandrade och nya behov. Tyvirr oversteg kostnaden for nya behov
det som man forviantades kunna skapa utrymme for genom effektivisering. Det
ledde till att vissa dtgérder fick ransoneras for att sla vakt om det som ansags
vara hogre prioriterat.
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Vi kan konstatera att de politiker och tjinstemén som deltog i Prioriteringsforum
2018, visste vad effektivisering och ransonering innebar och att de anvénde
begreppen pa ett fortjanstfullt tydligt sitt i sin beslutsprocess. Deras exempel
visar tydligt hur prioritering, ransonering och effektivisering hanger ihop och att
de utgdr instrument som bor anvéndas tillsammans for bésta resursanvéndning.

Kunskapsunderlag for prioritering kopplat till kvalitetssystem

En central del i en prioriteringsprocess ér ta fram kunskapsunderlag kring behov
och atgérder, for att kunna bedoma behovens svarighetsgrad och &tgirders nytta,
kostnader och kostnadseffektivitet. Det ger grunden for att infor ett beslut kunna
analysera och rangordna vad som ska prioriteras i en resursfordelning. Det adr
inte helt sjdlvklart hur detta bor géras, men beskrivning och analys bor utgd frén
organisationens ansvarsomrade och de mal som finns samt hur de uppfylls.

Det var ocksa sa man resonerade i Motala kommun nér de beslot att alla
verksamheter skulle genomfora s k férdjupade verksamhetsanalyser infor
Prioriteringsforum véren 2016. Dessa tog sin utgangspunkt i den
kvalitetsstyrning och kvalitetssystem som Motala kommun har. Alla
verksamheter hade redan definierade kvalitetsindikatorer i relation till
kund/befolkning, medarbetare och ekonomi. Det nya i de férdjupade analyserna
var att verksamheterna skulle beskriva sitt uppdrag och att de skulle beskriva
maluppfyllelsen inte enbart i nuldget utifrén styrkor och svagheter, utan dven
utifran forviantan om framtida utveckling med hot och mojligheter.

Sammantaget gav beskrivningen av uppdrag, kvalitetsmal och dess uppfyllelse
mitt genom indikatorer, samt forviantad utveckling, en god grund for att
identifiera nya eller fordndrade behov. Det gav kunskapsunderlag och forslag till
prioritering av behov vid resursfordelning, men dven till identifiering av mojlig
effektivisering och ransonering. Verksamhetsanalyserna fran Motala kommun &r
ett bra exempel pa hur kvalitetsarbete kan inga i en prioriteringsprocess pa
ledningsniva och att systematiska prioritering kan utgora en del i en
kvalitetsstyrning.

En reflektion vi gor, som gér utanfor kommunen men som skulle vara till gagn
for kommuner, géller att det finns behov av en bittre utbyggd faktaservice pa
nationell niva. Det skulle bidra till viktiga faktaunderlag for beslutsfattare i
kommuner. Idag finns viss nationell information, men den bygger ofta pa
riksgenomsnitt avseende grupper eller atgdrder, men kommuner liksom regioner
har inte samma forutsittningar. Det saknas mdjlighet att gora kvalificerade
jamforelser med andra kommuner med liknande forutséttningar avseende t ex
demografi och socioekonomi.
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Det vore 6nskvért med en mer kvalificerad service pa nationell niva som kan
belysa fakta om behov, atgérder, dess nytta och kostnader per capita, avseende
olika populationsgrupper och vélfirdsomréden. Det skulle kunna bidra till god
kvalitet i faktaunderlag och biadda for en bra resursanvindning om det fanns
goda mojligheter till jaimforelse. Idag vet kommuner oftast inte om en viss
atgird har en hogre kostnad hos dem 4n vad den har hos andra kommuner. En
sadan service skulle dven kunna bidra till utvérderingar av verksamhet och
beslut.

Integrera och vidmakthalla arbetssiitt genom rutiner

Det ér ként i implementeringsforskning att det underléttar att fora in nya eller
fordndrade moment om de kan utvecklas och adapteras till den verksamhet dér
den ska anvdndas. Om det nya liknar det befintliga arbetssittet och kan knytas
till existerande rutiner eller aktiviteter sa forbéttrar det forutsittningarna for att
det blir hallbart Gver tid. Vi kan se att det &r ocksa s Motala kommun har gjort
anda sedan utvecklingsarbetet med systematisk prioritering startade 2013.
Foljande exempel pé nyckelaktiviteter som genomfordes under perioden 2016—
2018 far illustrerar hur befintliga aktiviteter kan utvecklas till att bidra till och
ingd som en integrerad del i en prioriteringsprocess.

En avgorande punkt i utvecklingsarbetet av systematisk prioritering i Motala
kommun var nir kommunfullmiktige 2018 tog beslutet att anta Riktlinjer for
planerings- och uppfoljningsprocessen”. Det skedde efter flera ars idogt
utvecklingsarbete. Dessa riktlinjer férdes in i kommunens dokument
”Ledningssystem for Motala kommun”, vilket stadféste att
prioriteringsprocessen fanns med i kommunens planerings- och
uppf6ljningsprocess. Genom det beslutet knots prioriteringsarbetet till det
befintliga ledningssystemet och ingér ddrmed som en rutin i ledningsarbetet for
kommunen. Detta dr ett 6nskvért utfall av ett forandringsarbete, rutinen bor
borga for prioriteringsarbetets hallbarhet i organisationen. Det motverkar att det
blir en engéngshéndelse.

I riktlinjerna for planerings- och uppfoljningsprocessen finns inte nagon
detaljerad information om pa vilket sétt de olika delarna i prioriteringsarbetet
ska genomforas. For att kommunens utvecklade verktyg och modell for
prioritering ska kunna vidmakthallas i organisationen, behdver dessa ha hunnit
bli etablerade och baddats in i arbetsrutiner bland tjdnstemén, chefer och
politiker. I Motala kommun finns det tecken pa att det i viss man har skett nar
politikerna anség att det var viktigt att prioriteringsforslagen skulle beskrivas
utifrén alla delarna i kommunens prioriteringsmodell, innan de skulle ta sitt
beslut 2018. Vid Prioriteringsforum var det flera nimndordféranden som
framholl vikten av att kommunen fortsétter och haller kvar det nya arbetssattet
med verksamhetsanalyser och prioriteringsdiskussioner i planeringsprocessen.
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De uppskattade att det sker pa ett sammanhaéllet sétt och att det ger dem ett bra
material att diskutera. Dessa uttalanden kan peka pé att verktygen for
prioritering var implementerade hos politikerna, att beslutsunderlagen och
arbetssattet for prioriteringar var viktiga for deras beslutsprocess om
resursfordelning. Utmaningen for framtiden é&r att tjinsteménnen ska kunna
uppratthalla arbetsséttet och hinna ta fram dessa underlag.

Tjansteménnen utgdr viktiga bérare av arbetsprocesser och det giller att undvika
att arbetsséttet blir helt personberoende. Det ar dirfor vésentligt att de olika
moment och verktyg som utvecklats och visat sig anvéndbara dr dokumenterade
i ndgon form av riktlinjer dven for tjinsteménnens arbetsprocesser som beror
planering, uppfoljning, prioriteringsbeslut och budgetarbete och som pa sikt kan
bli inarbetade i rutiner. Kontinuitet i arbetssétt och i rutiner pa4 kommunens
ledningsnivé skapar tydlighet 4ven for verksamhetschefer genom att de vet vad
de kan forvénta sig av sin ledning; vad, nir och hur man ska gora t ex nér géller
att leverera underlag och fa aterkoppling.

En viktig aktivitet var att den politiska oppositionen fick samma information
som majoriteten fick under Prioriteringsforum 2018. Detta kan borga for att det
utvecklade arbetssittet'? blir hallbart dver valperioderna. For den skull ér det
viktigt att politiker bade i majoritet och opposition kan se, forsta och ta del av
hur arbetssittet tillampas i underlag infor beslut.

Utmaningar nu och infor framtiden

Det finns medarbetare som menar att de arliga prioriteringsprocesserna kanske i
hogre grad har handlat om att etablera ett forhallningssitt till resursfordelning dn
att beslut har utgétt fran strikt tillimpning av prioriteringsmodellen. Det kommer
att kréva ett fortsatt omfattande arbete frén tjinsteméannen att anvéinda Motalas
prioriteringsmodell i utformning av beslutsunderlag till politikerna. Det finns
ocksa en risk for glidning i anvéndning av begrepp kopplade till prioritering och
resurshushéllning och att de kan trings ut av nya begrepp som kommer in fran
olika hall, t ex har begrepp som nyttorealisering borjat anvandas inom
digitaliseringsarbete i Sverige. Det krivs dérfor fortsatt arbete med att
vidmakthalla, tydliggdra och integrera begrepp och prioriteringsmodell till en
helhet i prioriteringsarbete och beslutsprocesser. Det dr ocksa viktigt att varje ny
politisk ledning efterfragar systematiska beslutsunderlag utifran kénda principer,
struktur och process for prioritering for att inte behova ta svagt underbyggda
beslut som blir svéra att forsvara eller forklara for medborgarna.

10 Med arbetssitt menar vi verktyg inklusive prioriteringsmodell och de arbetsprocesser som dir dessa anvinds.
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Vi kan instdmma 1 att det alltid finns risk att tappa det man forvérvat till dess det
nya arbetsséttet har blivit fullstindigt integrerat och en del i organisationens
processer, tradition och kultur. Ett stod for att bibehalla det nya arbetsséttet ar att
ta fram skriftliga riktlinjer for viktiga moment i arbetsprocesser och att det finns
en ledning som efterfragar och ser till att dessa foljs.

Precis som i ménga andra kommuner har det ekonomiska léget i Motala
kommun kommit att fordndras sedan 2013. Det gor att prioriteringsarbetet under
senare ar har fétt en dnnu tydligare koppling till besparingsmojligheter. Den
huvudsakliga initiala ambitionen géller dock fortfarande, d v s att omfordela
resurser for omstéllning till prioriterade behov utifrén politiska mél och
ambitioner. Samtidigt har Motala kommun under de hir &ren dven natt flera av
sina langsiktiga och overgripande mal t o m tidigare dn de hade réknat med, t ex
har befolkningen 6kat snabbare &n forvintat. Okningen beror bl a pa inflyttning
frén angriansande kommuner och i viss man pé flyktingmottagning. Kommunen
har under de senare aren ocksa inlett forberedelser for en nyetablering av ett
stort nordiskt foretag inom besoksnéring, med férhoppningen att det ska kunna
bidra till en god utveckling av kommunen.

Denna korta summering och vara reflektioner kring utvecklingen i Motala
kommun under aren 2013-2018 avspeglar naturligtvis enbart en brékdel av allt
som hént. De ger emellertid en liten bild av de utmaningar Motala kommun stér
1 och har att hantera under kommande ar, men det pekar ocksa pa att det finns
goda mojligheter att klara av dem.
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6. SLUTSATSER

Motala kommuns utvecklingsarbete har bedrivits pé ett malmedvetet och
uthalligt sdtt genom alla de ar vi har deltagit i och f6ljt deras arbete. De har haft
fokus pa sin malbild men ocksé pa forutsattningarna for utvecklingsarbetet
sasom ledarskap och kompetens hos involverade personer. Detta och att det
funnits kontinuitet p& ledande positioner har sannolikt haft stor betydelse for
deras uthallighet. Det har ocksa varit viktigt att skapa gemensam medvetenhet
och kunskap bland politiker, tjanstemén och verksamhetsansvariga om
gemensamma principer och centrala begrepp som berdr prioritering, ransonering
och effektivisering samt hur dessa kan kopplas till och tillimpas vid férdelning
och hushallning av resurser. En central del i arbetsprocessen har framfor allt for
tjdnsteman och verksamhetsansvariga, varit att utveckla systematiska
faktaunderlag utifrdin gemensamma principer. Dessa faktaunderlag har varit
centrala utgangspunkter for prioriteringsdiskussioner och politikernas beslut om
resursfordelning.

I Motala kommun har prioriteringsarbetet pa ett foredomligt satt kopplats ihop
med organisationens kvalitetsarbete genom fordjupade verksamhetsanalyser.
Dessa har bidragit till att pé ett konsekvent sitt identifiera nya eller fordndrade
behov i samhéllet, for individer och medborgare samt inom organisationen,
vilket har lett fram till olika forslag pa atgarder. Detta har bidragit till systematik
och logik i faktaunderlag om behov, forslag avseende prioritering,
effektivisering och ransonering av olika atgirder. Bade prioriterings- och
kvalitetsarbete handlar om hur resurser anvinds for att uppna mal utifran
bestdmda ramar, darfor dr det ocksé logiskt att dessa arbetsprocesser bor hinga
ihop i en organisation.

Motala kommun har nu en beslutad och anvind rutin for en systematisk
prioriteringsprocess i sitt ledningssystem. Det ger dem goda forutsittningar att
pa goda grunder kunna diskutera och géra medvetna prioriteringar vid
fordelning av resurser, i savil anstrdngda som i goda tider. Utmaningen framat
ar att halla fast vi de arbetssétt med verktyg, begrepp och modell for prioritering
som de har utvecklat och som kan ge beslutsfattare vil underbyggda
beslutsunderlag vid resursfordelning.
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Bilaga I
Utmaningar for det kommunala uppdraget mot ar 2030

SKL presenterade 2018 en rapport en omvérldsanalys med 13 trender som de
tror kommer att paverka kommuners, landstings och regioners uppdrag de
nidrmaste 10 aren. Dessa trender ar:

Minskat lokalt och regionalt handlingsutrymme
Stigande forvéntningar pa vilfirden

Hérdare konkurrens om kompetens

Okad polarisering

Okad bostadsbrist

Okat fokus pa landsbygden

Foréndrat medielandskap

Minskad tillit

. Okade méjligheter att effektivisera med ny teknik
10 Okat kommunalt fokus pa integration

11.0kad osikerhet i virlden

12.Fler geopolitiska konflikter

13.Frén kunskaps- till ndtverkssamhille

XN~

Sveriges Kommuner och Landsting. 2018. Vigval for framtiden 3 — utmaningar
for det kommunala uppdraget mot dr 2030. Stockholm: Sveriges Kommuner och
Landsting.
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	 Beslut i nämnder om MoR, verksamhetsplan och internkontrollplan för kommande år.
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	 Sammanfattning, värdering och prioritering av åtgärder i en tjänsteskrivelse från förvaltningen, utifrån de tre uppföljningstillfällena under året (tertial- och delårsrapport samt årsredovisning) för att ge en översiktlig bild av resurs- och verksam...
	 Presentation av uppföljningen och diskussion i ansvarig nämnd, kommunstyrelsen och kommunfullmäktige.
	4. Besluta
	 Värdering i ansvarig nämnd, kommunstyrelsen och kommunfullmäktige samt eventuell komplettering av förslag till åtgärder.
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	Figur 14. Uppföljningsprocessen i Motala kommun, bestående av fyra delprocesser. Modifierad till svartvit (Motala kommun 2018e).
	Prioriteringsarbete och prioriteringsmodell
	Begreppen prioritering, ransonering och effektivisering är grundläggande begrepp i resursanvändning. I utvecklingen av Motala kommuns prioriteringsarbete har vi återkommande talat och diskuterat med tjänstemän, politiker och verksamhetsansvariga bl a ...
	Prioritering, innebär att sätta något framför något annat så att en rangordning uppstår. Det kan göras i val mellan två olika behov och åtgärder som vägs mot varandra eller det kan vara en lång lista av behov och åtgärder som rangordnas från högst til...
	Ransonering, innebär en minskning av resurser och sämre resultat än vad det skulle bli med optimala resurser. Eftersom svenska kommuners (liksom regioners) åtagande till största delen är skattefinansierad går inte resurserna att öka nämnvärt genom öka...
	Effektivisering, innebär att använda resurser ska ge ett högre värde jämfört med utgångsläget. Effektivisering är framför allt kopplat till ett aktivt och kontinuerligt kvalitetsarbete med avsikt att förbättra arbetsprocesser och genom det frigöra res...
	Besparing, innebär en minskning av kostnader oavsett resultat. Det är nödvändigt att verksamheter håller sin budget och därför behöver ibland kostnader minskas, det kan ske genom ransonering eller effektivisering.
	Det finns flera viktiga skäl till att i en organisation ha kunskap om, förstå och använda dessa begrepp på ett korrekt sätt, både inåt och utåt. Det ökar den gemensamma förståelsen för vad man talar om och det skapar rätt förväntningar, på så sätt kan...
	Begreppet effektivisering kan ibland även användas felaktigt för sådant som inte är en effektivisering utan en ransonering. Ransonering och omfördelning av begränsade offentliga resurser är nödvändigt för att kunna tillgodose högre prioriterade behov ...
	Planerings- och uppföljningsprocessen utgör stommen för prioriteringsarbetet. Inom den produceras fakta och analyser som utgör beslutsunderlag, en viktig sådan är verksamhetsanalyserna. Dessa ger information om varje verksamhets styrkor, möjligheter, ...
	Figur 15. Mall för fördjupad verksamhetsanalys (Motala kommun 2016d samt 2016b).
	Förvaltningarna analyserar faktaunderlagen och lägger fram förslag för prioritering. Förslagen presenteras för nämnderna som beslutar om prioriteringar, effektiviseringar och ransoneringar för det som kan genomföras inom nämnden. Alla förslag till kom...
	Förslagen ska beskrivas enligt kommunens prioriteringsmodell och den mall som utvecklades under åren 2014–2015 och som i stort sett har varit den samma sedan 2015 (Bäckman & Krevers 2017, Motala kommun 2017h och 2018e). Det enda som ibland har variera...
	”att skapa transparens för vilka prioriteringar som görs, på vilka grunder och vad den förväntade nyttan/effekten är av prioriteringen/ effektiviseringen/ ransoneringen.” (Motala kommun 2018e)
	Figur 16. Mall för förslag i resursfördelningsprocessen enligt Motala kommuns prioriteringsmodell (Bäckman & Krevers 2017, Motala kommun 2017h och 2018e).
	Motalas prioriteringsmodell har arbetats fram och prövats i kommunen under åren 2013–2015. Den utgör en struktur för att beskriva de problem/situationer och åtgärder som kan bli föremål för en rangordnad prioritering. I modellen bedöms problemet/situa...
	Prioriteringsmodellen går att använda för tre typer av målgrupper och målområden (samhälle, individ/medborgare och organisation8F ):
	 Samhällets attraktivitet/tillväxt: - 45 000 invånare - fördubblad besöksnäring - 4 500 företag (arbetstillfällen) - 1 000 nya lägenheter - Östergötlands mest kända platsvarumärke.
	 Individers hälsa och välbefinnande: - hälsa  - meningsfull tillvaro - sysselsättning
	 Organisation: - effektivitet - ändamålsenlig - servicenivå
	Bedömning av problemets svårighetsgrad och nytta av åtgärden görs i förhållande till kommunens mål, se Figur 16 samt Bilaga II: bild 1–3. Problemets svårighetsgrad bedöms utifrån kommunens mål för samhällets tillväxt, individers hälsa och välbefinnand...
	Figur 16. ”Bedömningsskalor” för problemens svårighetsgrad och nytta för samhälle, individ och organisation.
	I Prioriteringsmodellen ställs åtgärders nytta i relation till åtgärders kostnader samt den förväntade kostnadsutvecklingen för ett antal år framåt, se Figur 1. Sammantaget ger det underlag för att bedöma om dessa kostnader är rimliga i förhållande ti...
	De olika aspekterna (svårighetsgrad, effekt, nytta, kostnad, kostnadseffektivitet) vägs därefter samman och utgör sammantaget underlag för beslut om förslaget ska genomföras, helt eller delvis eller inte alls, se Figur 16. Avsikten med att tillämpa pr...
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