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1. Sammanfattning

EY har pa uppdrag av revisorerna inom Sodertérns miljo- och halsoskyddsforbund (SMOHF)
genomfdrt en granskning med syfte att bedéma om malstyrningsprocessen i Sédertérns
milj6- och halsoskyddsforbund ar andamalsenlig.

Ar 2012 genomférde revisionen en fordjupad granskning av malstyrningen vilken resulterade
i att ett antal rekommendationer lamnades med syfte att utveckla och férbattra malstyrnings-
processen. Darefter har ett relativt omfattande arbete gjorts inom SMOHF med delaktighet
fran direktion, ledning och personal for att utveckla och forbattra styrférutsattningarna. Arbe-
tet har bl.a. inneburit att en planerings- och styrmodell féor SMOHF faststallts, att ansvar och
roller har tydliggjorts samt att en ny delegeringsordning beslutats. Som modell fér malstyr-
ning har balanserat styrkort valts.

En slutsats i denna granskning ar att SMOHF har en i huvudsak andamalsenlig struktur for
malstyrning. Bedémningen baseras pa att det finns en etablerad styrmodell som tillampas,
tydliggjord ansvars- och rollférdelning samt en regelbunden uppféljning av maluppfyllelsen.
Véar bedémning ar ocksa att den tillampade malstyrningsprocessen till stora delar ar anda-
malsenlig.

Samtidigt gor vi bedémningen att det finns ett fortsatt utvecklingsbehov av styrningen inom
forbundet for att sakerstalla en mer &ndamalsenlig malstyrning och ytterst en effektiv verk-
samhet. Foéljande iakttagelser har haft betydelse fér bedémningen:

Avdelningschefens ansvar for verksamhet, ekonomi och personal definieras inte pa ett
tydligt satt samtidigt som ansvar och befogenheter inte ar i balans. Det senare géller be-
fogenheter i forhallande till ansvaret for personal och ekonomi. Ansvar och befogenheter
inom ramen for styrprocessen boér framga av dokumentet ”Styrning och planering” och
vad som ingar i en tjanst (befattningsbeskrivningar) for sig.

En forandring har skett i forhallande till dokumentet om styrning och planering betraf-
fande vem som beslutar om foérbundsplanen. | och med att tillsynsplanen har lagts in i
forbundsplanen sa faststalls den av direktionen. Om avsikten ar att uppna ett tydligt ata-
gande pa respektive ansvarsniva sa bor forbundsplanen ses som férbundets (forvalt-
ningens) svar pa direktionsplanen. Férbundsplanen utgér da forbundschefens atagande i
forhallande till direktionen och uppdrag till den operativa verksamheten (avdelningarna).
Var beddémning ar att styrprocessen blir tydligare om férbundsplanen hanteras i enlighet
med vad som framgar av dokumentet styrning och planering. Direktionen kan besluta om
tillsynsplanen i sarskild ordning och behdéver inte faststalla forbundsplanen i sin helhet.

Det ar inte tydligt i styrmodellen hur avdelningarna ska svara pa férbundsplanen. | for-
bundsplanen 2016 finns "inbaddade” avdelningsplaner dar bl.a. avdelningarnas aktivite-
ter, som syftar till att uppfylla malen i styrkortet, anges. Fran och med verksamhetsaret
2017 finns det en plan for respektive tillsynsomrade (fyra planer). Dessa ingar som bila-
gor i férbundsplanen 2017. | och med inférandet av planer for tillsynsomraden uppstar en
form av matrisorganisation, d.v.s. organisation dar styrningen sker dels genom tillsyns-
processerna, dels genom avdelningarna. Styrmodellen bor enligt var uppfattning pa ett
tydligt satt hantera denna tudelning i styrningen.

Direktionen har faststallt ett balanserat styrkort 2017-2020. Den mest patagliga skillnaden
mellan det tidigare styrkortet och det nya ar att styrtalen inom perspektivet miljé och
samhalle i princip genomgaende har andrats, fran att avse effekter av tillsynen till att om-
fatta andelen objekt som omfattas av tillsyn eller kontroll. Férandring ar relevant i den
meningen att SMOHF svarar for en i huvudsak forfattningsstyrd myndighetsutévning i
form av tillsyn. En vasentlig del av uppdraget handlar da om tillsyn varfor det da ocksa ar
motiverat att inrikta malstyrningen pa genomférandet av tillsyn. Om SMOHF genomfor
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tillsyn och 6vrig myndighetsutdvning pa ratt satt bor det i sin tur bidra till att miljomalen
uppnas som flera av de strategiska malen i perspektivet miljé och samhalle ger uttryck
for. Den risk som dock ar uppenbar i det nya styrkortet ar att styrningen i sa hog ut-
strackning enbart ar inriktad pa produktion av tillsyn och kontroll men inte balanseras av
tydliga kvalitetsmal pa tillsyns- och kontrollprocesserna. | férsta hand uttrycker dessa mal
en ambitionsniva for planerade produktionen. Det finns inte heller mal som avser att bris-
ter som identifieras ska leda till att de faktiskt blir atgardade.

En annan férandring som har gjorts i styrkortet ar att processperspektivet inte langre
finns med som ett eget perspektiv. | balanserad styrning ar processperspektivet ett viktigt
perspektiv. Det handlar om att identifiera framférallt de huvudprocesser som behévs for
att kunna uppna malen inom miljé och samhallsperspektivet samt perspektivet kund- och
verksamhetsutovare. Processerna behdver sedan utvecklas med avseende pa kvalitet
och kostnadseffektivitet. Bedomningen ar att borttagandet av processperspektivet inne-
bar en risk for att det kan bli en obalans i den balanserade styrningen.

Ekonomiperspektivet i den balanserade styrningen ar svagt utvecklat. Perspektivets styr-
tal utgors av "arligen budgetera for verksamhetsutvecklande satsningar och uppféljning
av budget enligt kontrollplan”. Bedomningen ar att strategiskt mal, framgangsfaktorer,
styrtal och malvarde inte fangar vad som ar vasentlig i detta perspektiv. De malvarden
som anges for styrtalen ar snarare en budgetférutsattning respektive en anvisning. Det
som framforallt saknas i ekonomiperspektivet ar mal som tar sikte pa kostnadseffektivite-
ten. Enligt andamalet i férbundsordningen ska férbundet bl.a. verka for en hdg effektivitet.
Darfér maste enligt var beddémning direktionens ambitionsniva nar det galler kostnadsef-
fektiviteten framga i styrkortet.

Av den maluppféljning som redovisas i arsredovisning 2015, tertialuppféljning 2016 och
delarsrapport 2016 framgar brister i maluppfyllelsen framforallt inom perspektivet miljo
och samhalle. En brist som konstateras ar att det inte redovisas nagon samlad analys av
maluppfyllelsen och en atgardsplan fér att hantera avvikelser. Det framgar ocksa av
maluppfyllelsen att de brister som fanns under 2015 kvarstar aven t.o.m. delarsrapporten
2016. Darmed har inte heller avvikelsehanteringen varit effektiv.

Forbundets interna kontrollplan 2016 innehaller den uppfdljning/rapportering som ska
gOras med nagra fa inslag av interna kontrollmoment. En internkontrollplan anvands van-
ligtvis som ett medel for tillsyn av den interna kontrollen. | internkontrollplanen anges hur
tillsynen ska bedrivas.

Med anledning av vad som har framkommit i granskningen lamnas féljande rekommendat-
ioner:

Sakerstall att atgardsplaner upprattas och genomférs da avvikelser har identifierats vid
maluppféljning.

Tydliggér avdelningschefernas ansvar och befogenheter inom ramen for styrningen.
Sakerstall att malstyrningen omfattar huvudprocessernas kvalitet och kostnadseffektivitet.
Utveckla en relevant malstyrning inom ekonomiperspektivet.

Overvag att behalla processperspektivet i det balanserade styrkortet.

Overvag att inféra en internkontrollplan som uteslutande &r inriktad pa tillsyn av den in-
terna kontrollen.



EY Building a better
working world
2. Inledning

2.1. Bakgrund

Foérbundets uppdrag ar att bedriva den tillsyn som kommunerna ar skyldig att utféra enligt
miljébalken, livsmedelslagen och stralskyddslagen. Malet med tillsynen ar att de verksam-
heter som bedrivs inom kommunerna inte ska ha negativ inverkan pa miljé och halsa. En
viktig forutsattning for att forbundet ska ha forutsattningar att uppna ett effektivt resultat ar att
det finns en tilldmpad val fungerande malstyrning i verksamheten.

Ar 2012 genomférde revisionen en férdjupad granskning av malstyrningen. Ett resultat av
granskningen blev att ett antal rekommendationer lamnades med syfte att utveckla och for-
battra malstyrningsprocessen.

Efter att granskningen genomfdrdes har férbundet arbetat strukturerat med att utveckla styr-
ningen i férbundet. Revisorerna har beslutat sig for att genomféra en ny férdjupad gransk-
ning av styrningen som dels omfattar en uppféljning av vidtagna atgarder utifran revisionens
tidigare noteringar och rekommendationer, dels en bedémning av den nya malstyrningsmo-
dell som implementerats.

2.2. Syfte och avgransning

Syftet med granskningen har varit att bedéma om malstyrningsprocessen i Sodertérns miljo—
och halsoskyddsférbund ar andamalsenlig.

Granskningen ska besvara féljande revisionsfragor.

Ar processen géallande malformuleringen andamalsenlig?

Ar malen relevanta?

Sakerstaller forbundet att malen kommuniceras och forankras i verksamheten och pa
individniva?

Ar ansvaret och rollférdelningen tydligt definierat inom férbundet?

Finns en tydlighet pa olika nivaer betraffande ansvar och roller nar det galler styrning och
uppféljning av verksamheten?

Utdvas en tillracklig malstyrning av verksamheten?
Foljs forbundets mal upp pa ett tillfredsstallande satt?
Vidtas tillrackliga atgarder i tid da avvikelser identifieras?

2.3. Revisionsansvarig

Granskningen avser Soédertérns miljé — och halsoskyddsférbund dar direktionen ar ansvarig
utifran ett revisionsperspektiv.

2.4. Revisionskriterier

Revisionskriterier ar de beddomningsgrunder som bildar underlag fér granskningens analyser,
slutsatser och bedémningar.
| denna granskning utgors de huvudsakliga revisionskriterierna av:

Kommunallagen
Forbundsordningen
Riktlinjer och policys.
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2.5. Metod

Granskningen har i huvudsak baserats pa intervjuer och studier av relevant dokumentation.
Foljande intervjuer planeras:

Representanter fran direktionen: ordférande, vice ordférande och erséattare.
Férbundschef.

Representanter fran personalen: 3 miljéinspektdrer och 1 miljdassistent.
Avdelningschef for Halsoskydd- och livsmedelsavdelningen.
Avdelningschef for Livsmedelsavdelningen.

Avdelningschef for Miljoskyddsavdelningen.

Exempel pa dokument som har ingatt i granskningen ar:

Tidigare granskningsrapport.

Forbundsordning.

Delegeringsordning.

Styrning och planering.

Ansvar och roller inom Sédertdérns miljé- och halsoskyddsférbund.
Balanserat styrkort 2014-2017 och 2017-2020.
Direktionsplan 2017-2020.

Férbundsplan 2016.

Arsredovisning 2015.

Delarsrapport 2016 och Uppfoéljning av férbundsplan 2016.
Protokoll.
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3. Tidigare granskning av malstyrning

3.1. Inte helt tillracklig malstyrning 2012

En sammanfattande slutsats i granskningen 2012 var att malformuleringsprocessen inom
forbundet var val integrerad i férbundets planeringsprocess och att den genomférdes med
deltagande av samtliga medarbetare i organisationen. Direktionens roll var dock i huvudsak
begransad till att ta stallning till de mal som har tagits fram i tjanstemannaorganisationen.

Beddmningen gjordes att malstyrningen inte var helt tillracklig. Den tillampade styrmodellen
hade inte definierats samtidigt som det saknades en tydlig strategi som beskrev hur styr-
ningen skulle genomforas. Inom forbundet fanns samtidigt héga ambitioner att malstyra
verksamheten. Effekten av malstyrningen begransades dock av att det till stora delar sakna-
des operativa mal inom dvriga huvudomraden samt att resultatet av maluppféljningen blev
otydligt. Direktionen hade inte en tydligt ledande roll inom malstyrningen.

Granskningen resulterade i att féljande rekommendationer I1amnades:

Tydliggor ansvaret och rollerna i styrprocessen.
Definiera férbundets styrstrategi, styrmodell och styrprocess.

Utveckla en andamalsenlig malstruktur, d.v.s. vilka typer av mal ska anvandas och
faststallas och vem ska faststalla respektive mal.

Utveckla relevanta och uppfdljningsbara mal inom évriga huvudomraden.

Sakerstall att samtliga mal som faststalls kan féljas upp pa ett relevant satt. Uppfdlj-
ningen av mal kan antingen ske med hjalp av nyckeltal eller resultatindikatorer.

Gor en samlad analys av maluppfyllelsen i samband med tertial-, delarsrapport och
arsredovisning. Identifierade avvikelser bor analyseras tillsammans med att atgards-
planer tas fram.

Atgérder och aktiviteter som vidtas for att uppna faststéllda mal bor reserveras for
handlingsplaner och féljas upp for sig.

En 6versyn bor dvervagas av nuvarande delegeringsordning.

3.2. Atgérder har enligt den uppféljande granskningen vidtagits som ger fér-
utsattningar till en andamalsenlig malstyrning

En uppfdljande granskning genomférdes i slutet av 2014. | den konstaterades att ett omfat-
tande arbete hade genomférts inom SMOHF med delaktighet fran direktion, ledning och per-
sonal for att utveckla och foérbattra styrningen med utgangspunkt fran resultatet av revisorer-
nas tidigare granskning av malstyrningsprocessen. Arbetet hade bl.a. inneburit att en plane-
rings- och styrmodell fér SMOHF hade definierats, att ansvar och roller hade tydliggjorts
samt att en ny delegeringsordning hade faststallts.

En bedémning som gjordes i den uppféljande granskningen var att atgarder hade vidtagits
vilka i princip hanterade samtliga rekommendationer som ldmnades i den tidigare gransk-
ningen av malstyrningsprocessen. | uppféljning hade dock inte studerats i vilken utstrackning
som en samlad analys av maluppfyllelsen hade gjorts i samband med tertial- och delarsrap-
port.

Var bedémning var att de atgarder som vidtagits sammantaget ger forutsattningar fér en
andamalsenlig malstyrning av SMOHF. Avgoérande for om verksamheten kommer att skotas
pa ett andamalsenligt satt ar hur styrmodell faktiskt kommer att tillampas.
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4. Sodertorns miljo- och halsoskyddsforbund

4.1. Uppgifter

Forbundet bildades av kommunerna Haninge, Nynashamn och Tyresé den 1 januari 2008
med uppgift att ombesoérja myndighetsutévningen inom kommunernas miljé- och halso-
skyddsverksamhet. | huvudsak omfattar ansvaret den myndighetsutévning genom prévning,
tillsyn och kontroll som foljer av miljébalken, livsmedelslagen, lag om handel med vissa re-
ceptfria lakemedel samt angransande lagar, férordningar och foreskrifter inklusive de lokala
halsoskyddsforeskrifterna. Forbundet ska ocksa svara for de dvriga uppgifter som enligt lag
ska fullgéras av den kommunala namnden inom milj6- och halsoskyddsomradet samt svara
for tillsyn enligt tobakslagen vad avser rokfria miljder. | uppgifterna ingar dessutom att lamna
rad och information till de verksamheter som berérs av tillsynen och erbjuda medlemmarna
kompetens i arbetet med frivilliga ataganden inom miljdomradet. Aven det stéd till fysisk pla-
nering och bygglovsverksamhet som respektive medlem efterfragar ska lamnas. Stod till
medlemmarna ldmnas utifran avtal med respektive medlem.

En revidering av férbundsordningen har gjorts fr.o.m. 1 oktober 2016 da uppgiften utékades
med tillsyn enligt lag (2014:799) om sprangamnesprekursorer och Europaparlamentets och
radets forordning (EU) nr 98/2013 om saluféring av sprangamnesprekursorer.

Av forbundsordningen framgar att andamalet med kommunalférbundet ar att verka for hog
effektivitet, kvalitet och sakerhet i de verksamheter som kommunalférbundet ansvarar for
samt genom samordning ansvara for hdg kostnadseffektivitet.

Foérutom att reglera forbundets uppgifter och andamal sa anger férbundsordningen utgangs-
punkterna for budgetprocessen och medlemskommunernas styrning, inflytande samt insyn.
Det ar ett krav enligt 3 kap. 28 § KL att férbundsordningen ska innehalla foreskrifter om med-
lemmarnas styrning och insyn i férbundets ekonomi och verksamhet, samt budgetprocessen.
Medlemmarna har inom lagens ram en stor frihet att valja de styrmedel och styrsystem som
de anser lampliga.

4.2. Organisation

Under férbundschefen ar verksamheten organiserad i tre tillsynsavdelningar och en administ-
rativ avdelning (stab). Administrativa avdelningen har uppdraget att stddja och effektivisera
forbundets karnverksamhet. Respektive tillsynsavdelning har en avdelningschef med ansvar
for verksamhet, personal och ekonomi. Personalen i den administrativa avdelningen ar un-
derstallda férbundschefen.
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| nedanstaende figur framgar organisationsstrukturen.

Figur 1 - Organisation

Direktion
Férbundschef

s_l' Administration

f ) |

| Halsoskydd och | Landsbygd | Miljéskydd
| livsmedel | | | | |

l_ Tvarfunktionella processer J

De tvarfunktionella processerna avser kontakter med naringslivet och férbundets informat-
ionsarbete.

Per den 31 augusti 2016 var 49 personer anstallda’ i férbundet, vilket motsvarar ca 41,6 hel-
tidstjanster.

4.3. Ansvar och roller

| ett av féorbundschefen upprattat dokument som godkéants av samverkansgruppen (2015-09-
12) definieras inom SMOHF ansvar och roller for féljande:

Direktion.

Foérbundschef.

Avdelningschef.

Milj6inspektor och miljdassistent.

Av dokumentet framgar ockséa en beskrivning av det generella chefsansvaret som ingar i ett
chefsuppdrag.

Direktionen har det yttersta ansvaret for forbundets verksamhet i vilket ingar ansvar for styr-
ning och planering samt personal. Direktionen har bl.a. ett évergripande ansvar fér mal, in-
riktning, omfattning och kvalitet samt ansvar for att definiera och ge direktiv och forutsatt-
ningar for styrprocessen och uppféljning. Direktionen ansvarar aven for styrkortet.

Forbunds- och avdelningschefernas ansvar och roll redovisas i forhallande till verksamhet,
information- och kommunikation, utveckling, personal och ekonomi. Dessutom framgar for-
bundschefens atagande gentemot avdelningscheferna respektive avdelningschefernas ata-
gande gentemot medarbetarna.

| beskrivningen av chefsuppdraget framgar att en chef har personalansvar och enligt avdel-
ningschefens uppdrag ett 6vergripande budgetansvar for avdelningen. Vidare anges att av-
delningscheferna ar ansvariga for att verksamhetens intékter och kostnader ryms inom angi-

' Med mer an 40 procent tjanstgoringsgrad.
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ven budgetram (ekonomi i balans). Samtidigt har det framgatt i intervjuerna att avdelnings-
cheferna inte ansvarar for att anstalla personal och att respektive avdelning inte har en egen
budget.

Foérutom att beskriva vilket ansvar som ingar i respektive funktion inom férbundet anges i
dokument i varierande omfattning olika uppgifter (vad som ska utféras) som ingar i respek-
tive ansvar.

4.1. Delgeringsordning

Gallande delegeringsordning godkandes av direktionen den 10 december 2013. Delege-
ringsordningen har féljande rubriker:

Delegeringsférbud (6 kap. 34 § KL.).
Bradskande arenden.

Delegering till ordféranden.
Delegering till férbundschefen.
Vidaredelegering.

Anmalan av delegeringsbeslut.

Forbundsdirektorens beslutanderatt framgar under rubrikerna allmant, administrativa aren-
den och respektive forfattning som férbundet har att tillampa inom ansvarsomradet. Av dele-
geringsordningen framgar att forbundschefen har ratt att vidaredelegera till annan anstalld
vid férbundet med undantag av vad som féljer av forbehallslistan. Delegeringsordningen
anger inte specifikt att beslut som grundar sig pa vidaredelegering fran forvaltningschefen
ska anmalas till direktionen.

4.1.1. Bedémning

SMOHF:s primara uppgift ar att ansvara fér medlemskommunernas myndighetsutévning
inom miljé- och halsoskyddsomradet. Genom en dndamalsenlig och kostnadseffektiv myn-
dighetsutdvning ska forbundet bidra till en god livsmiljé. Styrningen av férbundet, som direkt-
ionen har det yttersta ansvaret for, ska sakerstélla ett effektivt genomférande av uppgiften.

Det ar enligt var bedémning positivt att det finns en samlad beskrivning av ansvar och roller
inom férbundet. Beskrivningen vad galler rollerna inom tjanstemannaorganisationen liknar
dock i vissa avseenden befattningsbeskrivningar. Utifran styrperspektivet ar det enligt var
uppfattning vasentligt att det klart och tydligt framgar vilket ansvar som finns framférallt pa
chefsniva men aven pa direktionsniva. Det galler i férsta hand ansvaret for verksamhet, per-
sonal och ekonomi. Férutom att ansvaret pa respektive niva klargors sa ar det viktigt att an-
svar och befogenheter ar i balans. Har en chef personalansvar sé ar det en forutsattning for
att kunna ta det ansvaret att chefen ocksa har befogenhet att t.ex. anstalla personal. Pa mot-
svarande satt galler att om en chef har ansvar fér ekonomin att det ocksa ar férenat med ett
budgetansvar for verksamheten. Med ansvar for verksamhet och ekonomi foljer ocksa ett
ansvar for att folja upp verksamheten med avseende pa maluppfyllelse och ekonomiskt utfall,
analysera resultatet och identifiera avvikelser och om sadana férekommer, vidta atgarder for
att hantera avvikelserna.

Beddmningen ar att beskrivningen av ansvar och roller inte pa ett tydligt satt definierar an-
svaret for verksamhet, ekonomi och personal pa avdelningschefsniva. Pa forbundschefsniva
ar det inte heller helt tydligt men féljer av den samlade beskrivningen att forbundschefen infér
direktionen har ett ansvar fér férbundets samlade verksamhet och ekonomi.
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Slutsatsen ar att ansvar och roller inom ramen fér styr- och planeringsprocessen bor definie-
ras tydligare i tjdnstemannaorganisationen med avseende pa ansvaret for verksamhet, eko-
nomi och personal. Ansvar och befogenheter maste ocksa vara i balans. Enligt var bedom-
ning ar det en férdel om ansvar och roller inom ramen for styrprocessen hanteras i dokumen-
tet "Styrning och planering” och att vad som ingéar i en tjanst (befattningsbeskrivningar) han-
teras for sig.

Nar det galler delegering av beslutanderatt kan det konstateras att de krav som kan stallas
pa delegering enligt kommunallagen ar att:

Det klart och tydligt framgar vilken beslutanderatt som delegeras och till vem beslutan-
deratten Overlats.
Delegeringen inte omfattar arenden enlig 6 kap. 34 § KL.

Direktionen har faststallt hur beslut som fattats med stdd av delegation ska anmalas till
namnden.

Alla beslut med stéd av uppdrag enligt 33 § ska enligt 6 kap 35 § KL anmalas till den namnd
eller styrelse (galler aven direktion) som delegerat beslutanderatten. Beslut som fattas med
stdd av vidaredelegation fran forvaltningschef ska anmalas till férvaltningschefen. Nagon
uttrycklig skyldighet for forvaltningschefen eller delegaten att vidareanmala besluten till
namnden (direktionen) finns inte, men direktionen kan stélla sddana krav som villkor for att
godkanna vidaredelegering. En beddémning som vi gor ar att det darfér bér framga av delege-
ringsordningen att de beslut som forvaltningschef far vidaredelegera ska vidareanmalas till
direktionen. | praktiken fungerar det sa inom forbundet att alla delegationsbeslut, d.v.s. dven
beslut pa vidaredelegation redovisas till direktionen.

5. Malstyrningsprocess
5.1. Styrning och planering

5.1.1. Modell for styrning och planering
| juni 2014 antog direktionen en modell fér styrning och planering. | dokumentet beskrivs an-
svar och roller, malstyrning, direktionens planering, férbundets planering och arshjul.

Enligt dokumentet for styrning och planering ska férbundet vara malstyrt, vilket innebar att
direktionen styr forbundet genom att stélla upp matbara och specifika mal utifran vilka arbetet
ska bedrivas. Som styrmodell anvands balanserade styrkort. Malen ska beskriva ett 6nskat
resultat eller tillstand vid en viss tidpunkt.

| Styrning och planering” beskrivs styrning och planering under foljande rubriker:
Ansvar och roller.
Malstyrning.
Direktionens planering.

Forbundets planering.
Arshijul.

Styrprocessen utgar fran ett arshjul dar planeringsarbetet sker pa tre nivaer, medlemskom-
munerna, direktionen och forbundet.
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5.1.2. Medlemskommunerna

Medlemskommunerna beslutar om férbundets ekonomiska férutsattningar genom att arligen
ange de ekonomiska ramarna fér forbundet samt eventuella riktlinjer kopplat till budgetpro-
cessen. Fullmaktige i respektive medlemskommun beslutar om de taxor férbundet ska till-
Idmpa i respektive kommun.

5.1.3. Direktionen

Direktionen (strategisk niva) beslutar om férbundets mal, inriktning, omfattning och kvalitet.
Direktionen tar fram och beslutar om férbundets styrkort, budget och policys. Direktionens
ansvar konkretiseras i direktionsplanen.

Arligen faststaller direktionen en trearig direktionsplan. Direktionsplan 2017-2020? och bud-
get 2017 har féljande huvudsakliga innehall:

Verksamhetsidé

Vision.

Varderingar.

Balanserat styrkort med strategiska mal, framgangsfaktorer, styrtal och malvarden.
Forutsattningar (om- och invarldsanalys).

Budget.

Uppféljning, internkontroll och kommunikation.

Styrprocessens arshjul.

Forbundets styrkort 2017-2020 och behovsutredning behandlades och faststalldes av direk-
tionen i februari 2016 och budget 2017 och direktionsplan 2017-2020 faststalldes i augusti
2016.

Enligt dokumentet Styrning och planering inom Sddertérns miljo- och halsoskyddsférbund
ska direktionsplanen aven innehall servicegarantier och styrande planer och policys.

Direktionen foljer upp verksamhet och ekonomi vid delarsrapporterna per den 30 april och
den 31 augusti samt i samband med arsredovisningen. Delarsrapporterna ska omfatta utfall
och ekonomiska prognoser samt maluppfyllelse for de strategiska malen. Vid avvikelser ska
dessa innehalla forslag pa atgarder.

5.1.4. Forbundet

Forbundet (operativ niva) tar arligen utifran direktionens beslutade strategiska inriktning fram
en forbundsgemensam verksamhetsplan, forbundsplanen. Férbundsdirektéren ansvarar for
att ta fram planen som beskriver de aktiviteter som kommer att genomforas for att na de stra-
tegiska malen. Enligt "Styrning och planering inom Sddertérns milj6- och halsoskyddsfor-
bund” ar det forbundschefen som beslutar om férbundsplanen. | och med att férbundsplanen
har tillforts tillsynsplanen, som ska beslutats av direktionen, sa har férbundsplanen i sin hel-
het faststallts av direktionen. Férbundsplanen fér 2016 antogs av direktion den 1 december
2015. En revidering av "Styrning och planering inom Sédertdrns miljo- och halsoskyddsfor-
bund” ska géras med hanvisning till denna férandring.

Ett syfte med férbundsplanen ar att operationalisera malen i direktionsplanen. Den gemen-
samma férbundsplanen 2016 innehaller:
Verksamhetsbeskrivning

2 Egentligen avser direktionsplanen perioden 2017-2019.
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Omvarldsanalys.
Personal.
Ekonomi.
Planerad tillsyn och handlaggning av arenden (tillsynsplan).
Forbundets styrkort. For varje strategiskt mal redovisas:
Framgangsfaktor, styrtal och malvarde.
Nulaget i forhallande till malet.
Aktiviteter 2016 och arligen aterkommande aktiviteter och insatser efter 2016.
Riskanalys.
Uppfdljning av verksamheten.
Direktions- och forbundsaktiviteter under aret.

| ett antal bilagor redovisas tillsynsobjekt inom olika tillsynsomraden och tidplaner for for-
bundsgemensamma aktiviteter och respektive avdelning.

Enligt dokumentet "Styrning och planering” ska férbundsplanen aven innehélla servicegaran-
tier och forteckning éver gallande styrdokument, vilket dock inte framgar av férbundsplanen
2016.

Forbundsplanen foljs upp och utvarderas varannan manad.

5.1.5. Bedbémning

| dokumentet "Styrning och planering inom Sddertdérns miljo- och halsoskyddsférbund” defi-
nieras forbundets styrmodell dar det framgar hur det ar tankt att planering och styrning ska
genomféras och vad som férvantas av respektive ansvarsniva inom ramen for styrprocessen.
Forbundet tillampar en malstyrningsmodell som bygger pa balanserad styrning, vilket kan
skapa forutsattningar for en integrerad styrning och ett deltagande i processen som leder
fram till styrkorten.

Modellen fér styrning och planering uttrycker inte specifikt hur malformuleringsprocessen
inom férbundet ska ga till. Ytterst ar det direktion som ska ta stallning till den ambitionsniva
som malen ska uttrycka samtidigt som verksamheten bidrar i beredningen av malen med
underlag m.m. Ansvarsférdelningen mellan direktionen och "férvaltningen” kan t.ex. vara den
att direktion anger mal som uttrycker vad som ar dnskvart att uppna och "férvaltningen svarar
med operativa mal” fér vad den kan ata sig att uppna med tillgangliga resurser och tillam-
pade processer (arbetssatt). Malvardena kan sattas statiskt for perioden eller gradvis hdjas
under perioden for att minska det eventuella gapet mellan vad som ar énskvart att uppna och
vad som ar méjligt att uppna. En sadan modell forutsatter dock att det utvecklingsarbete som
kravs for att kunna férbattra resultatet tydliggdrs och planeras.

En forandring har skett i dokumentet om styrning och planering vad galler vem som beslutar
om férbundsplanen. | och med att tillsynsplanen har lagts in i forbundsplanen sa faststalls
den av direktionen. Avsikten ar att styr- och planeringsprocessen ska revideras i detta avse-
ende. En synpunkt ar att i och med att direktionen antar bade direktionsplanen och fér-
bundsplanen i sin helhet sa beslutar direktionen bade om "vad och nar” samt "hur och vem”.
Om avsikten ar att uppna ett tydligt atagande pa respektive ansvarsniva sa bor férbundspla-
nen ses som forbundets (férvaltningens) svar pa direktionsplanen. Férbundsplanen redovisar
de aktiviteter som ska genomféras och sakerstalla att malen i styrkortet uppnas och utgor
samtidigt bade férbundschefens atagande i forhallande till direktionen och uppdrag till den
operativa verksamheten (avdelningarna). Var bedémning ar att styrprocessen blir tydligare
om férbundsplanen hanteras i enlighet med vad som framgar av dokumentet styrning och
13
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planering. Direktionen kan besluta om tillsynsplanen i sarskild ordning och behdver inte fast-
stalla forbundsplanen i sin helhet.

Det som inte framgar pa ett tydligt satt i nuvarande styrmodell ar hur avdelningarna ska
svara pa forbundsplanen. | férbundsplanen finns dock “inbaddade” avdelningsplaner dar bl.a.
avdelningarnas aktiviteter som syftar till att uppfylla malen i styrkortet anges. Fran och med
verksamhetsaret 2017 finns det en plan for respektive tillsynsomrade (fyra planer). Dessa
ingar som bilagor i férbundsplanen 2017. | och med inférandet av planer for tillsynsomraden
uppstar en form av matrisorganisation, d.v.s. organisation dar styrningen sker dels genom
tillsynsprocesserna, dels genom avdelningarna. Styrmodellen bor enligt var uppfattning pa
ett tydligt satt hantera denna tudelning i styrningen.

5.2. Balanserat styrkort 2014 — 2017

Styrkortet utgor ett dvergripande dokument som beskriver arbetet for att uppna visionen ar
2022. Styrkortet godkandes av direktionen i december 2013. Framtagandet av styrkortet ge-
nomférdes under medverkan av organisationen i sin helhet.

| styrkortet framgar, férutom visionen, forbundets verksamhetsidé och varderingar. Férbun-
dets styrkort innehaller fem perspektiv som anger de strategiska malen. | nedanstaende ta-
bell framgar perspektiven och antalet framgangsfaktorer, styrtal och malvarden per perspek-
tiv.

Tabell 1 - Perspektiv och antal mal, framgangsfaktorer och styrtal/malvarden per perspektiv

Strategiska Framgangs-

Perspektiv Styrtal/malvarde

mal faktorer
Miljé och samhélle 5 15 15/20
Kund och verksamhetsutévare 1 6 2/4
Medarbetare 1 5 4/4
Processer 1 3 2/3
Ekonomi 1 3 2/2

De strategiska malen inom perspektivet miljé och samhalle anger huvudsakligen effekter
som ska uppnas i forhallande till milj6 och manniskor. Huvudelen av framgangsfaktorerna,
styrtalen och malvardena inom detta perspektiv avser effekter som ska uppnas. Malvardena
ar i vissa fall fler beroende pa att malvarden for olika ar har satts.

| perspektivet kund och verksamhetsutovare handlar det strategiska malet om fortroendet for
tillsynen. Det tva styrtalen avser dels den upplevda servicen, dels om handlaggningen sker
inom den tid som utlovats i servicegarantierna.

Styrtalen i medarbetarbetarperspektivet avser medarbetarnas néjdhet, sjukfranvaro, intro-
duktion och genomférda utvecklingsomraden i de individuella kompetensutvecklingsplaner-
na. Det strategiska malet ar att forbundet ska vara en attraktiv arbetsgivare.

Det strategiska malet i processperspektivet ar att forbundets arbetssatt ar effektiva, tydliga
och rattssakra. Styrtalen kopplar antal genomgangna rutin- och processbeskrivningar till en
andamalsenlig dokumenthantering.

Ekonomiperspektivet har det strategiska malet att férbundets ekonomi maéjliggor utveckling

som foljs upp och mats utifran huvudprocesser som har granskats utifran kostnadseffektivitet
och uppféljning av budget utifran kontrollplan.
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En synpunkt som har framkommit i intervjuerna ar att medarbetarnas tillsynsarbete styrs av
de individuella tillsynsplanerna som sedan inte har haft en tydlig koppling till malen i styrkor-
tet for 2014-2017.

5.3. Balanserat styrkort 2017 — 2020

| forbundets styrmodell ingar att styrkortet fortidpande ska ses over. | februari 2016 beslutade
direktionen att anta balanserat styrkort 2017 — 2020. Direktionen hade 2015 tillsatt en ar-
betsgrupp for att se 6ver gallande styrkort och ta fram ett férslag pa styrkort for perioden
2017 — 2020. Tjanstemannen har i forsta hand bidragit med malvarden. Enligt férbundsche-
fen har processen att ge underlag till direktionen forst hanterats pa avdelningsniva och daref-
ter via ledningsgruppen forts vidare till direktionen.

Tabell 2 - Perspektiv och antal mal, framgangsfaktorer och styrtal/malvarden per perspektiv

Strategiska Framgangs-

Perspektiv mal faktorer Styrtal/malvarde
Miljé och samhalle 6 15 13/13
Kund och verksamhetsutévare 3 10 3/3
Medarbetare 1 6 4/4
Ekonomi 1 3 2/2

| jamforelse med féregaende styrkort kan konstateras att ett nytt strategiskt mal inom per-
spektivet miljo och samhalle har tillkommit; "Férbundet ska vara ett milj6féreddome for andra”.
| dvrigt behalls i stort sett de strategiska mal som fanns inom perspektivet i foregaende styr-
kort. | vissa fall har dock modifieringar av malen gjorts. Av framgangsfaktorerna sa behalls
en del samtidigt som nya har tillkommit. En vasentlig férandring inom perspektivet galler
dock styrtalen som fran att i stor utstrackning ha varit inriktade pa effekter som ska uppnas,
nu istallet ar inriktade pa omfattningen av tillsynen, d.v.s. andelen som ska vara foremal for
olika former av tillsyn eller kontroller. Endast ett av styrtalen som &r relaterat till att det stra-
tegiska malet att férbundet ska vara ett miljéféredome, ger uttryck for att en effekt ska upp-
nas, namligen att koldioxidutslapp per inspektion ska minska.

En annan férandring ar att processperspektivet i styrkortet har tagits bort men det strategiska
malet som hérde till perspektivet har i modifierad form? lagts in under perspektivet kund och
verksamhetsutdvare. Det styrtal som har valts ar andel éverklagade beslut dar forbundet fatt
ratt. Ett strategiskt mal om god service har ocksa lagts till perspektivet. Samtidigt ar det en
generell bild fran intervjuerna att forbundet i begransad utstrackning har arbetet med att ut-
veckla sina huvudprocesser for tillsyn och arendehandlaggning. En utveckling och ett battre
flode efterfragas. Enligt féorbundschefen utgér processerna ett prioriterat omrade och att ett
samlat grepp kommer att tas.

Nar det galler medarbetarperspektivet sa ar forandringen i det nya styrkortet relativt begran-
sad. Det ar i princip samma styrtal men en viss férandring har gjorts av malvardena. Nojd
medarbetarindex (NMI) har ersatts med hallbart medarbetarengagemang (HME) samt mal-
vardet for sjukfranvaro har hojts fran 2 procent till 5 procent.

| ekonomiperspektivet har styrtalet om antal huvudprocesser som sarskilt granskas utifran
kostnadseffektivitet ersatts med att arligen budgetera fér verksamhetutvecklande satsningar
(malvarde 2 procent).

® Det tidigare strategiska malet om att forbundets arbetssatt ar effektiva, tydliga och rattssakra har
ersatts med malet att arbetssatten ses som effektiva, tydliga och rattssakra.
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5.3.1. Behovsutredning

Miljétillsynsférordningen (2011:13) géller tillsyn enligt miljobalken. SMOHF ansvarar fér ope-
rativ tillsyn i medlemskommunerna, dvs. tillsyn som utévas direkt gentemot den som bedri-
ver/har bedrivit verksamhet eller vidtar/har vidtagit en atgard.

Hos den operativa tillsynsmyndigheten ska det finnas en utredning om tillsynsbehovet fér
myndighetens hela ansvarsomrade enligt miljobalken. Behovsutredningen ska avse en tid
om tre ar och ses 6ver vid behov, dock minst en gang arligen. Tillsynsmyndigheten ska féra
ett register dver de tillsynsobjekt som behover aterkommande tillsyn. Med utgangspunkt i
behovsutredningen och registret ska myndigheten uppratta en tillsynsplan som ska beslutas
av namnd eller motsvarande. Tillsynsansvarig ska gora tillsynsbesdk hos de verksamheter
som ar tillsynspliktiga enligt miljoprovningsférordningen (2013:251). Verksamheter som inne-
bar betydande risker for miljon ska fa besdk minst en gang per ar. Ovriga ska fa besdék minst
vart tredje ar. Tillsynsmyndigheten ska arligen folja upp och utvardera sin tillsynsverksamhet.

Motsvarande krav pa behovsutredning och planering av livsmedelskontroll ar inte ett uttryck-
ligt krav i livsmedelslagstiftningen. Omfattande krav finns dock pa att kontrolimyndigheten
ska kontrollera hur lagsstiftningen efterlevs i alla led i produktionen. Myndigheten ska saker-
stalla den offentliga kontrollens opartiskhet, kvalitet och enhetlighet pa alla nivaer. For att
kunna leva upp till kraven i lagstiftningen ar det viktigt att den operativa kontrollmyndigheten
beskriver behovet av offentlig kontroll inom livsmedelskedjan.

Foérbundets behovsutredning som beslutades av direktionen i februari 2016 utgar fran styr-
kortet for perioden 2017 — 2020. Enligt behovsutredningen behdver bemanningen uttkas
med tva tjanster under 2017 for att férbundet ska kunna utféra de arbetsuppgifter medlems-
kommunerna lagt pa forbundet; en tjanst for tillsynsuppdraget inom perspektivet miljé och
samhalle samt en tjanst inom kundperspektivet.

5.3.2. Tillsynsplan

Enligt miljotillsynsférordningen ska en tillsynsplan, som omfattar myndighetens ansvarom-
rade enligt miljobalken, upprattas arligen. Planen ska visa hur myndigheten kommer att an-
vanda de resurser som finns for att klara myndighetsutévningen enligt miljébalken. Utgangs-
punkten for planen ar den behovsutredning som upprattats och registret 6ver tillsynsobjekt
som myndigheten ar skyldig att fora.

Enligt Livsmedelsverkets vagledning till kontrolimyndigheter kan dessa uppratta kontrollpla-
ner.

Utover tid for tillsyn maste tid avsattas for handlaggning av arenden och remisser, uppdrag
fran medlemskommunerna samt verksamhetsadministrativa fragor.

Inom respektive avdelning tas det fram en arlig tillsynsplan fér avdelningen i sin helhet. Av-

delningens tillsynsplan bryts sedan ned i individuella tillsynsplaner fér personal som arbetar
med tillsyn. | de individuella planerna framgar vilka verksamheter och projekt som handlag-

garen ska bedriva tillsyn 6ver under aret. | tillsynsplanen som ingar i forbundsplanen redovi-
sas per avdelning de olika typer av tillsyn som planeras, antal objekt/arenden och antal tim-
mar. Respektive avdelnings tillsynsobjekt framgar av bilagor till forbundsplanen.

5.3.3. Bedbémning

Direktionen har beslutat om ett nytt styrkort for perioden 2017-2020. Sammanlagt tre strate-
giska mal har tillforts perspektiven miljo och samhalle (1) och kund och verksamhetsutovare
(2). Férandringar som har gjorts berdr ocksa framgangsfaktorerna. Den mest patagliga skill-
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naden mellan det tidigare styrkortet och det nya ar att styrtalen i princip genomgaende har
andrats fran att avse effekter av tillsynen till att omfatta andelen objekt som omfattas auv till-
syn eller kontroll.

Enligt var beddmning ar denna férandring relevant i den meningen att SMOHF svarar for en i
huvudsak forfattningsstyrd myndighetsutévning i form av tillsyn. En vasentlig del av uppdra-
get handlar d& om tillsyn varfér det da ocksa ar relevant att inrikta malstyrningen pa genom-
forandet av tillsyn. Den ska ha en viss omfattning och dessutom genomféras med en till-
fredsstéllande kvalitet. Styrtal bor da vara inriktade pa bade kvantitet och kvalitet. Det nya
styrkortet inom perspektivet miljéo och samhalle far genom férandringen en tydligare koppling
till behovsutredning och tillsynsplan, vilket saknades i den tidigare ordningen.

Ett dvergripande syfte med tillsynen ar att den ska leda till en god féljsamhet (efterlevnad av)
till gallande lagstiftning inom miljo- och halsoskyddsomradet. Om SMOHF genomfér tillsyn
och 6vrig myndighetsutdvning pa ratt satt bor det i sin tur bidra till att miljdmalen uppnas som
flera av de strategiska malen i perspektivet miljé och samhalle ger uttryck for. Ett stod for den
beddmningen kan hamtas fran en modell som beskriver sambandet mellan struktur, process
och resultat.

Strukturen utgdrs av organisationen och de resurser som finns i form av personal, regelverk,
utrustning, lokaler, material, etc. — d.v.s. vad man har. Strukturkvalitet avser resursernas
egenskaper (t.ex.) personalens storlek, sammansattning, utbildningsniva och lokalstandard.
Processen ar den verksamhet som bedrivs, innehall, metoder, arbetssatt, arbetsklimat, for-
hallningssatt och bemdétande, vantetider m.m. d.v.s. inre forutsattningar som paverkar ge-
nomférandet - alltsd vad man gor. Processkvalitet avser prestationernas egenskaper, d.v.s.
kvaliteten i sjalva tillsynen, arendehandlaggningen och servicen i 6vrigt. Resultatet utgors av
det utfall som uppnas i férhallande till de mal som har formulerats. Utifran det samband som
foreligger ar det mojligt att mata kvalitet i saval strukturen, processen som resultatet. Matetal
som beskriver kvaliteten i struktur- och processperspektivet ar indikatorer for resultatkvali-
teten. D4 effektiviteten ska bedémas ar det i forsta hand intressant att mata resultatkvali-
teten. Det ar dock inte alltid som det ar mgjligt att mata resultatkvaliteten. Nar detta inte ar
realistiskt kan struktur- eller processkvaliteten tjana som indikatorer for resultatkvaliteten. Det
kravs dock att det finns belagt att ett starkt samband foreligger mellan de olika slagen av
kvalitet. En god strukturkvalitet ger goda forutsattningar for en hdg processkvalitet som i sin
tur forvantas ge en hog kvalitet i resultatet. En hég struktur- eller processkvalitet kan féljaktli-
gen (men behdver inte alltid) vara tecken pa hog resultatkvalitet. Den risk som dock ar up-
penbar i det nya styrkortet ar att styrningen i sa hdg utstrackning ar inriktad enbart pa pro-
duktion av tillsyn och kontroll som inte balanseras av tydliga kvalitetsmal pa tillsyns- och kon-
trollprocesserna. | forsta hand uttrycker dessa mal en ambitionsniva for planerade produkt-
ionen. Det finns inte heller mal som avser att brister som identifieras ska leda till att de fak-
tiskt blir atgardade. Risken med enbart aktivitetsmal ar att de i mycket begransad utstrack-
ning styr produktionens kvalitet och produktivitet.

En annan pataglig férandring som har gjorts i styrkortet ar att processperspektivet inte langre
finns med som ett eget perspektiv. | det nya styrkortet finns dock processperspektivet med
som ett strategiskt mal; "Férbundets arbetssatt ses som effektiva, tydliga och rattssékra”,
inom perspektivet kund och verksamhetsutdvare. Det styrtal som valts "andelen éverklagade
beslut dar forbundet far ratt” ar i sig relevant som indikator pa rattssaker myndighetsutovning.

| balanserad styrning ar processperspektivet ett viktigt perspektiv. Det handlar om att identifi-
era framférallt de huvudprocesser som behdévs for att kunna uppna, i det har sammanhanget,
malen inom miljé och samhallsperspektivet samt kund- och verksamhetsutdvarperspektivet.
Processerna behdver sedan utvecklas med avseende pa kvalitet och kostnadseffektivitet.
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Beddmningen ar att borttagandet av processperspektivet innebar en risk for att det kan bli en
obalans i den balanserade styrningen.

Ett perspektiv i den balanserade styrningen som ar svagt utvecklat ar enligt var bedémning
ekonomiperspektivet. Perspektivets strategiska mal utgdrs av att forbundets ekonomi mojlig-
gor utveckling. En av framgangsfaktorerna utgors av kostnadseffektiv verksamhet och styrt-
alen ar "arligen budgetera for verksamhetsutvecklande satsningar och uppféljning av budget
enligt kontrollplan. Bedédmningen ar att strategiskt mal, framgangsfaktorer, styrtal och mal-
varde inte fangar vad som ar vasentligt i detta perspektiv. De malvarde som anges for styrt-
alen, d.v.s. att budgetera 2 procent for verksamhetsutvecklande insatser och uppféljning av
budget enligt plan ar snarare en budgetfoérutsattning respektive en anvisning. Den budget-
uppfdéljning som ska goras framgar pa olika satt av styrmodell, direktionsplan, forbundsplan
och kontrollplan, vilka samtliga har beslutats av direktion. Det ar snarast en sjalvklarhet att
uppfdljningen ska genomfdras i enlighet med gallande ordning. Det som framforallt saknas i
ekonomiperspektivet ar mal som tar sikte pa kostnadseffektiviteten. Den lagsta kravnivan for
en ekonomiskt tillfredsstallande verksamhet ar att budgeten halls. Enligt andamalet i for-
bundsordningen ska forbundet bl.a. verka for en hog effektivitet. Darfér maste enligt var be-
doémning direktionens ambitionsniva nar det galler kostnadseffektiviteten framga i styrkortet.

5.4. Uppfoljning

Uppféljning av verksamhet och ekonomi genomférs fortlépande dar redovisningen av upp-
féliningen pa respektive niva kan sammanfattas pa foljande satt:

Kommunstyrelsernas uppféljning. Tva ganger om aret redovisas forbundets verksam-
het och ekonomi till kommunstyrelserna och fullmaktige i respektive medlemskommun
genom dels delarsrapport, dels arsredovisning.

Direktionens uppfdljning. Tre ganger om aret foljer direktionen upp budget, utvarderar
de mal direktionen beslutat samt forbundets arbete utifran operativa mal och verk-
samhetsplan.

Forbundets uppféljning. Varje manad gor forbundet en samlad uppféljning och utvar-
dering av operativa mal och verksamhetsplan.

Avdelningens uppféljning. Manadsvis gors en uppfdljning av arenden, inspektioner,
delegationsbeslut, redovisad tid och ekonomi.

Anstalld. Den anstallde har ansvar att varje manad folja upp pagaende arenden, be-
vakningar, planerad tillsysyn m.m. via drendehanteringssystemet Vision. Varannan
manad haller avdelningschefen avstamningssamtal med personalen.

Av dokumentet styrning och planering framgar att avvikelser, dvs. nar malen inte kan nas
eller budgeten inte kan hallas, ska rapporteras tillsammans med atgarder som kan vidtas for
att klara situationen. Vidare framgar att avdelningschef ansvarar for att tilsammans med
medarbetarna kontinuerligt félja upp och utvardera arbetet.

5.4.1. Arsredovisning 2015

| arsredovisningen presenteras dels en uppfdljning av mal 2014-2017 med kommentarer,
dels i form av uppnadda malvarden. Inom perspektivet miljé och samhalle framgar att brister
i maluppfyllelsen i forsta hand ar relaterade till styrtal som avser effekter pa miljon eller till-
synsobjektens uppfyllelse av krav som framgar av forfattningar. | vissa fall hanvisas till be-
manningssituationen som ett hinder att na malet. Nar det galler det interna arbetet sa fram-
gar att ett miljdledningssystem inte har inférts med hanvisning till bemanningssituationen.
Forbundet har inte klarat att ga igenom samtliga huvudprocesser.
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| medarbetarperspektivet har inte styrtalet avseende sjukfranvaron uppnatts. Malvardet for
sjukfranvaron varpndigemt

Av arsredovisningen framgar inte nadgon samlad avvikelseanalys av maluppfyllelsen dar
ocksa atgarder for att hantera avvikelsen redovisas.

5.4.2. Tertialuppféljning 2016

Tertialuppfoljningen avser perioden januari till och med april 2016. Uppfdljningen av malupp-
fyllelsen presenteras pa motsvarande satt som i arsredovisningen.

| princip redovisas samma niva pa maluppfyllelsen vid tertialuppféljningen som den som
gjordes i samband med arsredovisningen.

5.4.3. Delarsrapport 2016

Delarsrapporten avser perioden januari till och med augusti 2016. Redovisningen av malup p-
fyllelsen i delarsrapporten féljer samma modell som i arsredovisning och tertialuppfdljningen.
Resultatet ar ocksa i huvudsak detsamma som vid de tva tidigare rapporteringstillfallena.

Den planerade tillsynen har till allra stérsta delen genomférts. Inom lantbrukstillsynen har inte
nivan pa den planerade tillsynen uppnatts beroende pa en handlaggares langtidssjukskriv-
ning. Inom halsoskyddstillsynen har den planerade tillsynen éver verksamheter med timavgift
nedprioriterats till forman for de med fast arlig avgift.

Styrtalet som avser genomgang av rutin- och processbeskrivningar har fortfarande inte upp-
natts med avseende pa huvudprocesserna. Arbetet har pabdrjats men inte slutférts med
hanvisning till att personal saknas for det omfattande arbete som anses kravas. Det arbete
som kvarstar ar planerat att genomforas under hosten 2017.

5.4.3.1 Uppfoélining av férbundsplanen, januari t.o.m. augusti 2016

Uppféljningen avser de aktiviteter som férbundsplanen for 2016 innehaller. Syftet med aktivi-
teterna ar att de ska bidra till att uppna de strategiska malen i férbundets styrkort. Redovis-
ningen sker tertialvis.

Aktiviteterna ar grupperade per styrkortsperspektiv och strategiskt mal. Aktuell status for re-
spektive aktivitet redovisas i uppféljningsrapporten. Uppfdljningen avser 66 aktiviteter.

5.4.4. Intern kontroliplan 2016

Direktionen godkande i februari 2016 den interna kontrollplanen. Den interna kontrollplanen
innehaller 34 kontrollmoment grupperade enligt styrkortsperspektiven. Utav dessa avser:

22 uppfoljning av styrkortets malvarden.
1 manatlig budgetuppfdljning.
1 aterrapportering av delegationsbeslut.
1 resultat fran kundenkater.
3 handlaggning av arenden.
2 tillsyn.
4 internkontrollmoment i ekonomiperspektivet.
Av planen framgar férutom kontrollmoment, metod, kontrollansvar, rapporteras till och nar.
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5.4.5. Bedbémning

For att kunna sékerstalla en effektiv styrning ar uppféljningen av ekonomi, verksamhet och
mal en viktig forutsattning. Uppfdljningen ska pa ett tydligt satt ange hur verksamhetens utfall
forhaller sig till mal och i dvrigt planerad verksamhet. Med stdd av uppfdljningen ska eventu-
ella avvikelser identifieras, analyseras och atgardas.

En iakttagelse i granskningen ar att SMOHF sammantaget har en ambitiés uppféljning bade
till innehall och frekvens. Det ar ocksa tydlig vad som féljs upp och presenteras for respektive
niva inom forbundet.

Av den maluppféljning som redovisas i arsredovisning 2015, tertialuppféljning 2016 och de-
larsrapport 2016 framgar brister i maluppfyllelsen framférallt inom perspektivet mal och sam-
halle. | styrkortet for perioden 2014-2017 avser styrtal och malvarden effekter som ska upp-
nas pa miljon eller tillsynsobjektens féljsamhet till de krav som framgar av tillampliga forfatt-
ningar. For egen del har forbundet inte uppfyllt malet att inféra ett miljdledningssystem. | pro-
cessperspektivet har forbundet inte klarat av en genomgang av samtliga huvudprocesser.
Enligt malvardet skulle malet ha uppnatts 2014.

Det framgar ocksa att planerad tillsyn till stérsta delen genomférs men att det inom vissa om-
raden klaras inte tillsynen (t.ex. lantbruk och halsoskyddstillsyn 6ver verksamheter med ti-
mavgift).

Forklaringar som ges till att malen inte har kunnat nas ar i vissa fall bemanningssituationen
men ocksa att férbundet inte har radighet éver maluppfyllelsen.

En brist som konstateras ar att det inte framgar nagon samlad analys av maluppfyllelsen och
en atgardsplan for att hantera avvikelser. Det framgar ocksa av maluppfyllelsen att de brister
som fanns under 2015 kvarstar aven under 2016 t.o.m. delarsrapporten 2016. Darmed har
inte heller avvikelsehanteringen varit effektiv.

| och med att styrkortet 2017-2020 inom perspektivet miljé och samhalle i huvudsak via styrt-
al och malvarden ar inriktad pa omfattningen pa de aktiviteter som ska goéras blir en konse-
kvens att maluppfyllelsen for dessa mal direkt paverkas av forbundets verksamhet. Kanne-
tecknande for denna typ av mal, ar som tidigare framgatt, att de i forsta hand uttrycker en
ambitionsniva for planerade produktionen. De styr i mycket begransad utstrackning produkt-
ionens kvalitet och produktivitet och behdver darfér kombineras med mal fér myndighetsut-
ovningen i dessa tva aspekter.

En kommentar till direktionens internkontrollplan 2016 ar att en internkontrollplan vanligtvis
anvands som ett medel for tillsyn av den interna kontrollen. | internkontrollplanen anges hur
tillsynen ska bedrivas. Syftet med en internkontrollplan ar att den ska bidra till att sakerstalla
att den interna kontrollen fungerar pa avsett satt. Enligt var bedémning ar forbundets kon-
trollplan i huvudsak en plan for uppfdljning/rapportering med nagra fa inslag av interna kon-
trollmoment.
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6. Svar pa revisionsfragor

| detta avsnitt presenteras korta sammanfattande svar pa revisionsfragorna.

Revisionsfraga

Svar

Ar processen gallande malformule-
ringen andamalsenlig?

Ja i huvudsak. Det balanserade styrkortet for 2017-2020
har utretts och faststallts av direktionen.

Ar malen relevanta?

(Anmérkning: svaret avser de mal som
framgar av det balanserade styrkortet
som géller fr.o.m. 2017 som direktion-
en faststéllde under 2016.)

Till stor del ar, enligt var bedédmning, malen relevanta
nar det galler férbundets karnverksamhet. Styrtal och
malvarden ar i huvudsak inriktade pa omfattningen av
tillsyn/kontroll samtidigt som de strategiska malen ger
uttryck for effekter som ska uppnas. For att starka sam-
bandet mellan de strategiska "effektmalen” och de aktivi-
tetsinriktade tillsynsmalen behdver malstyrningen aven
omfatta tillsynens kvalitet.

Relevanta mal saknas for ekonomiperspektivet samt
tillrackliga mal for huvudprocesserna (som inte langre
ingar som ett eget perspektiv i styrkortet). For narva-
rande finns t.ex. inga tydliga mal som adresserar for-
bundets uppdrag att bedriva en kostnadseffektiv verk-
samhet samt mal fér huvudprocessernas kvalitet och
utveckling.

Sakerstaller forbundet att malen kom-
municeras och forankras i verksam-
heten och pa individniva?

| férsta hand kommuniceras och férankras malen genom
foérbundsplanen som tas upp pa forbundsdagarna (tva
tillfallen per ar). Malen och aktiviteterna som berér re-
spektive avdelning kommuniceras ocksa vid aterkom-
mande avdelningsmoten. Avdelningarna har ocksa
medverkat vid framtagandet av malvarden till styrkortet.

Ar ansvaret och rollférdelningen tydligt
definierat inom férbundet?

| huvudsak finns en tydlighet inom férbundet av ansvars-
och rollférdelningen. Oklarheter framkommer dock vad
galler avdelningschefernas ansvar for ekonomi och per-
sonal. Ansvaret och befogenheter pa avdelningschefs-
niva ar inte i balans.

Finns en tydlighet pa olika nivaer be-
traffande ansvar och roller nar det
galler styrning och uppféljning av
verksamheten?

Det ar tydligt pa olika nivaer i organisationen vilken upp-
féljning som ska goéras. Daremot finns det enligt var me-
ning, enligt ovan, en oklarhet nar det galler avdelnings-
chefs ansvar och befogenhet.

Utdvas en tillracklig malstyrning av
verksamheten?

Nej inte i sin helhet. Malstyrningen inom perspektivet
ekonomi och av processerna ar inte tillracklig (Styrkort
2017-2020).

Foljs forbundets mal upp pa ett till-
fredsstéllande satt?

Maluppféljningen genomfors pa ett tillrackligt satt.

Vidtas tillrackliga atgarder i tid da av-
vikelser identifieras?

Nej inte pa ett tillrackligt satt. Framforallt géller det avvi-
kelser i forhallande till den planerade nivan pa tillsyner.

Stockholm den 8 december 2016

Gunnar Uhlin
EY
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