Atgardsprogrammen som stod
for strategin

Handbok for utarbetande av
utslappsminskningsprogram

Susa Eraranta och
Kaisa-Reeta Koskinen



Innehall

[0 ] 0 ] o [PPSR 3
T INLEDNING L. e ettt eaas 4
I 1V - Y LSRR 4
1.2 Varfor borde jag lasa handboKen? ..., 5
2 STRATEGISTYRNING ... 6
2.1 Vad Er €N STrategi?. ..o e e ettt a e e e e et aaaaaae 6
2.2 Strategisk styrning inom den offentliga sektorn ...........ccccoviiiiii, 7
2.3 Genomfirande aVv STrateQin ............oii i 7
2.4 Atgardsprogram som stéd i genomforandet av strategin..............ccocoevevennne... 9
3 UPPSTALLANDE OCH UPPFOLJINING AV MAL ......ooiiiiiiieeeeeiee e 10
3.1 Strategiska mal och operativa delmal.................cococeciiiiiiiiic i, 10
3.2 Formulering av ett effektivt MAl.............cccoooiiiiiiii e 10

3.3 Uppfoljning och faststallande av matare som foljer upp hur malet

TrAMSKIIAET ..o 12
4 FASTSTALLANDE AV EFFEKTIVA ATGARDER ......oiiviiiieeeeeeeiee e 16
4.1 Formulering av €N QAN ..........cccoooiuiiiiii ettt 16
4.2 AtgArdens effEKEIVITEL ............c.ccvovie et 22
4.3 Atgardens additioNAlITET..............c.ccvovieie et 24
4.4 |dentifiering av kritiska atgarder genom systemanalys.............c..ccccecoevnenne.. 24
5 ATGARDSPROGRAMMETS PROCESS ......ciiiiiiieeeeeeeeee e 28
5.1 LIVSCYKEINS TASEI ... e 28
5.2 Cykel for uppdatering och genomforande............cccccooeiiiiiiiiiiiiiii e 29
5.3 Rollerna inom AtgardsprogramspPrOCESSEN .........ccoueceiuieeeiueeeiieeeetieeeieeeeieeeereeens 29
5.4 Efterstravad vaxelverkan ..o 30
Checklista for den som utarbetar ett utslappsminskningsprogram ........ 32
Allmanna utmaningar — och lésningar padem ...........ccooeeviiiiiiiiiiiiiieeneen. 34
(@Y o)t =1 F= T 0 1= | =1 o o 37
= 1 10 ) 38
FOrteckning OVver DIlder.......oooi e 41



Forord

Denna handbok har skapats pa grund av klimatangest och klimatférundran. Nar vi utférde
klimatarbete i olika organisationer métte vi bada kontinuerligt en marklig likgiltighet i fraga om arbetets
effektivitet, eller snarare bristen pa den. Nastan alla som vi traffade var bekymrade Gver
klimatférandringen och bromsningen av den, men endast fa var intresserade av den egentliga
effekten av atgarderna mot den. Vi lever i ett uppmarksamhetssamhélle. Det viktigaste verkar vara
rérelse och att allt som gors ar spektakulart, inte hur mycket de vidtagna atgarderna framjar
minskningen av utsl&ppen.

Vi har bada lang erfarenhet av strategier samt strategisk ledning och planering, sa vi blev
intresserade av saken ocksa akademiskt. Varje gang vi traffades borjade vi snabbt diskutera samma
fragor: Vad &r problemet? Hur kan situationen forbattras? Hur kan man planera ett
utslappsminskningsprogram som baserar sig pa effektivitet? Denna handbok har utarbetats for att
svara pa dessa fragor.

Vi har talat for effektiviteten om och om igen i alla sammanhang. | denna handbok férsoker vi utifran
bade empirisk analys och vara egna erfarenheter forklara hur man i stallet for att bara s6ka
uppmarksamhet och knédpa kan fokusera pa effektiva och rattidiga utslappsminskningar av lagom
omfattning nar man genomfdr program for att bromsa klimatférandringen. Var uppfattning om
klimatatgardernas rattvisa och godtagbarhet baserar sig pa tanken pa att vi ska lamna en livskraftig
planet efter oss for de kommande generationerna oavsett art. Att fraimja utslappsminskningar ar inte
den enda viktiga saken i denna helhet, men det skapar forutsattningarna for var forméaga att framja
andra viktiga fragor.

Handboken har skrivits i kontexten av utslappsminskningsprogram inom den offentliga sektorn. Vi
hoppas and& att handboken hjalper alla som ar intresserade av att implementera strategiska mal pa
ett effektivare sétt och tka strategiarbetets effektivitet.

Vi vill tacka Kai Alhanen for hans kontinuerliga stod och manga konstruktiva kommentarer under bade
skrivprocessen och utsl&dppsminskningsarbetet.

Helsingfors den 21 september 2022

Susa Eraranta och Kaisa-Reeta Koskinen



1 INLEDNING

1.1 Mal

Klimatmalen blir kontinuerligt strangare. Trots detta har klimatatgarders effektivitet inte 6kat nAmnvart.
De bekanta metoderna med vilka man tidigare inte har astadkommit en systematisk forandring i ratt
omfattning kopieras fran ett program till ett annat. Ofta verkar det egentliga malet, dvs. att
astadkomma utslappsminskning, forbli sekundart. Andra mal, tgardernas godtagbarhet eller deras
latthet dominerar arbetet. Nar man har begransade resurser och en snév tidtabell betonas dock de
utvalda atgarders effektivitet — inte bara ett enkelt genomférande. Alla metoder ar inte lika nédvandiga
for att stoppa klimatférandringen. Det viktigaste ar att identifiera malet och valja de effektivaste
metoderna for att n& det. Det I6nar sig att lata bli att gora allt som &r irrelevant med tanke pa malet.

I synnerhet inom den offentliga sektorn framjas identifieringen och genomférandet av de kravda
atgarderna med hjalp av olika dokument som styr verksamheten (t.ex. strategier, policyer, principer,
riktlinjer, program for framjande, atgardsprogram, genomférandeprogram, utvecklingsprogram,
visioner). Antalet dokument 6kar kontinuerligt och samtidigt 6kar ocksa antalet atgarder som foreslas i
dem. Dessa atgarder har dock séllan en klar effekt pa de egentliga malen. Ofta presenteras till och
med malen i sig oklart. Dokument och de atgarder som presenteras i dem forlorar sin styrande effekt
om man inte &r medveten om dem eller om de ar oklara i friga om sina mal och effekter.

Arbetet med atgardsprogram lider av foljande problem:

o Atgéardernas effektivitet gléms och blicken vands mot deras antal.
Atgardsprogrammet innehaller flera &tgéarder som &r olikvardiga till sin effekt och vars
genomférande inte har prioriterats tydligt. Ledningen av programmet lider, tidtabellerna
forlangs och utslappsminskningsmalet nas inte nar man férsoker att genomféra och méata
alla atgarder samtidigt. Resurserna riktas typiskt till de atgarder som &r lattast att
genomféra och samtidigt ofta ineffektivaste.

e Helhetsbilden gléms och blicken vands mot detaljer. Vid uppféljningen av
atgardsprogram fasts uppmarksamheten vid att mangsidigt mata och rapportera
genomférandet av enskilda atgarder. Man har inte nagon klar helhetsbild av hur det
egentliga utslappsminskningsmalet nds. Det kan handa att mélet inte ens har definierats
tydligt eller att atgarderna inte paverkar det uppstallda malet. Nar det inte finns tillrackligt
med information om nulaget och dess forhallande till det uppstéllda malet, forsvaras den
malorienterade och med tanke pa resursanvandningen ansvarsfulla ledningen.

e Malet gléms och blicken vands mot framjandet av det allménna basta.
Atgardsprogrammet innehéller flera &tgérder som anses vara viktiga i den offentliga
debatten, men vars samband med det valda utslappsminskningsmalet ar oklart. Resurser
anvands till tgarder vars effekt pa det valda malet inte har definierats. | en varld med
begransade resurser innebar detta ofta att atgarder som skulle vara effektivare inte vidtas.

e Man glommer att beakta ny information och haller blicken pa atgarder som valts for
flera &r sedan. Atgardsprogrammet innehaller &tgérder som har faststéllts under
beredningen och vars genomférande eller uppdatering inte har antecknats tydligt i
programmet. Om man framskrider med atgarder som faststallts flera ar tidigare, ar
formagan att reagera pa det lAngsamma uppnaendet av malet och eventuella férandringar
i omvérlden obefintlig. Atgarder som konstateras vara icke-fungerande kan inte heller
korrigeras, utan det som beslutats en gang genomfors slaviskt i enlighet med
programmet.

e Man glommer att dtgarderna ska vara tydliga samt att ansvaren for dem ska
fordelas, och ingen kanner sig vara ansvarig for de utvalda atgarderna. Storsta delen
av atgarderna ar vaga tecken pa vilja, och det egentliga arbetet har inte definierats tydligt.
Atgarderna innehéller redan i sig flera delétgarder for vilka det inte tillrackligt tydligt har
definierats ansvariga parter. Atgarderna hanger med i dratal, men framskrider inte
nddvandigtvis sarskilt mycket, eftersom ingen kanner sig vara ansvarig for dem.



1.2 Varfor borde jag lasa handboken?

Ansvarar du for att utarbeta eller genomfdra ett utslappsminskningsprogram? ldentifierade du
atminstone en del av utmaningarna ovan i ditt eget arbete? Har programmet ett klart
utslappsminskningsmal, vars genomférande kan foljas upp? Ar det klart for dem som genomfor
programmet vilka atgarder som ar viktigaste for att na det utslappsminskningsmal som faststallts for
programmet? Vet ni hur nara malet ni kommer med de nuvarande atgarderna, och hur stor den klyfta
som annu maste tackas ar? Har ni sakerstallt att merparten av resurserna inte gar till atgarder vars
effekt pa det uppstallda malet ar liten? Omfattar programmet ndgot som inte &r tydligt motiverat med
tanke pa utslappsmalen? Bestar programmet av ett stort antal atgarder som sprider begransade
resurser i flera riktningar utan att i gengald erbjuda nagot for att det egentliga
utslappsminskningsmalet ska nas?

Denna handbok hjalper med att utarbeta utslappsminskningsprogram som verkligen ar effektiva. Den
innehaller klara principer for formulering av programmets mal, matare och atgarder samt allmanna
anvisningar for utarbetandet och genomférandet av programmet. Sarskild uppméarksamhet fasts vid
utslappsminskningsprogram, men storsta delen av principerna kan ocksa utnyttjas i utarbetandet av
andra atgardsprogram.

Efter att ha last handboken vet du hur du kan:

e Byggaprogrammet pa klart definierade mal, méatare och atgéarder.

e Vanda blicken fran atgardernas antal mot deras effekt.

e Uppratthélla en helhetsbild 6ver hur det definierade malet framskrider.

o Faststalla en tillrackligt tat uppdateringscykel for programmet sa att
korrigerande atgarder kan vidtas tillrackligt snabbt.

e Allokeraresurser fran bred flerstammighet till malorienterad delaktighet.

Handboken innehaller tankevackande exempel fran praxis och andra kéllor samt svar pa vanliga
fragor som stalldes under beredningen av atgardsprogrammen. Du identifierar dem av féljande
markningar:

e Plockat annorstades! Lan frAn andra kallor som stod for tankandet.
. Svar pa varfor tidigare tillvagagangssatt inte ar tillrackliga.

| slutet av handboken hittar du dessutom:

e En checklista for den som utarbetar ett
utslappsminskningsprogram, med en stegvis anvisning for utarbetandet av
programmet och for att hitta ytterligare anvisningar.

¢ Allmanna utmaningar och losningar pa dem, dar du hittar stéd nar du
stoter pa vissa fragor som ar vanliga for programarbete.

e Centrala begrepp, som du alltid kan atervanda till for att kontrollera vad som
avses med vad.

o Kallor, med hjalp av vilka du kan fordjupa dig i litteraturen om a&mnet.



2 STRATEGISTYRNING

For att kunna forsta utslappsminskningsprogrammet som ett verktyg som styr verksamheten ar det
ocksa viktigt att forstd andra utgdngspunkter som stracker sig fran strategin till verksamhetsstyrningen
inom den offentliga forvaltningen. | det féljande ger vi en kort dversikt 6ver strategins betydelse i
allménhet och ndrmare dver strategistyrningen inom den offentliga sektorn. Darefter behandlar vi
genomférandet av strategier och de vanligaste utmaningarna samt atgardsprogrammens roll som
stod i genomférandet av strategin.

2.1 Vad ar en strategi?

En god strategi faststéller organisationens prioriterade mal* och styr organisationens verksamhet
systematiskt for att svara pa de strategiska malen. Strategin faststaller allts& prioriteringarna och
tyngdpunkterna for verksamheten. Saledes borde ett mal som ingar i strategin styra hela
organisationens verksamhet. Hela organisationen bor genomfoéra sin egen karnverksamhet s att den
stoder (eller &tminstone inte stér) uppnaendet av de strategiska spetsmalen.

Strategin bor uttryckligen ses som en verksamhet som styr karnverksamheten. Om malet &r till
exempel att na klimatmalen, &r kommunikationsavdelningens viktigaste metod for att nd malet inte att
utarbeta ett eget klimatprogram for enheten. Daremot kan kommunikationsavdelningen stddja
uppnaendet av klimatmalet genom sin kommunikation. En typisk utmaning for strategiarbetet ar att
strategierna och den egentliga verksamheten framskrider som separata processer?. Enligt
undersokningar ar de vanligt att genomférandet av strategin misslyckas®.

Om strategin lyckas hjalper den till att prioritera arbetet. Nar det strategiska malet ar klart kan man
prioritera kdrnverksamheten genom det. Om man har fér mycket att gora eller for lite resurser, ska
karnverksamheten fokusera pa det arbete som mest effektivt framjar uppnaendet av det strategiska
malet. Malet hjalper ocksa till med uteslutning. Alla atgarder ar inte nédvandigtvis langre motiverade
med tanke p& organisationens nuvarande strategi. D& méste man ocksa kunna sluta och lata bli att
gora saker och allokera resurserna pa ett fornuftigt satt for att nd malet.

Plockat annorstades! "Med varje viktig strategi ska man forst fraga VARFOR?™.

Strategiprocessen presenteras vanligen som en serie olika faser®. Inom ramen for den lar sig
organisationen att forsta sin strategiska stallning i sin omvarld, staller upp mal som styr
verksamheten, fornyar sina verksamhetsprocesser sa att de motsvarar de valda malen och féljer upp
hur mélen framskrider®. Till exempel Freedman (2003) har beskrivit strategiprocessen genom fem
olika faser: strategianalys, formulering av strategin, planering av strategiska spetsprojekt,
genomférande, méatning och bedémning av strategin samt uppdatering av strategin. Nar strategin ar
fardig bor den leda till tydliga mal och méatare som gor det mojligt att planera verksamheten pa
operativ niva’.

Den strategiska processen kan misslyckas pa alla dessa nivaer. Ofta blir formuleringen av strategin
alltfér omfattande, vilket leder till att genomforandet ar svart och ineffektivt med tanke pa att nd malen.
Den strategiska spetsen bor darfor vara tillrackligt vass for att man pa riktigt ska kunna prioritera
resurserna. Ofta blir strategin "endast ett papper”, och den genomfoérs inte inom linjeorganisationen.
Om man inte kan harleda tillrackligt konkreta atgarder fran strategin, blir dess styrande effekt pa
linjeorganisationen mycket liten.



Plockat annorstades! "A fitting analogy is the preparation of a great meal, which
requires more than just a fabulous recipe (i.e., a strategic plan). It takes high quality
ingredients, the right equipment, and a capable team of chefs, sous-chefs, and servers
working well together; all critical elements involved in the preparation and service (i.e.,
execution) of the meal. In addition, effective strategy implementation is a requirement for
effective evaluation of strategy [...]. In other words, if the recipe is not executed in the exact
way it was intended, it is impossible to accurately evaluate the recipe’s merits"s.

2.2 Strategisk styrning inom den offentliga sektorn

Aktorerna inom den offentliga sektorn anvander vanligtvis strategiverktyg som ar avsedda for privat
affarsverksamhet®. Verktyg som ar avsedda for privat affarsverksamhet lampar sig inte fér behoven
inom den offentliga sektorn pa basta majliga satt, eftersom verksamheten inom den offentliga sektorn
avviker betydligt fran affarslivets behov och utmaningar.

Det finns utmaningar i genomférandet av strategierna, strategiprocessen uppfattas fortfarande i stor
utstrackning som ekonomiplanering och konflikten mellan strategin och verkligheten har lett till en
trovardighetsutmaning for den strategiska planeringen'®. Strategisk planering har ofta l6sgjorts fran
den operativa planeringen och den visar sig snarare som en arligen aterkommande administrativ
ritual'?.

| kommunala organisationer utarbetas strategier vanligen varje fullméktigeperiod. Utdver egentliga
kommunstrategier utarbetar kommuner manga andra dokument som innehaller strategiska mal.
Dessa dokument blir dock sallan genomfordat? och kan till och med férsvaga strategiprocessens
trovardighet och betydelse. Denna handbok fokuserar pa atgardsprogram som har utarbetats for att
stddja genomférandet av strategin.

2.3 Genomforande av strategin

Genomfdérandet av strategin forutsatter tydliga mal'. Fasen for genomforandet av strategin har
definierats pa flera olika satt**. Gemensamt for alla dessa definitioner ar tanken pa att genomférandet
av strategin kraver ledning, tydliga beslut, planering av verksamheten och allokering av resurser for
att gora det mojligt att nd malen. Aven organisationskulturen och organisationens struktur &r viktiga
faktorer i fraiga om genomforandet. Dessa kan i varsta fall férhindra faststallandet och/eller
genomférandet av effektiva atgarder.

Plockat annorstades! “Without successful implementation, a strategy is but a
fantasy™®.



En central uppgift for att kunna genomfora strategin ar att faststalla de strategiska malen och forsakra
sig genom verksamhetsledning om att malen ocksé nas'. For att forverkliga de strategiska riktlinjerna
i praktiken kan man utnyttja spetsprojekt, som operationaliseras till atgardsprogram*’. Manga
organisationer lider av ofullstandigt genomférande av strategin®. Organisationer anvander enorma
mangder resurser till strategiprocesser, men slutligen blir endast en liten del av strategin genomford?®.
Aven om strategin i sig ar tydlig ar det mycket vanligt att det uppstar problem senast nar man
genomfér den. Problemen beror exempelvis pa oklar verksamhetsledning eller internt
forandringsmotstand inom organisationen. Dokumenten som styr verksamheten ser ut att vara
separata med tanke pa helheten, ha liten effekt och vara utmanande i frdga om genomférandet av
strategin. Ledningen av de spetsprojekt som ingar i strategin och de atgardsprogram som stoder
dessa éar till stor del féréandringsledning. Programmens styrande effekt lider nar
atgardsprogramhelheten och de enskilda atgardernas effektivitet inte ar tydliga. Det &r bra att
begransa antalet strategiska spetsprojekt. Om det finns for manga spetsprojekt bidrar strategin inte
langre till prioriteringen.

| praktiken kan det ofta vara oklart vad de strategiska spetsarna egentligen &r och manga olika
dokument anses vara strategiskt styrande. Typiska exempel pa s&dana dokument &r bland annat
riktlinjer och principer, som beskriver temaspecifika verksamhetsmodeller i friga om de teman och
temahelheter som &r viktigaste for tjansternas funktion. Ocksa anvisningar och checklistor som syftar
till att férenhetliga verksamhetssatten och minskar behovet av prévning fran fall till fall kan anses vara
strategiskt styrande dokument. | praktiken &r dessa dock inte spetsprojekt eller atgardsprogram som
direkt framjar genomforandet av strategin och de har inte heller ndgon direkt stallning i hierarkin for
genomfdrandet av strategin.

De viktigaste elementen for genomférandet av strategin ar tydliga atgarder, genomférandets
effektivitet samt ledarformaga®°. Genomférandet av atgarder som motsvarar malet forutsatter att de
begransade resurserna riktas till atgarder som leder mot det valda malet. Utdver externa kostnader
(upphandlingar) &ar det ocksa viktigt att beakta de interna kostnaderna som atgarderna kraver eller
orsakar (sdsom arsverken) pa basis av de atgardsspecifika uppskattningarna av arbetsmangd och
kostnader. P& s& satt kan man identifiera och schemalagga resursbehoven sa att de nédvandiga
resurserna kan anvandas for genomfdrandet av programmet nér de behdvs. De mest kritiska
resurserna ar oftast ekonomiska resurser, personalresurser, kompetens och teknologiska resurser?.



2.4 Atgardsprogram som stéd i genomférandet av strategin

Atgardsprogram baserar sig p& strategival?. De &r verktyg for férandringsledning som omfattar de
atgarder genom vilka man kan nd ett klart definierat mal. Atgardsprogrammet &r inte en samling
fristhende atgarder som menar bra och vars effekt p& det valda klara malet ar oklar, utan det styrs av
ett tydligt mal som faststallts i strategin. | atgardsprogrammet faststalls matare for malet samt effektiva
atgarder som leder mot det definierade malet. Med tanke pa effektiviteten ar det viktigt att
atgardsprogrammet stravar efter en bestdende forandring av verksamheten i stallet for enskilda
forsok. | figur 1 presenteras hur strategiprocessen och genomférandet av strategin kopplas samman
och framskrider parallellt. De faststallda atgardsprogrammen utgdr en central del av genomforandet
av strategin.

Figur 1. Strategiprocessen och genomférandet av strategin framskrider parallellt.

Strategi- Genomférande
process av strategin
Strategi




3 UPPSTALLANDE OCH UPPFOLJNING AV MAL

3.1 Strategiska mal och operativa delmal

Strategin ar att gora val. Under strategiprocessen delas strategin upp i tydliga mal?. Strategiskt mal
definierar det slutresultat som man vill uppna. Till exempel ur perspektivet for utslappsminskning kan
detta innebara att man faststaller storleken pa den efterstravade utslappsminskningen samt malaret:

“Utslappsminskning x fore ar y.”

Det strategiska malet kan omfatta flera operativa delmal som beskriver hur det 6nskade slutresultatet
enligt det strategiska malet uppnas. Delmalen ska harledas fran det strategiska malet: delmalet kan
alltsa inte faststallas godtyckligt. | frAga om utslappsminskningsmalet kan man faststalla ett operativt
delmal exempelvis for trafiken, som for narvarande ar en av de viktigaste utslappssektorerna:

"Trafikméangden minskas med y fore z.”

Atgéarderna & sin sida beskriver hur det faststéllda operativa delmalet uppnds och vilken effekt det
beddms ha. Exempelvis i frdga om delmalet som galler trafikmangden kan en atgard vara prissattning
av trafiken, som syftar till att minska méngden privatbilism:

"Man fattar ett beslut om att prissatta trafiken, genom vilket antalet resor med
privatbil minskar med b och leder till utslappsminskning c.”

Malen har sin egen hierarki. Det strategiska huvudmalet kan omfatta flera operativa delmal. Varje
delmal ska vara anknutet till ett visst strategiskt mal och varje atgard ska vara anknuten till ett delmal.
Atgarder som inte har ndgot samband med malen ska gallras bort, om de inte &r tydligt motiverade.

3.2 Formulering av ett effektivt mal

Anvisningarna nedan kan anvandas vid formuleringen av bade strategiska och operativa mal. Genom
det strategiska malet faststalls vilkken férandring man vill &stadkomma med programmet och hur det
framjar genomférandet av strategin. Malet ska tillrackligt entydigt beskriva bade den dndring som
behdvs och den tid inom vilken den ska nas.



Malet definierar tydligt:

Mal =
verksamhet + objekt + nulage + efterstravad niva + tid

Verksamhet svarar pa frdgan om vad som ska goras med hjalp av programmet. Till exempel i fraga
om utslappsminskningsprogram &ar verksamheten starkt anknuten till minskningen av utsléppen:

Strategiskt mal: “Vi minskar CO2-utslappen med 80 % jamfort med 1990 ars niva fore ar 2030.”
Operativt mal: ”Vi minskar trafikmangderna med y % jamfort med x ars niva fére ar z.”

Objekt berattar vilket fran strategin harlett mal som programmet svarar pa. |
utslappsminskningsprogram géller objektet ofta CO2-utslapp:

Strategiskt mal: “Vi minskar CO»-utslappen med 80 % jamfort med 1990 ars niva fore ar 2030.”

Operativt mal: ”Vi minskar trafikmangderna med y % jamfort med x ars niva fére ar z.”

Nulage anger vilket det nulage ar fran vilket situationen ska andras mot malet. Forstaelsen for
nulaget baserar sig pa basta tillgangliga data. Det ar viktigt att observera att denna information kan
vara bristfallig och inte alltid tydligt definierbar. For att kunna faststélla vilka atgarder som kravs ar det
dock viktigt att atminstone ha en vagledande uppfattning om den efterstravade forandringens
omfattning for att kunna faststalla atgarder av lamplig storlek. | utslappsminskningsprogram anvands
ofta uppgifter om totala utslappsmangder for vissa jamforelsear for att definiera nulaget:

Strategiskt mal: “Vi minskar CO2-utslappen med 80 % jamfort med 1990 ars niva fore ar 2030.”

Operativt mal: ”Vi minskar trafikmangderna med y % jamfort med x ars niva fére ar z.”

Malets tyngdpunkt ligger i framtiden och den efterstravade nivan beskriver det framtida laget eller
den forandring som efterstravas. | frdga om utslappsminskningsprogram beskriver den efterstravade
nivan ofta i vilken utstrackning man stravar efter att minska utslappen:

Strategiskt mal: “Vi minskar CO--utslappen med 80 % jamfort med 1990 &rs niva fore ar 2030.”
Operativt mal: ”Vi minskar trafikmangderna med v % jamfort med x ars niva fére ar z.”

Tid faststaller den tidsperiod under vilken andring efterstravas:
Strategiskt mal: “Vi minskar CO--utslappen med 80 % jamfort med 1990 &rs niva fore ar 2030.”

Operativt mal:” Vi minskar trafikmangderna med y % jamfort med x ars niva fére ar z.”



Med hjalp av figur 2 kan du till slut férsakra dig om att ditt mal &r andamalsenligt formulerat. Fortsatt
med att definiera méatarna forst efter det.

Figur 2. Uppstéllande av ett effektivt mal.

Innehaller malet en tydlig beskrivning av vad som
ska gdras?

Innehaller malet en tydlig beskrivning av vilket ma
enligt strategin som ska efterstravas?

Bra, nu kan du
fortsatta med att
definiera méatarna!

Innehaller mélet en tydlig beskrivning av nulage
eller den tidigare situationen som ska &ndras?

Innehaller malet en tydlig beskrivning av den
framtida situationen som efterstravas?

Innehéller malet en tydlig beskrivning av den
tidsperiod under vilken &ndring efterstravas?

3.3 Uppfoljning och faststallande av matare som foljer upp hur malet
framskrider

Uppfdljning utgdr en central del av genomférandet av strategin och sakerstallandet av att malen nas.
Genom tillracklig uppféljning kan man sakerstalla att resurserna har allokerats till sidana atgarder
som ar viktiga for att n& malet samt identifiera eventuella behov av korrigerande atgarder?*. Vid
uppfoljningen ar det ofta nddvandigt att faststalla delmal fér att man ska hinna ingripa i saker i tid, om
det borjar verka som att malet inte nds. Vid uppféljningen jamférs framskridandet av malet med den
basniva som faststéllts i samband med att malet uppstélldes pa en skala dar ramen bestams av det
uppstallda malet och basnivan (figur 3). Utdver dessa foljer man nulaget, vad som beddéms kunna nas
genom de atgarder som redan beslutats och vad som kan nds genom definierade additionella
atgarder. Utifran denna jamforelse far man aktuell information om hur manga tillaggsatgarder eller
korrigerande atgarder som behovs.

"Vid uppfoéljningen granskas utover de totala utslappen per ar dven hur lange
man ar fran det uppstallda malet, hur [dngt man kan komma i frdga om att n&
malet med de redan faststallda tgarderna och om det finns behov av
additionella atgarder.”



Figur 3. Uppféljning som &ar bunden till de totala faktiska utsldppen frAmjar medvetenheten om
helhetssituationen.
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Att ta fram matare ar inte ett sjalvandamal for atgardsprogrammet, men om de uppstalls omsorgsfullt
styr de effektivt mot verkningsfullhet. Mataren beskriver hur man framskrider med malet och mater
vad som ar viktigt for att n& det. Digitaliseringen i samhallet leder 4tt till att man tror att det I6nar sig
att ha sd manga matare som mgjligt, eftersom information finns tillganglig i otaliga olika kallor. Nar det
galler matarna lonar det sig dock att betona kvaliteten snarare an kvantiteten. Endast sddana matare
behdvs med vilka man med tillracklig noggrannhet och tillforlitlighet kan folja hur malet framskrider.

Alla matare &r inte lika viktiga for att uppna malet, s& man ska valja matarna noggrant?®. Det kan
racka med fa matare om de ar Andamalsenliga. Den viktigaste mataren i utslappsminskningsprogram
ar ofta den totala utslappsmangden. Om de totala utsl&ppen inte minskar och
utslappsminskningsmalet inte nas, ar andra eventuella matare inte viktiga for att na malet.

Det viktigaste vid faststallandet av matarna ar att forsta vilka matare kan anvandas for att uppfélja hur
malet framskrider. Uppstallandet av méatarna forutsatter att man har en bra forstaelse for nulaget for
att utgdngslaget och den efterstravade situationen ska kunna jamféras. Med hjalp av méatare kan man
sakerstalla att man tillrackligt bra haller sig p& den efterstravade stigen och att man regelbundet kan
félja hur malet uppnas. Saledes hinner man vid behov dndra riktningen fore malets deadline. For att
sakerstalla matarnas styrande effekt riktas de i forsta hand pa uppféljning av hur det valda malet —
inte enstaka atgarder — framskrider.



For att kunna leda atgardsprogrammet och allokera resurserna pa ett andamalsenligt sétt ska man
faststalla métare samt en regelbunden och tillrackligt tat cykel for uppféljningen av dem.
Uppfdljningen kraver klara och andamaélsenliga matare som harletts frdn malet. En bra matare ar inte
alltfér mangtydig, eftersom man far vad man mater. Mataren ska tydligt ange:

Matare =
koppling till malet + andamalsenlighet + uppfoljningscykel

Koppling till malet sakerstaller att mataren tydligt anger vilket mal som foljs upp (t.ex. totala utslapp
eller andring av COz-utslapp). Andamalsenligheten forverkligas inte nodvandigtvis &ven om mataren
ar kopplad till ett visst mal. Darfor ar det viktigt att separat se till att matarna uppfoljer ndgot som ar
andamalsenligt med tanke p& malet — inte bara nagot som latt kan matas.

"Den viktigaste métaren i utslappsminskningsprogrammet &r den totala
utslappsméngden.”

Uppfoljningscykel definierar hur ofta det ar nédvandigt eller dverhuvudtaget mgjligt att folja upp hur
malet framskrider, s& att man vid behov hinner dndra riktningen och vidta korrigerande atgarder. Nar
det galler langre program och mal ar det dessutom nodvandigt att faststélla delmal som stod for
uppféljningen.

“Den totala utslappsmangden foljs upp arligen. Utifran detta definieras de
additionella atgarder som behgovs.”

Om uppfoliningen visar att de faststallda malen inte kommer att nas inom den p& férhand utsatta
tiden, ska korrigerande atgarder dvervagas. Med korrigerande atgarder avses de atgarder genom
vilka man sakerstaller att malet nas i situationer dar de pa forhand faststallda atgarderna inte har lett i
rétt riktning eller varit tillrackliga.



Med hjalp av figur 4 kan du till slut férsakra dig om att dina matare ar andamalsenligt formulerade.
Fortsatt med att definiera atgarderna forst efter det.

Figur 4. Uppstéllande av en effektiv matare.

Ar mataren tydligt kopplad till ett visst mal som kan
nas?

Mater mataren nagot som ar andamalsenligt och
effektivt med tanke pa malet?

Bra, nu kan du
fortsatta med att
definiera atgardernal

Har det i mataren definierats hur ofta det ar
andamalsenligt att folja upp hur malet framskrider?




4 FASTSTALLANDE AV EFFEKTIVA ATGARDER

4.1 Formulering av en atgard

Utarbetandet av ett enormt antal atgarder kan ta resurser fran egentliga effektiva atgarder och
uppmarksamhet fran de valda malen?. Atgardsprogrammen ska endast innehélla de allra viktigaste
atgarderna for genomférandet av strategin®’. En effektiv atgard foregas alltid av ett klart definierat mal
och genom atgarden forverkligas uttryckligen det valda malet. En atgéard som inte vasentligen framjar
uppnaendet av det valda malet ska inte inkluderas i programmet.

Plockat annorstades! "Det ar bra att anvanda 20-80-regeln som tumregel: man listar
de 20 % av atgarderna som forverkligar 80 % av strategin.”?8,

Beddmningen av hur effektiv en atgard ar beror pd malet. Om man stravar efter att 6ka den allmanna
klimatmedvetenheten, ar en effektiv atgard mycket annorlunda &n nar man efterstravar till exempel en
viss utslappsminskning inom en viss tid. | valet av atgarder ar det alltsa bra att i stallet for att betona
deras antal se till att de éverhuvudtaget kan bidra till att det valda mélet nds. Atgarderna har séllan
lika stora effekter. Genom en granskning av atgardernas effektivitet och resurs-/kostnadseffekterna
kan de valda atgarderna prioriteras utifran den tid och de resurser som star till férfogande.

Ofta pastatt? "Atminstone hos oss &r programmeringen av linjearbetet en viktig del av

verksamhetsplaneringen. Linjearbetet bidrar ju ocksa till att nd klimatmalet. Det ar konstigt
att tro att linjearbetet pd nagot satt ar en fristdende helhet som inte har ndgot samband till
detta mal! Ocks& manga andra aktorer vidtar redan atgarder for detta i storre utstrackning.
Varfor syns de inte i programmet?”

Ofta pastatt? "Men effektiviteten ar ju inte det viktigaste, utan det att man vidtar dessa
atgarder! Effektiviteten beror ju helt pa hur dessa atgarder genomfors.”



Ofta pastatt? "Det ar viktigt att alla parter aktivt deltar i klimatarbetet. Vi kan inte na

malet om stadsbor och foretag inte deltar, och darfor ar det viktigt att komma pa atgarder
ocksa for dem.”

Atgarderna ska vara tydliga och entydiga fér att de som ansvarar for dem vet vad de ska goéra®.
Atgarderna definierar tydligt:

Atgard =
Additionalitet + Effektivitet + Genomforbarhet + Klarhet
+ Ansvarsfordelning + Tidtabell + Uppfdljning

4.1.1 Additionalitet = Ingar atgarden redan i andra program, i tjanstearbetet e.d.?

Additionaliteten sakerstaller att programmets resurser i forsta hand anvands till atgarder som inte
ingdr i det egentliga linjearbetet, atgarder som definierats ndgon annanstans (t.ex. lagstiftning) eller i
andra pagaende eller redan slutférda program. | nuvarande programpraxis utnyttjas samma atgarder
samtidigt i flera program. Resurser anvands pa administrativ rapportering i stallet for genomférandet
av atgarderna, nar en &tgérd rapporteras till flera olika parter. Atgardernas additionalitet behandlas
narmare i avsnitt 4.3.

Ofta pastatt? "Atgarden starker forstaelsen for hur de strategiska mélen kan uppnas.
Genom atgarden skapas ett natverk som sammantrader regelbundet for att sakerstalla

informationsgangen mellan befintliga projekt” (anpassat exempel utifran ett befintligt
atgardsprogram).



4.1.2 Effektivitet = Ar atgarden effektiv med tanke p& programmets mal?

| nuvarande programpraxis innehaller programmen ofta manga atgarder som inte har nagon direkt
(eller nédvandig maojliggérande) effekt for att na programmets mal. Om det under genomférandet av
programmet framgéar att de planerade atgarderna inte har nagon storre inverkan pa uppnéendet av
malen, ska organisationen avsluta pagaende atgarder eller aterkalla atgarder som annu inte har
inletts. Atgardernas effektivitet och definieringen av effekten behandlas narmare i avsnitt 4.2 och
behovet av additionella atgarder i avsnitt 3.4.

4.1.3 Genomforbarhet = Kan atgarden genomféras med tillgangliga eller separat
tillgangliga resurser?

For att kunna n& programmets mal ar det viktigt att rikta resurserna till &tgarder genom vilka den
nodvandiga forandringen kan astadkommas. | nuvarande programpraxis saknar manga atgarder en
s.k. nyttokostnadsanalys. Genom analysen kan man forsékra sig om att en atgard som ingar i
programmet 6verhuvudtaget kan genomféras med befintliga resurser eller resurser som allokeras
separat.

Om det inte gar att uppskatta den exakta kostnadseffekten, ar det bra att forsoka namna exempelvis
effektens storleksklass riktgivande:

= Kan genomf@ras som tjansteuppdrag, tillaggsresurser behdvs inte.
= Liten kostnadseffekt (riktgivande finansieringsbehov).

= Relativt stor kostnadseffekt (riktgivande finansieringsbehov).

= Stor kostnadseffekt (riktgivande finansieringsbehov).



Ofta pastatt? "Det ar ytterst viktigt att ocksa inkludera atgarder som vore viktiga att vidta,
men som annu inte kan genomféras med nuvarande kunskap eller resurser.”

Ofta pastatt? "For att det 6vergripande malet ska nas ska andelen solenergi vara 15 %.
Vi vet inte hur man ska na en sadan mangd solenergi, men vi antecknar malet som atgard!”

4.1.4 Klarhet = Har atgarden definierats tydligt?

Genom klarhet sakerstalls att de som genomfor atgarderna tillrackligt sakert vet vad som kravs for att
genomféra dem. | nuvarande programpraxis kan en atgard innehalla flera olika delatgarder som inte
ar direkt beroende av varandra eller som inte kréaver att atgarderna vidtas samtidigt. For att
resurserna ska kunna riktas till de atgarder som ar mest kritiska med tanke pa malet ar det viktigt att
atgarderna definieras tillrackligt begripligt och tydligt. Detta innebar att man definierar vad
genomforandet av atgarden innebéar och vad den &tminstone innehaller.

Ofta pastatt? "For atgarden utvecklas och anvands nya verktyg och metoder” (anpassat
exempel ur ett befintligt atgardsprogram).

4.1.5 Ansvarsfordelning = Ar det klart vem som ansvarar for atgarden?

Den ansvariga parten faststaller entydigt vem som ansvarar for genomférandet av atgarden och for
samordningen av det samarbete som atgarden kraver. Nuvarande programpraxis omfattar massor
med atgarder for vilka den ansvariga parten inte har definierats tillrackligt tydligt. Darfér anvands
resurser pa administrativ diskussion om vem som ansvarar for atgarderna i stallet for genomférandet
av dem.



Ofta pastatt? "Det tar onodigt tid fran beredningen om man borjar tanka pa
ansvarsfordelningen for noggrant. Ansvarsfordelningen maste lamnas pa en sé allman niva
som mojligt, sa att organisationerna sjalva senare kan diskutera vem de vill ta med. Det ar
ocksa viktigt att under en och samma atgard rakna upp alla eventuella delatgarder som
galler temat sa att de inte gléms bort.”

4.1.6 Tidtabell = Ar tidtabellen for atgarden klar?

Tidtabellen anger den eventuella maltidtabellen for atgarden och definierar nar atgarden kan anses
ha genomforts. | nuvarande praxis skapar man hela tiden fler kontinuerliga atgarder vars
genomférande ar svart att definiera. Manga av de atgarder som anges i programmen har inte ndgot
klart slut. De kraver resurser under en lang tid oberoende av om de ar effektiva med tanke p& malet.
Man maste darfor definiera klart nar en atgard kan anses vara genomford pa en tillracklig niva.
Dessutom ska man definiera atgardens eventuella maltidtabell. Utéver programmets malar kan &ven
atgardernas eventuella inb6rdes beroendeforhallanden, dvs. i vilken ordning atgarderna genomfors,
paverka maltidtabellen.

Ofta pastatt? "Man kan inte veta tidtabellen pa forhand. Det sker alltid forandringar som
inte kan beaktas. Darfor I6nar det sig att undvika alltfér noggranna tidtabeller. Dessutom
kan en del av atgarderna krava extern finansiering, och tillgdngen till och tidtabellen for
finansieringen ar alltid osaker. Det ar battre att lata atgarderna framskrida av bara farten i
takt med att manniskor blir intresserade av att genomftra dem.”

4.1.7 Uppfoljning = Kan man mata hur atgarden framskrider och nar den har
genomforts?

Genom uppféljningen faststalls hur framstegen i och effekterna av en atgard ska foljas upp. For
narvarande ar uppfoljningen av manga av de atgarder som ingdr i programmen anknuten med
genomférandet av enskilda atgarder eller med atgardernas interna méatare som inte har kopplats till
programmets egentliga mal. Det &r viktigt att metoden och cykeln for uppféljningen av atgarderna
definieras sa att de ar direkt kopplade till uppndendet av programmets mal. Uppfdljningen ger
information om behovet av eventuella kursandringar och korrigerande atgéarder.



Med hjalp av figur 5 kan du till slut férsakra dig om att dina atgarder ar andamalsenligt formulerade.
Fortsétt med att fatta beslut om och genomfdra programmet forst efter det.

Figur 5. Faststallande av effektiva atgarder.

Ar atgarden eventuellt effektiv, men behéver Ingar atgarden redar] i nagot annat program eller i
ytterligare utredning (kategori 3)? linjearbetet?

Jal!

Ar atgarden nédvandig fér att genomfdra Ar atgérden effektlv med tanke pa malet med
atgarderna i kategori 1 (kategori 2)? programmet?
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Kan &tgard féras med tillgangliga eller
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n definierats tydligt?
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fortsatta med att Har det definierats nar atgarden anses ha
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finslipa atgarderna pa
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Ar tidtabellen fér &tgarden klar?
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4.2 Atgardens effektivitet

Atgardernas effektivitet ska bedémas i férhallande till de uppstéllda mélen. Det finns inte ndgon
entydig definition for effektiviteten. Enkelt sett anger atgardens effektivitet hur stor den nadda
forandringen ar med tanke pa malet. Det finns manga olika slags atgarder, och alla av dem behover
inte inkluderas i det egentliga atgardsprogrammet. Man bor endast valja de effektivaste eller till Gvriga
delar nodvandigaste atgarderna bland alternativen. Detta kan ocksa innebéra att atgarder som i sig ar
fornuftiga utesluts ur programmet®. Atgarder med liten effekt binder resurser till arbetshelheter som
ar irrelevanta for att nd malet, utan att féra programhelheten narmare malet. De atgarder som ingar i
utslappsminskningsprogrammet kan grovt indelas i tre kategorier. Storsta delen av atgarderna ska
ingd i den forsta kategorin:

1. Atgéarder som direkt minskar utslappen. Denna kategori omfattar de atgéarder som
direkt och tillrackligt sakert paverkar malet. Om malet till exempel &r att minska
klimatutslappen, omfattar denna kategori atgarder som direkt leder till att utslappen
minskar.

2. Nodvandiga atgarder som mojliggor utslappsminskningar. Denna kategori
omfattar de atgarder som ar nodvandiga for att genomfora atgarderna i den forsta
kategorin. Atgérderna i denna kategori har dock inte i sig ndgon direkt inverkan pa
uppnaendet av malet. For att sakerstalla att atgarderna i denna kategori ar effektiva,
ska deras nddvandighet for genomférandet av atgarder i kategori 1 visas till exempel
genom en systemanalys och/eller forskningsdata.

3. Utredningar om hur man definierar nya utslappsminskningséatgarder. Syftet med
atgarder som kraver ytterligare beredning eller utredning ar att producera atgarder
som uppfyller kriterierna i kategorierna 1 och 2. Det kan till exempel vara frdga om
utredningar for att identifiera tillrackliga utslappsminskningsatgarder.

Det ar typiskt for program att en stor del av atgarderna inte hor till nagon av dessa kategorier. De har
ofta valts framst pa grund av att de verkar vara latta att genomféra &ven om genomférandet i
praktiken blir arbetskravande.

Effektiviteten av atgarderna i Helsingfors stads program Kolneutralt Helsingfors 2035
bedomdes i efterhand i frAga om den ovan presenterade indelningen och atgardernas
additionalitet. Enligt analysen, som presenteras i figur 6, var endast 5 % av de atgarder som
skrivits in i programmet additionella och sadana som direkt paverkar mélet. Over 60 % av
atgarderna i programmet var tillaggsutredningar, forsok eller atgarder som inte alls har ndgon
betydelse for att nd programmets mal.



Exemplet visar varfor det ar viktigt att bedoma atgardernas effektivitet och additionalitet i synnerhet
nar man agerar med begransade offentliga resurser. Om endast 5 % av atgarderna framjar
genomforandet av malet enligt programmet, realiseras den tidigare foreslagna 20/80-regeln inte.

Figur 6. Analys av effekterna och additionaliteten av atgarderna i det tidigare programmet
Kolneutralt Helsingfors 2035.

Additionella

Atgérder (%) atgarder (%)
1 Atgarder som direkt framjar malet 13 5
2 Nodvandiga atgarder som gor det majligt att na malet 25 9
3 Tillaggsutredning eller forsok (framjar inte malet i sig) 40 16
4 Atgarder som inte bidrar till att na malet 22 12

Man stoter ofta pa tanken pa att programmet inte ens i princip efterstravar direkt utan indirekt effekt.
D& kan det verka vara utmanande att definiera eller mata effektiviteten. | praktiken ar det anda inte
det. Nar resurser allokeras via atgardsprogram ska programmets mal vara tydligt, och det ska finnas
nagon metod som utvecklats senast under beredningen for att félja upp hur malet framskrider. Om
sambandet mellan malet och atgarderna inte kan pavisas och genomforandet av atgarderna kraver
resurser, ar atgardsprogrammet inte fardigt for beslutsfattande. Malet ska klargéras vidare och
atgardernas effektivitet ska bedémas pa nytt med tanke p& hur malet framskrider. Nar
atgardsprogrammet ar fardigt for beslutsfattande, finns det ett klart samband mellan malet och
atgardernas effekt. Det kommer inte langre att finnas ndgon utmaning med "matning” av indirekta
effekter.

Ett stort problem i frdga om programmens effektivitet &r ocksa att en stor del av atgarderna inte hor till
karnprocesserna och darfor inte har ndgon egentlig skalbarhet. Atgérderna genomférs som separata
aktiviteter. For att effektiviteten ska kunna sakerstallas, ska storsta delen av atgarderna inriktas pa att
sakerstalla att verksamheten forandras kontinuerligt mot malet. Om malet &r att minska utslappen fran
uppvarmning genom att minska byggnaders energiférbrukning, ar det fornuftigare med tanke pa
effektiviteten att till exempel andra riktlinjerna for styrningen av byggandet s& att alla byggnader som
organisationen besitter byggs i energiklass A i stallet for att genomfora ett stort antal
energieffektivitetsatgarder i ett visst pilotobjekt. Nar antalet objekt blir storre, 6kar atgardens
effektivitet avsevart.

Med vilken noggrannhet &r det da skal att bedéma hur effektiv en &tgard ar? Bedomningen av
effektiviteten och effekterna fokuserar ofta pa ett tungt och detaljerat protokoll. Det ar dock viktigare
att bedéma storleksklassen av atgardernas effektivitet. P& sa satt kan man sakerstalla att de



begransade resurserna anvands sa effektivt som mgjligt och att man kan bedéma hur effektiva
atgarderna ar for att nd malet. Nar man faststaller hur noggrant effektiviteten ska bedémas, ar det
skal att beakta de osakerhetsfaktorer och oexaktheter som géller utgangsuppgifterna, de
osékerhetsfaktorer som géller de antaganden som anvénts och tidsspannet fér bedémningen.

Till exempel utslappen fran fritidsbatar raknas utifrdn antalet fritidsbatar som
registrerats pa orten sd att det for varje registrerad bat antas en viss arlig
utslappsmangd.

Eftersom utslappen fran och anvandningen av béatar varierar mycket, innehaller uppskattningen en
stor osékerhet redan i friga om utgangsuppgifterna. Om man bedomer vilken inverkan den naturliga
fornyelsen av fritidsbatar har pa utslappen, ar slutresultatet oundvikligen mycket inexakt. D& &r det
inte andamalsenligt, och inte heller nodvandigt att pa basis av tillganglig utgangsdata borja gora
mycket exakta bedémningar av utslappsutvecklingen pa basis av multipla parametrar.

Det racker ofta med att uppskatta storleksklasser. Nar tidsspannet for atgarderna ar langt, blir ocksa
uppskattningarna sa osakra att det inte ar mgjligt att géra mycket exakta bedomningar. Om man
exempelvis bedémer vilken effekt tgarderna har efter 10 ar, ar det en bra tumregel att det inte lonar
sig att fokusera pa detaljer som ar mindre &n en procent eller tio procent. Om det inte gar att gora
numeriska uppskattningar med en rimlig insats racker det ofta med att uppskatta effekternas
storleksklasser (stor/medelstor/liten inverkan). A andra sidan &r det inte i ndgon situation férnuftigt att
gora en numerisk beddémning av till exempel de mojliggérande atgardernas (kategori 2) effektivitet.
Det lonar sig inte att anvisa resurser for detta. Aven dessa atgarders effektivitet ska dock sékerstallas
pa andra satt. Utgangspunkten ar att atgarder med liten effekt inte alls ska vidtas.

4.3 Atgardens additionalitet

Med additionalitet avses att en atgard ar en uppgiftshelhet som skiljer sig fran det egentliga
linjearbetet och som inte skulle genomfdras utan att den uttryckligen har inkluderats i programmet.
Om atgarden i alla fall kommer att genomféras, ger det inte nagot mervéarde att anteckna den i
programmet. Det &r onddigt att utvidga programmet med atgarder som redan faststallts eller utfors
nagon annanstans (i andra program, i lagstiftningen, som en del av det dagliga arbetet osv.). Stérsta
delen av sakerna gors som en del av det normala linjearbetet utan behov av att inkludera dem i
programmet. Med linjearbete avses allt sadant arbete som ingar i uppgiftsbeskrivningen fér dem som
arbetar inom organisationen och som redan har beslutats eller faststéllts ndgon annanstans.

Det ar mycket vanligt att samma atgarder listas flera ganger i olika program eller att arbete som hor till
det normala tjanstearbetet antecknas som atgard i programmen. Med tanke pa effektiviteten ar detta
inte andamalsenlig. | tgardsprogrammet inkluderas endast sddana atgarder som inte skulle
forverkligas utan stodet som programmet ger, och som 8 andra sidan ar kritiska for att nd malet.

4.4 |dentifiering av kritiska atgarder genom systemanalys

Atgarder ar ofta beroende av varandra®? 3. Genom att synliggéra véaxelverkan mellan &tgéarderna kan
man géra mer transparenta val som battre grundar sig p& information. Med hjalp av systemanalys kan
man identifiera de atgarder som &r kritiska for att nd malet och beroende av varandra. Det systemiska
tillvagagangssattet hjalper med att forsta vad och hur atgarderna kan paverka. Det hjalper ocksa med
att forsta hurdana atgarder som ar effektiva med tanke p& malet, hurdana atgarder som behovs pa
varje planeringsniva samt vilka &tgarder som man egentligen kan paverka och hur mycket3*.



Plockat annorstades! "Det mest kritiska kompetensomradet i strategiarbetet ar synen:
man ska kunna se stdrre helheter, veta vilka delar helheten bestar av och hurdana
interaktioner det finns mellan delarna.”®

Med prioritering av atgarder avses systematiska och informationsbaserade beslut om vilka atgarder
som ar effektivaste eller kritiskt stédjande och till vilka atgarder de begransade resurserna utifran
denna information i forsta hand bor allokeras. Prioriteringen paverkas ocksa av hur sannolikt och hur
snabbt atgarden paverkar. Dessutom ska det bedémas hur genomférbar atgarden ar med tanke pa
resurserna eller den politiska situationen. Systemanalysen hjalper ocksa med att identifiera atgarder
som ska vidtas samtidigt for att stadkomma den 6nskade effekten.

1. Identifiera delfaktorerna. Vilka faktorer inverkar pd uppnaendet av malet pa basis av
tillg&nglig information och forskningslitteratur?

Figur 7. Identifieringen av delfaktorerna bidrar till att identifiera de teman som &r centrala for

att n& mélet.

“Malet ar att minska utslappen fran trafiken med x % fore ar y. P& basis av forskningslitteratur
ser det ut som om att exempelvis trafikmangden (delfaktor 1) och utsldppen per enhet
(delfaktor 2) inverkar mycket pa utslappen fran trafiken”.

Identifiera delfaktorerna pa den forsta nivan. Nar analysen preciseras, kommer man att hitta fler
delfaktorer pa den féljande nivadn som paverkar dessa. Analysen fortsatter att preciseras med hjalp av
litteraturen tills man har natt en tillracklig noggrannhetsnivd med tanke pa malet och befogenheterna
for den aktdér som ansvarar for genomférandet av programmet.

2. Identifiera hur delfaktorerna paverkar varandra. Vilka faktorer inverkar p& varandra pa
basis av tillganglig information och forskningslitteratur? Om delfaktor 1 andras pa inverkan av
delfaktor 2, andras ocksa delfaktor 2 pa inverkan av delfaktor 1 eller ar vaxelverkan
enkelriktad?

Figur 8. Identifieringen av samspelet mellan delfaktorerna bidrar till att forsta vilken
anknytning de olika faktorerna har.

" Pa basis av forskningslitteratur observeras att delfaktorerna 1 och 2 inverkar tydligt pa
varandra. Det verkar ocksa som att det finns ett indirekt samband mellan delfaktorerna 1 och 3
som man bor beakta, &ven om de inte direkt paverkar varandra pa basis av litteraturen.”



Identifiera existerande interaktionsforhallanden, beroendena och andra i litteraturen namnda
samband mellan de olika delfaktorerna. Dessa forhallanden kan vara av olika typer®®. De tre viktigaste
huvudkategorierna ar:

»  FOrutsattning = atgarderna ar forutsattningar for att den andra ska kunna
genomféras, och for att kunna nd malet kravs att bada atgarderna vidtas.

» Mojliggérande = atgarden gor det mojligt att battre genomféra en annan atgard. Till
exempel racker det inte med att begransa personbilstrafiken om man samtidigt inte
gor det mdjligt att 6verga till hallbarare trafikformer genom att utveckla
kollektivtrafiken, infrastrukturen for cykeltrafiken samt gangbarheten.

* Hindrande = &tgarden hindrar en annan atgard fran att bli effektiv eller upphaver
dess effekt p& utslappsminskningen. Till exempel racker det inte med att genomfora
manga atgarder som stodjer hallbar mobilitet om man samtidigt ocksa framjar
atgarder som 6kar mangden privatbilism.

3. Identifiera interaktionens styrka och riktning. Hur kraftigt (t.ex. p& skala svagt, ganska
mycket) de olika delfaktorerna paverkar varandra pa basis av befintlig information och
forskningslitteratur? Har starka interaktionsforhallanden parallell eller divergerande inverkan?

Figur 9. Identifieringen av interaktionens styrka och riktning stéder prioriteringen av
atgarderna och riskbedémningen.

"Pa basis av forskningslitteratur observeras att delfaktor 1 har en betydligt svagare inverkan
pa delfaktor 2 an tvartom. Vid andring av faktor 1 ska man alltsd vara forsiktig med att aven
sma andringar kan medféra en stor forandring p& grund av den starka responscykeln.”

Identifiera de existerande interaktionsforhallandenas styrka och riktning. Denna fas ger viktig
tillaggsinformation som stdder bland annat riskbedomningen av atgarderna.

4. ldentifiera interaktionstypen. Hurdana de divergerande interaktionsférhallandena med olika
styrka ar till sin natur pa basis av tillganglig information och forskningslitteratur? Ar effekten
positiv eller negativ? Finns det andra slags beroenden mellan delfaktorerna? Ska bada
delfaktorerna ske samtidigt for att &stadkomma en viss effekt eller racker det att minst en av
de tva delfaktorerna blir férverkligad? Finns det faktorer som maste forverkligas for att malet
ska kunna nas? Finns det tidsmassiga beroendeforhdllanden mellan delfaktorerna: ska nagra
effekter ske innan nagra andra kan ske?

Figur 10. Klassificeringen av interaktionstyperna bidrar till att forsta de tidsmassiga
beroendefdrhallandena mellan delfaktorerna.
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Nar den preliminara systemanalysen ar klar kan man skissera upp de effektivaste atgarderna och
atgarderna som mojliggor dessa (atgarder med nara och stodjande verkan). Beroende pa malet och
atgarderna kan analysen fortsattas genom att klassificera delfaktorerna till exempel enligt ansvarig
instans (stad, stat, privat osv.). Darigenom kan man identifiera vilken roll den aktér som ansvarar for
genomférandet av programmet har nar det galler att paverka dessa. Genom en fortsatt analys av den
tidsmassiga kopplingen mellan interaktionsforhallandena (tar mycket tid att genomféras, kan
genomféras snabbt) far man mer information om hur snabbt man éverhuvudtaget kan dstadkomma
effekterna. Ocksa kostnadseffekterna kan analyseras som en del av systemanalysen, varvid man ur
helhetsbilden utéver effektens storleksklass ocksa kan se vilka resurser som kravs.



5 ATGARDSPROGRAMMETS PROCESS

5.1 Livscykelns faser

| atgardsprogrammets process beskrivs kontinuiteten av de administrativa uppgiftshelheterna som
galler beredningen och genomférandet av programmet. Fér en andamalsenlig beredning av
programmet &r det vasentligt att ratta och tillrackliga uppgiftshelheter beaktas i ratta skeden av
processen.

Beslutet om att inleda beredningen sakerstaller att det finns behov av atgardsprogrammet och att
det finns tillrackliga resurser for beredningen. Arendet behandlas som ett atgardsprogram och kan
godkannas for fortsatt beredning nér foljande kriterier uppfylls:

e Malet ar viktigt med tanke pa strategin. Bedomningsgrund: en klar anteckning om
vilken del av strategin som genomférs med atgardsprogrammet.

e Det har faststallts en matare for genomférandet av malet. Bedémningsgrund: det
har faststallts en eller flera tydliga méatare samt en uppféljningscykel for att bedéma
hur malet framskrider.

e Den interna arbetsméngden har definierats och man har sakerstéallt att
beredningen av programmet kan genomfdras med befintliga resurser eller
resurser som anvisas separat. Beddmningsgrund: de behdévliga resurserna har
faststallts och allokerats, behdvliga ansvar har fordelats.

e | kostnadskalkylen och pé basis av den i verksamhetsplaneringen har
faststallts hur mycket externa resurser beredningen av programmet kraver.
Beddmningsgrund: de behdvliga resurserna har faststallts och allokerats.

| beredningsskedet faststaller man programmets mal, méatare och atgarder samt involverar
andamalsenliga aktorer i beredningen. Styrgruppen sakerstaller forutsattningarna for att
atgardsprogrammet ska lyckas. Medlemmarna i styrgruppen ar dgare av nyckelresurser som &ar
kritiska for att nd malen samt strategiskt viktiga partner. Vid granskningen gar man igenom hur
andamalsenliga malen, matarna och atgarderna ar. Genomférandet av stadsstrategin forutsatter
forstaelse for atgardsprogramhelheten och programmens effektivitet. Nar man forsoker att losa
utmaningar genom atgarder som i forsta hand svarar pa enkla utmaningar, riktas resurserna inte till
det som &r mest kritiskt for helheten. Det ar viktigt att allokera resurserna till de effektivaste
atgarderna. Genom beslutet om att inleda programmet sakerstéller man fére genomférandet att
malet kan nas och atgarderna genomforas. | samband med att fatta beslutet om att inleda
programmet tar man ocksa stallning till beslutet om att avsluta det om atgardsprogrammet av grundad
anledning fortsatter dver fullmaktigeperioden. Samtidigt tar man ocksa stallning till vilka
mellanutvarderingar som behdvs.

| genomforandeskedet genomfors atgarderna i atgardsprogrammet. Styrgruppen féljer hur malet
framskrider och ser vid behov till att korrigerande atgarder vidtas. Inom ramen for projektet kan man
samla flera atgarder for att genomforas samtidigt. P& indelandet av atgarderna i projekt tillampas
branschens projektmodell. Uppdatering utgor en central del av den malinriktade programledningen.
Beredningen av atgardsprogrammet ar en arligen roterande process, dar resurserna allokeras till
genomférandet av de atgarder som valjs arligen eller till beredningen av preliminara utkast ver
atgarderna.



Genom beslutet om att avsluta programmet sakerstélls att malen har uppnatts pa tillracklig niva.
Atgardsprogram som 6verskrider fullmaktigeperioden kan ocksa avslutas om de inte langre svarar pa
malen enligt den nya stadsstrategin. | reflektionsskedet gdr man igenom processens viktigaste
lardomar till stod for beredningen av nya processer. | fraga om beredningsskedet funderar man kritiskt
pa vilka faser som mest styrde uppkomsten av det slutgiltiga programmet, huruvida de valda
interaktionspraxis hade nytta med tanke pa beredningen av programmet och vilka basta praxis som
kan delas med andra som utarbetar motsvarande arbeten. | friga om genomférandeskedet funderar
man kritiskt p& huruvida malet ndddes (om inte, varfor?), huruvida de valda interaktionspraxis hade
nytta med tanke p& genomférandet av programmet och huruvida man héll sig i resursuppskattningen
(om inte, vilket ledde till att den underskreds/6verskreds?).

5.2 Cykel for uppdatering och genomforande

For att uppna malet kravs att framstegen foljs upp tillrackligt ofta for att det ska finnas tid for
korrigerande atgarder samt for att eventuella férandringar i omvérlden ska kunna beaktas.
Uppfdljningen behandlas narmare i avsnitt 3.4. Det ar viktigt att planera atgardsprogrammets livscykel
sa att en tillrackligt tat uppdatering har byggts in i processen. Ju stramare malet eller tidtabellen for att
na malet ar, desto oftare det ar nédvandigt att félja upp och uppdatera programmet. En tillrackligt ofta
aterkommande uppféljning och uppdatering underlattar resurshanteringen och effektiviserar valet och
genomférbarheten av atgarderna, nar man alltid kan vélja atgarder som baserar sig pa den nyaste
informationen. Uppdateringsomgangen gor det ocksd majligt att avsluta atgarder som inte fungerar.
De atgarder som inte har framjat malet tillrackligt eller som pa nagot annat satt har stridit mot annan
styrning kan vid behov avslutas och ersattas med mer andamalsenliga atgarder.

| strategiarbetet ska riktningen kontrolleras minst en gang per ar%’. Eftersom klimatmalen kontinuerligt
blir strangare ar det bra att beredningen av ett utslappsminskningsprogram ar en arligen roterande
process. Pa detta satt kan resurserna allokeras till genomférandet av de atgarder som valjs arligen
eller till beredningen av preliminara utkast 6ver atgarderna. Samtidigt kan man tillrackligt ofta forsakra
sig om att atgarderna leder mot det valda malet och faststalla eventuella additionella tgarder som
baserar sig pa den senaste informationen.

5.3 Rollerna inom atgardsprogramsprocessen

| friga om programledningen &r det viktigt att identifiera de viktigaste aktGrerna inom programarbetet
och deras roller i beredningen av programmet och uppnaendet av malet. De viktigaste rollerna i
arbetet ar agaren, programdirektoren, styrgruppen och ansvarspersonerna for atgarderna. Det ar
viktigt att de intressentgrupper som ar kritiska for att na dessa mal deltar i processen.

Agaren har till uppgift att sakerstalla att projektchefen har de resurser som behovs for att utarbeta
och genomfdra programmet samt att de beslut som programmet kraver kan fattas i tid.

Programdirektdren svarar for den operativa ledningen av beredningen och genomférandet av
programmet, styr arbetet for dem som genomfér atgarderna, deltar vid behov sjalv i genomférandet



och ansvarar for uppfoliningen av hur malet framskrider. Programdirektoren ansvarar dessutom for
beredningen av de atgarder som behdvs pa basis av sakkunnigbedémningar samt de korrigerande
atgarderna for godkannande i styrgruppen bade i borjan av programperioden och i samband med
eventuella uppdateringar. Programdirektdren rapporterar om sitt eget arbete till &garen och
styrgruppen.

Atgardsprogrammet behéver en styrgrupp, som bestar av personer som innehar intressen och
resurser som ar kritiska for beredningen och genomférandet av programmet. Styrgruppen ansvarar
for att stodja projektchefen i att uppnd malen. Alla medlemmar i styrgruppen ska ha en tydlig roll i
gruppen, och det finns ingen anledning att 0ka styrgruppens storlek i onédan. Det rekommenderas att
styrgruppen bestar av 2-5 personer. Styrgruppen ansvarar ocksa for att avsluta genomférandet av
atgardsprogrammet, om det inte kan framja de uppstallda malen eller om det strider mot andra mal
som uppstéllts senare.

Ansvarspersonerna for atgarderna ansvarar for planeringen och genomforandet av de atgarder
som har utsetts for dem. De rapporterar om hur atgarderna framskrider och om eventuella utmaningar
direkt till programdirektdren.

5.4 Efterstravad vaxelverkan

Nufortiden utgor delaktighet en standarddel av processerna inom den offentliga férvaltningen.
Uppmaéarksamhet fasts dock séllan vid vem som ska inkluderas i processerna och med vilken
intensitet. Ofta delaktigérs manniskor i s& stor utstrackning som majligt, vilket de nuvarande digitala
metoderna underlattar. Delaktighetens egentliga effekt forblir dock ofta oklar, och mgjligheterna att
delta riktas inte narmare till de teman som de som deltar 6verhuvudtaget &nnu kunde paverka. | den
akademiska diskussionen har man lyft fram begreppet pseudo-delaktighet2.

Plockat annorstades! "I strategiarbetet ska man dock hitta formaga och mod att
prioritera saker mycket langt, varfor en 6verdriven demokrati ar férodande for ett bra
strategiarbete”.

For att kunna implementera atgardsprogrammet ar det viktigt att man redan under beredningen
engagerar och delaktiggor sadana aktorer som kan paverka programmets innehall och framja malet.
Ofta ar det effektivast att man redan innan de egentliga atgarderna utformas kommer 6verens med
ledningen om hurdana saker som ska styras for att de stora riktlinjerna fér styrningen inte ger upphov
till onddiga meningsskiljaktigheter i det egentliga skedet av atgardsforslaget.

Nar det galler atgardsprogram som ar gemensamma for hela staden ar det ocksa viktigt att fundera
pa i vilket skede och i vilken utstrackning det ar andamalsenligt att delaktiggora andra aktérer, sdsom
stadsbor. Utgadngspunkten bor vara att andra akttrer endast tas med om det ar nédvandigt: det bor
alltsa vara ett satt att soka information for att Isa ndgot som man kan fatta battre beslut om med



informationen som fatts genom delaktiggérandet och som verkligen drar nytta av det. Kosmetisk
delaktighet ska undvikas. Det &r viktigt att ge en arlig bild av effekterna av att delta och framféra
asikter. Det ar viktigt att komma ihag att det ar frustrerande och sléseri med tid for alla parter att fraga
nagon om asikter aven om asikterna slutligen inte har nagon inverkan pa saken i fraga.

Principerna for vaxelverkan faststélls i samband med faststallandet av malet. | berednings- och
genomférandeskedet styrs arbetet av styrgruppen i enlighet med atgardsprogrammens hierarki.



Checklista for den som utarbetar ett
utslappsminskningsprogram

1. Se till att strategins mal ar tillrackligt konkret och styrande. Precisera malet vid behov.

- Anvisningar for genomftrandet av strategin finns i avsnitt 2.3.
e Ger malet en klar bild av det efterstravade laget?
e Ar malet linjart och styrande?
e Ar det mojligt att n& den férandring som efterstravas?

2. Bedom om det &r nodvandigt att inkludera genomférandet av mélet i programmet eller om
det redan ingér i det normala tjanstearbetet.

- Anvisningar for genomftrandet av strategin finns i avsnitt 2.3.

- Anvisningar for additionalitet finns i avsnitt 4.3.

— Om du bestammer att inkludera genomférandet i programmet, kan du till slut fortsatta till
avsnitt 2.4.

3. Stall upp ett tydligt strategiskt mal och indela det i behovliga operativa delmal.

- Anvisningar om skillnaderna mellan och definieringen av strategiska och operativa mal finns i
avsnitten 3.1 och 3.2.
- Sakerstall att malet ar effektivt med hjalp av figur 2. Gatill punkt 4 pa checklistan forst nar
malen ar andamalsenligt formulerade.
¢ Innehaller malet en tydlig beskrivning av vad som ska géras?
¢ Innehaller malet en tydlig beskrivning av vilket mal enligt strategin som ska
efterstravas?
¢ Innehaller malet en tydlig beskrivning av nulaget eller den tidigare situationen som
ska éndras?
¢ Innehaller malet en tydlig beskrivning av den framtida situationen som efterstravas?
¢ Innehaller malet en tydlig beskrivning av den tidsperiod under vilken &ndring
efterstravas?

4. Definiera uppfoljningen av och matarna for malet.

- Anvisningar for uppféljning och faststallande av matare finns i avsnitt 3.3.
- Sakerstall att matarna ar effektiva med hjalp av figur 4. Ga till punkt 5 pa checklistan forst nar
matarna ar Andamalsenligt formulerade.
e Ar mataren tydligt kopplad till ett visst mal som kan nas?
e Mater mataren ndgot som ar &ndamalsenligt och effektivt med tanke p& malet?
e Har det i mataren definierats hur ofta det &r andamalsenligt att félja upp hur malet
framskrider?
e Har behovet av delmal definierats i mataren?

5. Faststall sadana atgarder for programmet som ar effektiva, additionella och kritiska med
tanke pa malet.

- Anvisningar for formuleringen av atgarderna finns i kapitel 4.
- Kontrollera atgardernas effektivitet, additionalitet och 6vriga formuleringsfaktorer med hjalp av
figur 5.
e Ingar atgarden redan i ndgot annat program eller i linjearbetet?
e Ar atgarden effektiv med tanke pd malet med programmet?
e Kan atgarden genomfdéras med tillgangliga eller separat tillgangliga resurser?
e Har atgarden definierats tydligt?
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e Arden ansvariga parten for atgarden klar?

e Artidtabellen for tgarden klar?

e Har det definierats nar atgarden anses ha genomforts?

e Ar atgardens inverkan pa malet direkt (kategori 1), nddvandig for att genomfora
atgarderna i kategori 1 (kategori 2) eller eventuellt effektfull men behover ytterligare
utredning (kategori 3)?

6. Kontrollera &nnu att storsta delen av atgarderna hor till kategori 1, som ar den effektivaste
kategorin.

- Anvisningar for definition av atgardernas effektivitet finns i avsnitt 4.2.
o Inverkar storsta delen av &tgarderna direkt och tillrackligt sakert pa malet (kategori
1)?
- Om storsta delen av atgarderna inte hor till den effektivaste kategorin 1, ga tillbaka till punkt 5
pa checklistan.
- Gatill punkt 7 pa checklistan forst nar storsta delen av atgarderna hor till den forsta kategorin.

7. Definiera uppféljningscykeln.

- Anvisningar for faststéllandet av uppféljningscykeln finns i avsnitt 5.2.

o Foljs framstegen upp tillrackligt ofta for att det ska finnas tid for korrigerande atgarder
samt for att eventuella forandringar i omvarlden ska kunna beaktas?

8. Definiera uppdateringscykeln.

- Anvisningar for faststéllandet av uppdateringscykeln finns i avsnitt 5.2.
e Ar uppdateringcykeln tillrackligt tat for att det ska finnas tid for korrigerande atgarder?

9. Definiera styrstrukturen.

— Anvisningar for definieringen av roller, styrning och vaxelverkan finns i avsnitten 5.3 och 5.4.
e Har de viktigaste aktdrerna inom programarbetet och deras roller definierats tydligt?
e Har det utsetts en programdirektor for programarbetet?
e Har det utsetts en styrgrupp for programarbetet som bestar av personer som innehar
intressen och resurser som &r kritiska for beredningen och genomférandet?
e Har det for tgarderna utsetts ansvarspersoner som ar medvetna om sitt ansvar och
har tillrackliga resurser for att genomfora atgarderna?

10. Stod genomférandet av effektiva atgarder. Om malet inte framskrider tillrackligt ska du i

samband med uppféljningen och uppdateringen aterga till punkt 5 tills det strategiska malet
har natts.
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Allmanna utmaningar — och lIésningar pa dem

N&r man utarbetar atgardsprogram stoter man ofta pa likadana utmaningar. Nedan har vi gatt igenom
nagra av de mest typiska utmaningarna och erbjudit I6sningar for att kringga dem.

Vanliga fragor 1: Vad ska man gora nar atgarden redan utgor en del av
linjearbetet?

Till exempel: "For stadsorganisationen skapas verksamhetsmodeller och kriterier som gor det majligt
att forverkliga stadens naringspolitiska mal tillsammans med atgarderna for minskning av utslappen”.

Utmaning: Samordning av stadens strategiska mal utgor en central del av innehallet i den
strategiska processen som féregar det egentliga atgardsprogrammet. Genom separat
programmering och separata atgarder uppnas ingen ytterligare effekt med tanke p& malet med
programmet.

Utvecklingsbehov: | atgardsprogrammet inkluderas endast sadana atgarder som inte utgor en
del av linjearbetet eller stadens interna styr- och verksamhetsprocesser. | stllet for att anvanda
resurser for linjearbetet samt extra rapportering och dokumentation allokeras programarbetets
resurser till additionella atgarder genom vilka man kan sakerstalla att malet nas.

Andringsforslag: Atgarder som ingér i normalt linjearbete avlagsnas ur programmet.

Vanliga fragor 2: Vad ska man gora nar atgarden redan ingar i andra strategier,
program e.d.?

Till exempel: "Programmet for utveckling av spartrafiken genomfars for Helsingfors del.” "Program for
att framja cykling och utvecklingsprogram for parkering av cyklar genomférs.”
"Laddningsinfrastrukturen for bussar utvidgas som en del av programmet for konkurrensutséttning av
busstrafiken.” "Forverkligandet av en trivsam och trygg gangmilj6 framjas bl.a. genom ett program for
utveckling av trafiksakerheten.”

Utmaning: Nar atgarden redan har inkluderats i ett annat atgardsprogram borde den ocksé fa
resurser genom programmet i friga. Att inkludera en och samma atgard i flera program eller att
programmera genomférandet av ett program genom ett annat program har ingen ytterligare
effekt med tanke p& att na malet. Daremot tar det resurser nar det redan utférda arbetet eller
arbetet som ska goras dokumenteras och rapporteras flera ganger.

Utvecklingsbehov: | programmet ska inkluderas endast sadana additionella atgarder som annu
inte har inkluderats i andra program och for vilka det &nnu inte har reserverats resurser i andra
program eller dylika handlingar. Programarbetets resurser ska riktas till tgarder som har en
additionell inverkan p& att na malet.

Andringsférslag: Atgarder som redan ingdr i andra program stryks ur atgardsprogrammet.
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Vanliga fragor 3: Vad ska man gora nar atgarden mojliggor eller framjar och inte
styr?

Till exempel: "Staden framjar trAbyggande genom detaljplanlaggning”.

Utmaning: Atgéarder som majliggér, uppmuntrar eller framjar saker p& en allman niva ger inte en
tillrackligt styrande effekt for att malen ska nas. Om det inte ar klart nar tgarden kan anses ha
genomforts och vad som innehallsmassigt hor till genomférandet av atgarden, kan atgarderna
styras i en riktning som inte paverkar programmets mal. Resurserna riktas till &tgarder genom
vilka man inte sakerstéller att programmets mal uppnas.

Utvecklingsbehov: Atgarden formuleras sé& att dess styrande effekt &r klar. | stéllet for att styra
till enskilda strikt avgransade atgarder kan det vara mer andamalsenligt att styra mot malet
exempelvis genom att faststalla gransvarden eller malnivaer, varvid de som genomfor atgarderna
far storre frihet nar det galler planering av metoder.

Andringsforslag: "Ett gransvarde for koldioxidsnalhet xxx faststélls for byggande. Gransvardet
gors bindande i all planlaggning".

Vanliga fragor 4: Vad ska man gora nar atgardens effekt i fraga om malet rentav
kan vara motsatt?

Till exempel: "Trafiken mellan Vastra hamnen och Véasterleden gors smidigare”.

Utmaning: Atgérdens totala inverkan har inte beaktats och darfér &r tendensen i férh&llande till
utslappsmalet oklar. Aven om smidigare trafik minskar antalet personer som star i ko och
darigenom minskar utslappen i forhallande till kérda kilometrar, 6kar smidigare trafik & andra
sidan de totala trafikmangderna, varvid de totala utslappen fran trafiken de facto okar.

Utvecklingsbehov: Atgardens alla utsléappseffekter, b&de de som minskar utslappen och de
som Okar dem, ska beaktas.

Andringsforslag: Atgarder som okar de totala utslappen stryks ur programmet.

Vanliga fragor 5: Vad ska man gora nar en atgard endast foreslar nya utredningar,
program osv.?

Till exempel: "Ett atgardsprogram for smart trafik i Helsingfors bereds (uppdatering av
atgardsprogrammet som utarbetats 2013)”. "De metoder for personlig utslappshandel som tas i bruk i
olika stader utreds och utnyttjas”. "En vagkarta foér cirkular ekonomi och delningsekonomi utarbetas”.

Utmaning: Det ar svart att bedéma hur program, utredningar och vagkartor paverkar
utslappsminskningar, eftersom inverkan i slutandan beror pa effekterna av de atgarder som valts
ut for programmet eller vagkartan och i vilken utstrackning atgarderna kan genomforas. Det ar
mojligt att atgarder styrs i en riktning som inte paverkar programmets mal. Resurser allokeras till
atgarder genom vilka man inte kan sakerstélla att malet nds. Vid beredningen av program riktas
resurser till atgarder genom vilka man inte sakerstaller att programmets mal uppnas.

Utvecklingsbehov: Atgardens innehdll ska fértydligas s& att det ar entydigt vad som ska goras
och nér atgarden kan anses ha genomforts pa en tillracklig niva.

Andringsférslag: Atgarder som innehdller utredningar ska endast inkluderas i programmet om
de ar kritiska for faststallandet av effektiva atgarder. Man ska beakta att utredningar inte har
nagon utslappsminskningseffekt.
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Vanliga fragor 6: Vad ska man gora nar atgardens malniva ar oklar?

Till exempel: "Cykelvagnatet med hog underhallsniva pa vinter utvidgas.” "Staden har en aktiv roll i
utvecklingen av stadslogistiken och incitament for utslappssnal distributionstrafik”.

Utmaning: Nar atgarden lamnar innehallet (hur tolkas den aktiva rollen?), tidtabellen (nar
senast?) och malnivan (hur mycket bor utvidgas?) oklara, blir det svarare att styra
genomférandet av atgarden. Om det inte ar klart nar atgarden kan anses ha genomforts och vad
som innehallsmassigt hor till genomforandet av atgarden, kan atgarderna styras i en riktning som
inte paverkar programmets mal. Da riktas resurser i onddan till tgarder genom vilka man inte
framjar uppnaendet av programmets mal.

Utvecklingsbehov: Atgardens innehdll ska fértydligas s& att det &r entydigt vad som ska goras
och nér atgarden kan anses ha genomforts pa en tillracklig niva.

Andringsforslag: Atgarder som inte har ngon direkt eller méjliggérande indirekt inverkan pa
uppnaendet av malet (t.ex. beredning av nya program eller vagkartor) lamnas utanfor
atgardsprogrammet.

Vanliga fragor 7: Vad ska man gora nar atgarden ingar i programledningen?

Till exempel: "For atgardsprogrammet utarbetas en kommunikations- och interaktionsplan.
Kommunikationsstrategin ska genomféras, féljas upp och uppdateras regelbundet.” "En klimat- och
miljéledningsgrupp inrattas. Den har till uppgift att rapportera genomforandet av atgardsprogrammet
Kolneutralt Helsingfors 2035 till stadens ledningsgrupp, koordinera miljéledningen och klimatarbetet
samt félja upp och framja genomférandet av atgarderna”.

Utmaning: En central del av programledningen ar information om programmet samt
genomférandet, samordningen och rapporteringen av den.

Utvecklingsbehov: Processen for programledning ska planeras och samordnas redan i
planeringsskedet, och det finns inget behov av att genom atgarder programmera den att ske i det
egentliga genomférandeskedet. Programarbetets resurser riktas till additionella atgarder, inte till
extra dokumentation och rapportering inom programledningen.

Andringsférslag: Atgarder som géller programledning och programplanering stryks ur
programmet.
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Centrala begrepp

Det finns manga sinsemellan olika definitioner som galler tgardsprogram och strategiarbete, och ett
och samma begrepp kan ha manga betydelser beroende pa anvandningsandamalet. | denna
handbok anvands foljande definitioner:

Korrigerande atgéard = en atgard som inte har skrivits in i programmet pa férhand och
genom vilken man sakerstéller att malet nas i situationer dar de pa forhand faststallda
atgarderna inte har lett i ratt riktning eller varit tillrackliga for att nd malet.

Additionalitet = en uppgiftshelhet som skiljer sig fran det egentliga linjearbetet och
som inte skulle genomféras utan att den uttryckligen har inkluderats i programmet.

Matare = ett verktyg som maéter atgardernas effektivitet i forhallande till det strategiska
malet eller delmélet och visar tydligt den situationen dar man befinner sig i friga om att
na malet.

Strategi = de tyngdpunkter som valts for fullmaktigeperioden och som baserar sig pa
politiska vérden.

Genomfdrande av strategin = organisationens verksamhet riktas sa att den
motsvarar malen enligt strategin, och resurserna allokeras till &tgarder som ar kritiska
med tanke p& malet, till exempel via spetsprojekt och atgardsprogram.

Strategiskt mal = ett matbart mal for strategins tyngdpunkter som anger det resultat
eller de forhallanden som efterstravas*®. Exempelvis Helsingfors strategiska mal ar att
vara kolneutralt 2030. Som ett matbart mal innebar detta att de direkta
vaxthusgasutslappen som uppstar inom Helsingfors stads omrade ska minskas med
minst 80 % jamfort med 1990 ars niva samt att de aterstdende hdgst 20 %
kompenseras.

Delmal = ett undermal som harletts ur det strategiska malet. Ofta ar det strategiska
malet, sdsom Helsingfors stads koldioxidneutralitetsmal, inte ensamt tillrackligt
styrande for olika sektorer. Darfor kan det vara nédvandigt att spjalka upp det
strategiska malet i tydligare delmal, utifran vilka de operativa enheterna kan planera
och utvardera sin egen verksamhet samt hur manga atgarder som behovs. Till
exempel i Helsingfors har man harlett ett delmal for utslappsminskningar inom
trafiksektorn ur det strategiska koldioxidneutralitetsmalet pa dvre niva: malet ar att
minska vaxthusgasutslappen med 69 % jamfort med 2005 ars niva fore ar 2030.

Strategiska spetsprojekt = strategins prioriterade omraden pa stadsnivd som man
sarskilt fokuserar pa under fullmaktigeperioden.

Systemisk foérandring = en férandring som kraver ett nytt arbetssatt av hela
karnprocessen.

Atgérd = en konkret uppgift med vilka man férsoker nd malet:.

Atgéardsprogram = ett verktyg fér férandringsledning som omfattar de atgérder genom
vilka man kan na ett klart definierat och méatbart mal.
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