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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

1. Sammanfatining

P& uppdrag av de fortroendevalda revisorerna har PwC genomfort en granskning
avseende forutsittningarna for effektiv ekonomistyrning. Granskningen syftar till
att bedoma om forutsiattningarna for att skapa en effektiv ekonomistyrning inom
verksamheten ar tillrackliga. Granskningen har resulterat i foljande iakttagelser och
bedomningar:

- Forutsattningarna for en effektiv ekonomistyrning ur det politiska
perspektivet ar delvis tillrackliga men att forutsiattningarna kan forbattras
genom tydligare struktur och information av styrdokument. Ett sdidant
forbattringsarbete pagar ocksa inom kommunen.

- Forutsattningarna for en effektiv ekonomistyrning ur det administrativa/-
organisatoriska perspektivet ar inte tillrackliga d& knappt halften av
cheferna instimmer helt eller till stor del i 4 av 6 pastdenden.

- Forutsattningar for en effektiv ekonomistyrning ur det sociala perspektivet
ar delvis ar tillrackliga. 40 % av cheferna vet inte hur de ligger till avseende
ekonomi jamfort med andra kommuner och lika manga anser inte att de
enkelt kan f behov av utbildning inom ekonomi tillgodosett.

- Forutsattningarna for en effektiv ekonomistyrning ur det tekniska
perspektivet till stor del ar tillrackligt. Utifran vara iakttagelser fran de
andra perspektiven uppfattar vi inte att tekniken eller atkomsten till
information ar nigon stor fraga gillande ekonomistyrningen forutom
rapporter fran personalsystemet.

Sammanfattningsvis bedomer vi att forutsattningarna for att skapa en
effektiv ekonomistyrning endast delvis ar tillrackliga.

I syfte att utveckla verksamheten lamnar vi foljande forslag till atgarder:
- Sambandet mellan verksamhetsmal och budget bor fortydligas.

- Rutiner for aterkoppling gillande bade ekonomi och verksamhet bor
utvecklas och aven direktiven fran 6verordnad chef/politik.

- Delaktighet och tidplan i budgetprocessen bor ses 6ver och pa enhetsniva
bor hela budget- och uppfoljningsprocessen utvarderas.

- Eninventering av behov av utbildning i ekonomi samt uppmuntra till
jamforelser med andra kommuner i syfte att hitta goda exempel.

- Synpunkterna gillande forandringsklimatet pa 6vergripande niva bor
analyseras vidare.

- For att cheferna enklare ska kunna analysera rapporterna sjalvstandigt bor
den ekonomiska redovisningen gallande periodiseringar ses over.

- Missnojet med rapporter fran personalsystemet bor analyseras.
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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

2., Inledning
2.1. Bakgrund

Kommunens revisorer har med hansyn till risk och viasentlighet bedomt det
angeliget att gora en granskning avseende forutsattningarna for effektiv
ekonomistyrning. Bakgrund till granskningen utgors av den forsstudie av
kommunens ekonomistyrning som genomforts. Forstudien visar pa tre angeldagna
fordjupningsomraden (styrning i form av mal, forutsattningar som kultur och miljo
samt budgetprocess).

Kommunallagen stiller krav pa att all kommunal verksamhet ska bedrivas pa ett
fran ekonomisk synpunkt tillfredsstéllande sitt. Forutsattningarna for
ekonomistyrning paverkas av den kultur och miljo som rdder inom organisationen.
En svag kontrollmiljo gor det mycket svart att fa till en effektiv ekonomistyrning.

2.2, Syfte och revisionsfraga

Granskningen syftar till att bedoma om forutsiattningarna for att skapa en effektiv
ekonomistyrning inom verksamheten ar tillrackliga.

Revisionskriterier utgors av 26 kontrollmal som presenteras i rapporten samt
kommunallagen kap 6 § 1 (styrelsens uppgifter).

2.3. Avgransning
Granskningen avgransas i huvudsak till ar 2015.

2.4. Revisionsmetod

En webenkat har mejlats ut till samtliga ekonomiansvariga inom kommunen.
Kompletterande intervjuer med kommunchef, verksamhetschef for funktionsstod,
rektor gymnasieskolan, omradeschef hemtjanst och sarskilt boende, samt rektor
Ramsele skolor och forskolor.
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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

3. COSO-modellen

I denna granskning har vi valt att anvanda COSO-modellen som stod da forutsatt-
ningar for effektiv ekonomistyrning ir en del av kontrollmiljon som beskrivs nedan.

En kommitté i USA vid namn The Committee of the Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission har tagit fram en modell fér intern kontroll. Modellen,
som fatt sitt namn efter kommittén, identifierar fem — 6msesidigt beroende —
komponenter som tillsammans omfattar intern kontroll.

Modellen lampar sig bra for savil privat som offentlig verksambhet, vilket ocksa ar
en av anledningarna till att den fatt stor genomslagskraft. Enligt COSO-modellens
synsatt ar huvudsyftet att den interna kontrollen ska ge tillracklig sakerhet sa att
malen som satts i verksamheten uppnas.

COSO-modellens kontrollkomponenter redovisas i nedanstdende figur:

4 A
RISKANALYS

KONTROLLMILJO

Kontrollmiljon utgor grunden for de 6vriga komponenterna i COSO. En svag kontroll-
milj6 omojliggor i praktiken skapandet av en god intern kontroll.

Enligt COSO paverkas kontrollmiljon i en organisation av fyra olika perspektiv, nim-
ligen det sociala, administrativa, politiska och det tekniska systemet. I det sociala
systemet ingar personalen och innefattar faktorer sdsom erfarenhet, kompetens,
attityd och varderingar. Regler, riktlinjer och ansvars-/befogenhetsfordelning ingar i
det organisatoriska och administrativa systemet medan det politiska systemet avser
hur ledning och chefer agerar. Kontrollmiljon paverkas dven av det tekniska systemet,
vilket utgors av de system och program som anvinds i verksamheten.

Ovriga kontrollkomponenter i COSO-modellen &r riskanalys, kontrollaktiviteter,
information & kommunikation samt tillsyn.

I denna granskning fokuserar vi pa komponenten kontrollmiljo, dvs vi ser
forutsattningarna for effektiv ekonomistyrning som en del av kontrollmiljon.
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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

4. Granskningsresultat

4.1. Kontrollmiljon i Solleftea kommun

For att astadkomma en effektiv ekonomistyrning kravs att det finns en fungerande
kontrollmiljo. Enligt COSO paverkas kontrollmiljon av fyra perspektiv:

. Politiska

. Administrativa och organisatoriska
. Sociala

. Tekniska

Samtliga arbetsledare/chefer har fatt mgjlighet att besvara en webb-enkiat om hur
de upplever forutsattningarna gallande effektiv ekonomistyrning. I enkéten stills 27
pastaenden som ror kontrollmiljon. Pastdendena kan dven ses som kontrollmal for
att bedoma kontrollmiljon. Till varje pastaende finns fyra svarsalternativ;

1. “Instimmer helt”

2 “Instimmer till stor del”

3 “Instammer till viss del”

4. “Instaimmer inte”

5 “Vet ej/ingen uppfattning”

Enkaten har skickats ut till 91 ekonomiansvariga (chefer med ekonomiansvar samt

ekonomer) varav 65 besvarat enkaten. Svarsfrekvensen uppgar till 71,4 %.
Enkatundersokningen har genomforts under perioden april 2015.

I och med att ndrmare tre av fyra ekonomiansvariga besvarat enkaten far
undersokningsresultatet betecknas som tillforlitligt. Enkétresultatet kan darmed
utgora underlag for bedomning av kontrollmiljon.

I bilaga redovisas en jamforelse mellan enkitresultatet for de olika avdelningarna
inom Produktion.
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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

4.2. Politiskt perspektiv (ledning och styrning)
Med det politiska perspektivet avses hur ledning och chefer agerar. Perspektiven
inrymmer hur ekonomiansvariga upplever hur nimnd och ledning ut6var sin
ledning, styrning och kontroll. For att bedoma kontrollmiljon inom det politiska
perspektivet har ekonomiansvariga fatt ta stillning till f6ljande péastdenden:

Politiska perspektivet

1. Jag har god kinnedom om de styrdokument (vardegrund, styrkort, gemensamma
riktlinjer) som reglerar min verksamhet

2. Forutom budget finns det ocksa tydliga mal faststéllda for min verksamhet

3. De styrdokument som reglerar min verksamhet anvinds vid styrningen av min
verksamhet

4. De faststéllda verksamhetsmal som finns for min verksamhet ar mojliga att uppna
med de resurser som jag disponerar

5. Jag har en 6ppen och konstruktiv dialog kring budget och den ekonomiska
utvecklingen med min 6verordnade

6. Jag forviantas hélla min budget och om jag inte gor det vet jag att min 6verordnade
kommer att krdva snabba och konkreta besparingsatgirder

7. Nar jag rapporterar avvikelser far jag relevant aterkoppling (t ex berom, kritik, krav
pa atgarder)

8. Vid konflikt mellan verksamhetsmal och ekonomiska mal (budget) ar det de
ekonomiska mélen som prioriteras

Nedan redovisas resultatet frdn enkatundersokningen:

0% 20% 40% 60% 80% 100%

i Instammer helt

u Instammer till stor del

H Instdmmer till viss del

H Instdmmer inte

H Vet ejlingen uppfattning

Vi noterar att 7 av 10 svarar att de resurser de disponerar inte racker for att na
uppsatta verksamhetsmal.
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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

8 av 10 personer instimmer helt eller till stor del att de har god kinnedom om
styrdokument och 6 av 10 uppger att det finns tydliga mal- férutom budget-
faststallt for verksamheten.

Det ar daremot spridda svar gallande aterkoppling vid avvikelser. Cheferna inom
for- grund och gymnasieskolan mer kritiska 4n genomsnittet medan de flesta av
cheferna inom tekniska anser att de far aterkoppling. De senare anser ocksa att det
ar tydligt att de forvantas halla sin budget och att deras chefer annars kommer att
krava besparingsatgarder.

Vid intervjuer framkommer bl a:

En genomgang av samtliga styrdokument péagar i syfte att minska antalet och att
strukturera dem pa ett tydligare sitt.

Sokfunktionerna pa intranitet bor forbattras och dven information om nya
styrdokument.

Information om styrdokument i samband med introduktion av nya chefer kan
forbattras, flera har framfort att de sjilva har fatt soka dokumenten och att de
dirmed inte ar sikra pa att de har fatt tillgang till samtliga som ber6r dem.

Alla dokument matchar/synkar inte mot varandra och det kan bli otydligt vilket
man ska folja.

Olika synpunkter framfors giallande om malen gar att uppna med disponibla
resurser, nigra av intervjuobjekten framfor att det inte alltid finns ndgot samband
utan beror pa arbetssitt, organisation etc.

Frén politiken ar det tydligt att budgeten ska hallas men det saknas tydliga direktiv
och dialog for att kunna genomféra storre besparingar.

Aven vid intervjuerna framkommer spridda svar gillande &terkoppling, men de
flesta anser att aterkopplingen kan bli battre. Om nagon exempelvis har redovisat
en negativ avvikelse och de har foreslagit ett antal besparingar skulle de vilja fa
klartecken innan de gar vidare.

Det anses vara tydligt uttalat att ekonomi gar fore mélen men att lagkrav gar fore
ekonomin inom vissa verksamheter. I manga fall ar det upp till respektive chef att
gora dessa avvagningar och tolkningar av lagkraven, det borde finnas mer
gemensamma riktlinjer och diskussioner for att stotta cheferna.

Bedomning

Vi bedomer att forutsiattningarna for en effektiv ekonomistyrning ur det politiska
perspektivet delvis ar tillrackliga men att forutsiattningarna kan forbattras genom
tydligare struktur och information av styrdokument. Ett sidant férbattringsarbete
pagar ocksd inom kommunen. D4 flertalet anser att verksamhetsmaélen inte gar att
uppna med tillgdngliga resurser menar vi att sambandet mellan verksamhetsmal
och budget bor fortydligas. Vidare bor rutiner for aterkoppling géllande bade
ekonomi och verksamhet utvecklas och dven direktiven fran 6verordnad chef bor
fortydligas.
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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

4.3. Administrativt och organisatoriskt
perspektiv

For att skapa forutsiattningar for en effektiv ekonomistyrning krivs att det finns

regler och riktlinjer for verksamheten men dven att arbetsfordelning, ansvars-

fordelning, befogenheter och skyldigheter ar tydliga och &ndamalsenliga. Sddana

forhallanden ingér i administrativa och organisatoriska perspektivet.

For att bedoma kontrollmiljon inom detta perspektiv har ekonomiansvariga fatt ta
stallning till foljande péastidenden:

Administrativa/organisatoriska perspektivet

1. Jag ar delaktig i budgetprocessen och kan paverka min budget i rimlig omfattning
sa att budgeten blir genomarbetad och verklighetsforankrad

2. Tidplanen for budgetarbetet ar vil avvagd sa att budgetprocessen blir effektiv och
medger tid for analys och forankring

3. Jag upplever att kommunens rutiner och anvisningar avseende budget ar bra

4. Jag har befogenhet att i rimlig omfattning paverka mina kostnader och intakter

5. Det ar for mig tydligt vilka intdkter och kostnader jag ansvarar for

6. Om jag vill lamna forslag pa forbattringar avseende mitt IT-stod och rutiner ar det
tydligt for mig vart jag vander mig

Nedan redovisas resultatet av enkidtundersokningen:

0% 20% 40% 60% 80% 100%

i Instammer helt

u Instammer till stor del
® Instammer till viss del
H Instammer inte

| Vet ej/ingen uppfattning

6 av 10 ekonomiansvariga instammer inte eller till viss del att de ar delaktig i
budgetprocessen.
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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

Daremot instaimmer 8 av 10 helt eller till stor del att de kan 1dmna forslag pa IT-
forbattringar samt att ungefir 7 av 10 instammer helt eller till stor del att de ar
medvetna om sitt ansvar.

Rorande pastdendet om att de ekonomiansvariga kan paverka intakter och
kostnader ar det spridda svar.

Inom Produktion Sociala ar fler chefer an genomsnittet som anser att inte de har
befogenheter att paverka kostnader och intakter. Cheferna inom For- grund och
gymnasieskola har lamnat samre svar dn ovriga pa samtliga pastdende inom detta
perspektiv. Daremot ar cheferna inom tekniska mer positiva 4n genomsnittet pa
flera av pastaendena.

Vid intervjuer framkommer att:

Att de flesta inte ar delaktiga i budgetprocessen men att de kan paverka budgeten i
den meningen att de kan fordela mellan sina egna verksamheter och konton. Manga
beslut fattas av politiken eller 6verordnade chefer som ska verkstallas av under-
ordnad chef som endast till viss del kan styra kostnaden genom exempelvis
smartare arbetssatt eller battre upphandling.

Tidplanen for bade budget och uppfoljning upplevs som snav vilket innebar att
analyserna blir lidande. Det upplevs som att man pa 6vergripande nivin har svart
att inse att det behovs tid for budget och uppfoljning dven pa lagre nivaer.

For vissa verksamheter dr det en stor andel fasta kostnader som ar svara att paverka

pa kort sikt. Det ar ibland otydligt var beslutsritten ligger. Politiken méste nar de
fattar beslut om besparingar dven ge tydliga direktiv och/eller inriktning.

Bedomning

Vi bedomer att forutsattningarna for en effektiv ekonomistyrning ur det
administrativa/organisatoriska perspektivet inte fungerar tillfredsstillande da
knappt halften av cheferna instimmer helt eller till stor del i 4 av 6 pastaenden.
Kommunstyrelsen bor framforallt beakta synpunkterna gillande delaktighet och
tidplan i budgetprocessen men dven se 6ver hela budgetprocessen pa lagre niva.
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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

4.4. Sociala perspektivet (kunskap och
varderingar)

Det sociala perspektivet fokuserar pa personalen inom organisationen. Kontrollmiljon

kan paverkas av personalens erfarenhet och kompetens, men dven av exempelvis vilka

attityder och virderingar som rader inom organisationen. For att bedoma kontrollmiljon

inom det sociala perspektivet har nio pastdenden formulerats. Foljande pastdenden har

ekonomiansvariga fatt ta stillning till:

Sociala perspektivet

1. Jag upplever att jag har god kontroll 6ver min verksamhet (produktion, kvalitet, effekter)

2. Jag har god kunskap om hur vi ligger till avseende verksamhetsresultat (produktion,
kvalitet, effekter) i forhallande till motsvarande verksamheter i andra kommuner

3. Jag har god kunskap om hur vi ligger till avseende ekonomi i férhéllande till motsvarande
verksamheter i andra kommuner

4. Jag har tillrackliga kunskaper for att pa ett sakert och effektivt satt kunna utfora de
uppgifter jag ansvarar for rérande budget, uppfoljning och prognos

5. Den tidsatging jag lagger ner pa budget och uppfoljning ar rimlig for den verksamhet jag
bedriver

6. Vid behov har jag tillgang till kompetent stod i fragor rorande budget, uppfoljning och
prognos

7. Om jag ser ett behov av utbildning for att h6ja min kompetens rérande ekonomi upplever
jag att det ar enkelt for mig att fa detta tillgodosett

8. Jag har en 6ppen och konstruktiv dialog kring budget och den ekonomiska utvecklingen
med mina medarbetare

9. Var organisation kinnetecknas av ett positivt forandringsklimat dar goda idéer (t ex forslag
till effektivisering av verksamheten) snabbt leder till atgarder

0% 20% 40% 60% 80% 100%
1 I " | I |
I — | |
3 | = | i Instammer helt
4 |‘ i Instammer till stor del
5 il = | | | Instammer till viss del
6 | | ‘ ® Instammer inte
- ‘ | | H Vet ej/ingen uppfattning
. [r—
R — !

Vi noterar att 8 av 10 instimmer helt eller till stor del att de har god kontroll 6ver
verksamheten och att de har en 6ppen och konstruktiv dialog kring budget och
ekonomiska utvecklingen med sina medarbetare.
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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

5 av 10 instimmer inte eller till viss del att de har en god kunskap hur man ligger till
ekonomisk jamfort med andra kommuner. Samt att 4 av 10 instimmer inte eller till
viss del att de kan enkelt tillgodose sitt behov av utbildning for kompetenshdjning.
Aven 6 av 10 instammer inte eller till viss del att organsationen kannetecknas av ett
positivt forandringsklimat.

Cheferna inom gemensam service och for- grund och gymnasieskola ar mer kritiska
gallande att de har tillrackliga kunskaper samt att det ar enkelt att fa behovet av
utbildning tillgodosett. Daremot ar cheferna inom tekniska mer positiva an
genomsnittet pa de flesta pastienden inom detta perspektiv.

Intervjuerna forstarker resultaten fran enkiten:

Det gors jamforelser med andra kommuner och dven internt inom kommunen men
generellt sett analyseras inte avvikelser i tillrdcklig omfattning och atgirder vidtas
inte. Jamforelser av ekonomin ar vanligare 4n verksamheten.

Inom grundskolan har dock elevpengen minskat utifran jamforelser med andra
kommuners elevpeng. Rektorerna har erbjudits stod for att se Gver sin organisation
utifran de nya forutsattningarna.

Det ar till stor del ekonomerna som tar fram siffermaterial till prognoserna.
Resultatet i de ekonomiska rapporterna ar inte periodiserat inom alla verksamheter
varfor det i dessa fall ar svart for cheferna att sjidlva analysera materialet. Av de
intervjuade var det tva av fem som sjilva tog ut information fran ekonomisystemet,
men samtliga var delaktiga i analyserna.

Inom vissa verksamheter kravs ingen ekonomisk rapportering fran cheferna utan
analyser och prognoser gors pa gemensam niva.

Alla chefer har inte erbjudits eller haft mdéjlighet att delta i nagon introduktions-
utbildning i ekonomi- och personalsystem.

Tidsramen for uppfoljningarna ar si sniv att det inte finns utrymme att géra mer
omfattande analyser d&ven om cheferna sjélva skulle vilja prioritera detta.

For att kunna féra en konstruktiv dialog angédende ekonomin med medarbetarna
kravs att budgeten ar fordelad ner pé arbetslagsniva vilket den inte ar inom alla
verksamheter. Det giller ocksa att hitta bra sitt att informera om ekonomi,
medarbetare forstar inte alltid siffror utan informationen maste omsattas i mer
lattforklarliga termer. Vidare ar det viktigt att kunna visa vad olika atgarder har gett
for resultat.

Pé lagre niva uppfattas det som att forandringsklimatet ar positivt men daremot
inte pd kommunévergripande niva.

Bedomning

Vi bedomer att forutsattningar for en effektiv ekonomistyrning ur det sociala
perspektivet delvis ar tillrackligt. 40 % av cheferna vet inte hur de ligger till
avseende ekonomi jamfort med andra kommuner och lika ménga anser inte att de
enkelt kan fa behov av utbildning inom ekonomi tillgodosett. Har anser vi att
kommunstyrelsen bor initiera utbildningar och uppmuntra till jimforelser med
likartade enheter inom andra kommuner i syfte att hitta goda exempel.

Vidare anser vi att kommunstyrelsen bor ta till sig synpunkterna gallande
forandringsklimatet pa 6vergripande niva samt att det bor goras en 6versyn over
den information som himtas fran ekonomisystemet for att cheferna ska kunna
analysera informationen pa egen hand. Tidsplanen f6r ekonomiska uppfoljningar pa
enhetsniva bor ses 6ver och fortydligas sé att cheferna kan planera sin insats battre.
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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

4.5. Tekniska perspektivet (System och
program)

Kontrollmiljon kan dven paverkas av de system och program som anvands i

verksamheten. For att bedoma kontrollmiljon inom det tekniska perspektivet har

kommunens chefer fatt ta stillning till f6ljande pastdenden:

Tekniska perspektivet

1. Jag upplever att det IT-stod jag har for budget, uppfoljning och prognos ar bra

2. Jag har tillgang till aktuell och tydlig information om den ekonomiska
utvecklingen inom mitt ansvarsomrade sa att jag kan styra och f6lja upp min
verksamhet pa ett bra sitt

3. Jag kan enkelt kontrollera och analysera kostnader (personalkostnader, ovriga
kostnader)

4. Den ekonomiinformation jag har tillgang till ar tillforlitlig

Nedan redovisas resultatet av enkidtundersokningen:

0% 20% 40% 60% 80% 100%

i Instammer helt
u Instammer till stor del

H Instammer till viss del

H Instdmmer inte

3 _ m Vet ej/ingen uppfattning

Det verkar overlag som att de ekonomiansvariga ar neutrala rérande IT-stodet och
tillgdngen till information.

Cheferna inom gemensam service och tekniska dr mer positiva 4n genomsnittet for
samtliga pastdenden medan cheferna inom For- grund och gymnasieskola dr mer
kritiska.

Vid intervjuer har dock framforts ett missngje med information fran l6n/personal-
systemet da det ansens vara svart att fa ut rapporter och kunna f6lja antalet
arbetade timmar, sjukfranvaro, 6vertid etc. pa ett bra satt.

Informationen fran ekonomisystemet anses daremot tillforlitlig men i manga fall ar
det ekonomerna som tar ut information och vidareforadlar den till cheferna.

Juni 2015
Sollefted kommun 11av 12
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Forutsattningar for effektiv ekonomistyrning

Bedomning

Vi bedomer att forutsiattningarna for en effektiv ekonomistyrning ur det tekniska
perspektivet till stor del ar tillrackligt. Utifran vara iakttagelser fran de andra
perspektiven uppfattar vi inte att tekniken eller atkomsten till information ar nagon
stor fraga gillande ekonomistyrningen. Vi anses dock att kommunledningens
forvaltning maste analysera missnojet med rapporter fran personalsystemet. Vidare
anses vi att den ekonomiska redovisningen gillande periodiseringar bor utvecklas.
Detta torde minska behovet av foradling och att cheferna istillet sjdlva kan tolka de
ekonomiska rapporterna.

Sollefted 2015-06-17

Anneth Nyquist, projektledare PerAke Brunstrom, uppdragsledare
Juni 2015
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