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Sammanfattning

PwC har pa uppdrag av de fértroendevalda revisorerna i Ljusdals kommun genomfért en
uppfdljande granskning av granskning av ekonomistyrning fran 2020. Syftet med
granskningen har varit att beddma om granskade ndmnder och kommunstyrelsen
vidtagit tillrackliga atgarder med anledning av den bedémning och de atgardsforslag
som lamnats i den tidigare genomférda granskningen.

Utifrdn genomférd granskning ar var samlade bedémning att kommunstyrelsen och de
granskade namnderna inte helt vidtagit tillrackliga atgarder med anledning av den
beddmning och de atgardsforslag som lamnats i granskningen.

Nedan ses beddmning for varje revisionsfraga. For fullstandiga bedémningar se
respektive revisionsfraga i rapporten eller det avslutande avsnittet “Sammanfattande
bedémningar utifran revisionsfragor”.

Revisionsfragor Bedémning
Har revisorernas synpunkter och forslag till atgarder Ja .
besvarats av respektive namnd/styrelse?

Har synpunkterna och forslagen atgardats? Delvis Q

Rekommendationer
Utifran genomfoérd granskning lamnar vi féljande rekommendationer:

e Sakerstall att arbetet med att vidta atgarder utifran noterade brister fortsatter.

e Fardigstall arbetet med implementeringen av den nya styrmodellen och sakerstall att
denna genomsyrar hela organisationen.

e Sakerstall att atgardsarbetet inom namnderna fortsatter och att nédvandiga atgarder
aven fortsattningsvis vidtas sa att en ekonomi i balans uppnas.

e Sakerstall att rapporteringen till kommunstyrelsen aven omfattar rapportering
avseende verksamhetsmassiga mal for att sékerstalla att tillrackliga atgarder vidtas
for en 6kad maluppfyllelse utifran fullmaktiges mal.

e Fortsatt att utveckla ekonomi- och verksamhetsstyrningen inom kommunstyrelsen
och namndernas verksamheter.
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Inledning

Bakgrund
Revisorerna i Ljusdals kommun granskar arligen delarsbokslut och arsredovisning, samt

genomfor fordjupade granskningar utifran en risk- och vasentlighetsanalys. De
granskningar som revisionen genomfor innehaller ofta forslag pa atgarder som bor
genomféras. Dessa atgarder varierar i omfattning och darmed ocksa i tid for
genomférande. En viktig del av revisionens arbete ar darfor att folja upp tidigare
genomférda granskningar for att se om atgarder vidtagits med anledning av dessa och
om den granskade organisationen beaktat noterade brister, synpunkter och férslag.

Enligt SKR:s styrdokument God revisionssed i kommunal verksamhet 2018 patalas
aven vikten av att félja upp de granskningar revisorerna gjort under aret. Genom att
regelbundet félja upp genomférda granskningar ges svar pa om atgarder med anledning
av revisorernas kritik och rekommendationer har tagits i beaktande. SKR skriver vidare
att uppfoljningen kan genomfoéras som en sarskild granskningsinsats med skriftlig
rapport. Uppféljningen ger ocksa underlag fér att beddma om det finns anledning till
fornyad granskning, och blir ddrmed en grund for riskanalysen infér kommande ars
revisionsplanering.

Revisorerna genomférde under ar 2020 en fordjupad granskning avseende
kommunstyrelsens mal- och budgetprocess samt av arbetsmarknad- och
socialndmndens, omsorgsnamndens och utbildningsnamndens ekonomistyrning.
Granskningen visade att kommunstyrelsen inte har sakerstallt en andamalsenlig mal-
och budgetprocess pa kommunévergripande niva samt att arbetsmarknad- och
socialndmndens, omsorgsnamndens och utbildningsndmnden inte har sakerstallt en
andamalsenlig ekonomistyrning for den verksamhet de ansvarar for. Ett flertal
rekommendationer [Amnades i revisionsrapporten. Samtliga rekommendationer ar
listade under revisionsfraga 1 nedan.

Utifran de iakttagelser som gjordes inom ramen for granskningen har revisorerna
beslutat att genomféra en uppféljande granskning av ekonomistyrning for att bedoma
om namnderna och styrelsen vidtagit atgarder utifrAdn de noterade bristerna.

Syfte och revisionsfragor
Syftet med granskningen ar att beddma om arbetsmarknad- och socialndmndens,

omsorgsnamndens, utbildningsnamnden och kommunstyrelsen har vidtagit tillrackliga
atgarder med anledning av den bedémning och de atgardsforslag som lamnats i
genomférda granskningar.

Granskningen har sin utgangspunkt i foljande revisionsfragor:

e Har revisorernas synpunkter och forslag till atgarder besvarats av respektive
namnd/styrelse?



e Har synpunkterna och férslagen atgardats?

Avgransning
Granskningen avser uppféljning av granskningen avseende ekonomistyrning fran ar
2020.

Granskningen omfattar kommunstyrelsen, arbetsmarknad- och socialndmnden,
omsorgsnamnden och utbildningsnamnden.

Metod
Genomgang av revisorernas synpunkter och forslag till atgarder som angetts i lamnade

revisionsrapporter och tillhérande missivbrev, samt genomgang och granskning av
yttranden som revisorerna erhallit.

Inom ramen for granskningen har inhamtande av kompletterande underlag for
granskning och verifiering av genomforda atgarder och utveckling samt 6vrig
materialinsamling nddvandig for att fanga statusen fér granskningen.

Granskningen har skett genom:

e Utskick av skriftliga fragor till férvaltningen samt genomgang av svar.
e Dokumentstudier och genomgang av relevanta protokoll, beslut och handlingar.
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Granskningsresultat

Har synpunkter och forslag till atgarder besvarats
Revisionsfraga 1: Har revisorernas synpunkter och forslag till atgérder besvarats av
respektive némnd/styrelse?

Pa uppdrag av de fértroendevalda revisorerna i Ljusdals kommun genomférde PwC ar
2020 en foérdjupad granskning avseende kommunstyrelsens mal- och budgetprocess
samt av arbetsmarknad- och socialnamndens, omsorgsnamndens och
utbildningsnamndens ekonomistyrning. Den sammanfattande bedémningen var att
kommunstyrelsen inte har sakerstallt en andamalsenlig mal- och budgetprocess pa
kommunovergripande niva samt att arbetsmarknad- och socialnamnden,
omsorgsnamnden och utbildningsnamnden inte har sakerstallt en &ndamalsenlig
ekonomistyrning for den verksamhet de ansvarar for.

Efter genomférd granskning lamnades féljande rekommendationer till kommunstyrelsen
och ndmnderna:

e Sakerstall att tillrackliga atgarder vid befarade eller konstaterade avvikelser vidtas i
enlighet med de befintliga rutinerna.

e Fortsatt arbetet med att implementera den nya styrmodellen och sékerstall att den
genomsyrar organisationen infor kommande budgetar.

e Se 6ver och dokumentera namndernas mal- och budgetprocesser sa att dessa
harmoniserar med den dvergripande processen. Tydliga malprocesser bidrar till att
tydliggora och skapa en transparens i mal- och budgetarbetet.

e Se Over den kommunovergripande fordelningsmodellen och sakerstall att namndernas
budgetramar ar andamalsenliga utifran de av fullmaktige uppsatta malen och
verksamheternas forutsattningar. Den kommundvergripande modellen kan med fordel
fortydligas och dokumenteras for att Oka forstaelsen fér budgetramarna och transparensen i
budgetprocessen.

e Arbetsmarknads- och socialndmnden ser 6ver och dokumenterar en fordelningsmodell for
sin verksamhet. Férdelningen bor ha sin utgangspunkt i de av fullmaktige uppsatta malen,
politiska beslut, befolkningsutveckling, lagstiftning m.m.

e Omsorgsnamnden och utbildningsnamnden ser éver och aktualiserar sina
fordelningsmodeller. Férdelningsmodellerna bor ha sin utgangspunkt i de av fullmaktige
uppsatta malen, politiska beslut, befolkningsutveckling, lagstiftning m.m.

e Se dver mojligheterna att utveckla prognosarbetet med tillgang till verktyg for ett mer
systematiskt arbete samt sakerstall att namnderna, med sarskilt fokus pa omsorgsnamnden
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och utbildningsnamnden, ser dver sitt prognosarbete och sakerstaller en god kunskap om
forandringar i prognoserna for battre forutsattningar ett systematiskt atgardsarbete.

e Sakerstall att rapporteringen till namnderna aven fortsattningsvis sker I6pande och att
rapporteringen ger tillrackliga underlag fér nédvandiga beslut.

e Det ar vasentligt att arbetsmarknad- och socialndmnden, utbildningsnamnden och
omsorgsnamnden sakerstaller att tillrackliga atgarder vidtas for att bedriva verksamheten
inom de av fullmaktige tilldelade ramarna.

e Kommunstyrelsen fortsatter att I6pande folja den ekonomiska utvecklingen inom namnderna
men att detta kompletteras med kommundvergripande atgarder som ger effekt pa den
ekonomiska utvecklingen.

Enligt missiv 6nskar kommunrevisionen erhalla skriftligt svar pa granskningsrapporten
fran styrelsen och de berérda namnderna senast den 28 februari 2021. Sarskilt dnskas
kommentarer pa de rekommendationer som lamnats i granskningen.

lakttagelser

Kommunstyrelsen

Av kommunstyrelsefoérvaltningens tjansteskrivelse, daterad 2021-04-12, framgar att
revisionen onskar att kommunstyrelsen inkommer med ett skriftligt svar avseende
genomférd granskning av ekonomistyrning. Vid kommunfullmaktiges sammantrade
2020-12-14 §135 beslutades att kommunstyrelsens svar till revisionen ska innehalla en
tydlig handlingsplan som anger vad som ska goras, nar det ska vara klart och eventuella
kostnader.

Av protokoll framgar att kommunstyrelsen behandlade revisionsrapporten vid sitt
sammantrade 2021-05-06 § 79 och beslutade att 1) férslag till svar pa
revisionsrapporten godkanns och 2) svaret skickas till kommunfullmaktige och
kommunrevisionen.

| yttrandet skriver kommunstyrelsen att styrelsen delar revisionens bild av att en
fungerande ekonomistyrning ar en viktig del av den samlade styrningen och ledningen
av kommunen. Styrelsen framhaller dock att det vid tidpunkten for revisionens
granskning pagar ett omfattande utvecklingsarbete inom flertalet av de presenterade
rekommendationerna men att dessa annu inte blivit slutférda.

Vidare ar kommunstyrelsens bild att kommunens mal- och budgetprocess bygger pa att
samtliga namnder haller sina budgetar och det beskrivs att det inte finns nagon
dokumenterad kommundvergripande férdelningsmodell. Styrelsen framhaller dock att
det finns anledning att se dver hur dialogen mellan styrelsen och namnderna kan
utvecklas for att skapa forstaelse for namndernas behov och darigenom identifiera hur
styrelsen pa basta satt kan stétta namnderna i deras arbete. Vidare beskrivs att arbetet
med att utveckla kommunens styrmodell pabdrjades under 2020 och att det vid
tidpunkten for granskningen ej var slutfort. Arbetet beskrivs ocksa fatt sta tillbaka till féljd
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av pagaende pandemi, vilket aven galler ovrigt utvecklingsarbete. Som revisionen
patalat i sina rekommendationer, har kommunstyrelsen identifierat behovet av att
utveckla prognosarbetet och daribland rapporteringen fran ndmnderna. Utvecklade
metoder, rutiner och eventuella nya verktyg for prognosarbetet beskrivs vara ett
prioriterat arbete som kommunchef och kommunens ekonomichef ges i uppdrag att se
over.

Kommunstyrelsens svar inkluderar den handlingsplan med konkreta atgarder for en
battre ekonomistyrning som kommunfullmaktige efterfrdgat. Handlingsplanen behandlar
de sju rekommendationerna som ar riktade till kommunstyrelsen. Av kommunstyrelsens
svar framgar aven att namnderna efterlyser en 6kad forstaelse for namndernas
forutsattningar och framfor dnskemal om en férandrad fordelningsmodell som i storre
utstrackning beaktar namndernas férutsattningar och de lagrum de verkar inom.

Arbetsmarknads- och socialnamnden

Arbetsmarknads- och socialnamnden (ASN) behandlade revisionsrapporten vid sitt
sammantrade 2021-02-23 § 38 och beslutade att 1) anta férvaltningens svar som sitt
eget, 2) svaret skickas till kommunstyrelsen och 3) svaret skickas till kommunfullmaktige
och kommunens revisioner for kdnnedom.

Av ASN:s yttrande framgar att nAmnden infér budgetarbete 2019 och 2020 fann sig
sakna tillrackliga ekonomiska resurser da den angivna ramen var betydligt lagre an den
forbrukningsniva som verksamheterna befann sig pa. Namnden beskrev ett sadant
dramatiskt sparuppdrag som ogoérligt. For att astadkomma kostnadsminskningar pa sikt
har namnden satsat pa utdkade preventiva och férebyggande insatser samt utdkade
arbetsmarknadsinsatser.

Namnden skriver vidare att en verksamhetsplan innehallande dokument for hur
malarbetet ska hanteras har arbetats fram och antagits vid sammantrade den 26 januari
2021. Verksamhetsplanen ska under ar 2021 brytas ned i forvaltningen fér framtagande
av aktiviteter och namnden menar darmed att revisionens synpunkter har tagits tillvara
och atgardats.

Gallande revisionens rekommendation om att se éver och dokumentera namndens mal-
och budgetprocess sa att den harmoniserar med den dvergripande processen hanvisar
ASN till den verksamhetsplan som beskrivits ovan. Forvaltningen ska aven fortsatta sitt
arbete med att uppdatera det ekonomiska arshjul som illustrerar nar under aret olika
aktiviteter ska genomforas. Arshjulet ska ha en tydlig koppling till kommunens
Overgripande process avseende budget och uppféljning.

Dokumentation av namndens foérdelning av medel kommer att goras i skriftlig form.
Dokumentation kommer bland annat inkludera tidigare férbrukning, interna nyckeltal,
omvarldsbevakning samt politiska prioriteringar som anvands for att férdela medel. |
yttrandet beskriver ASN att det sker en hel del organiserat och strukturerat arbete inom
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férvaltningen, men att detta inte ar dokumenterat pa det satt som revisionen anser
nddvandigt.

Utbildningsnamnden

Utbildningsndmnden behandlade revisionsrapporten vid sitt sammantrade 2021-02-25 §
16 och fattade féljande beslut: nAmnden antar férslag till remissvar som sitt eget och
ldmnar svaret vidare till kommunstyrelsen.

Av utbildningsnamndens yttrande framgar att ndmnden efterfragar tydligare
processtyrning och stdd i det kommungemensamma implementeringsarbetet. Namnden
har under 2020 arbetat med utveckling av ekonomiprocesserna och efterfragar aven att
ekonomienheten tar ett arbetsledande och kvalitetssdkrande ansvar for det
ekonomiarbete som utférs centralt pa forvaltningarna och ute pa enheterna.

Vidare beskriver namnden att behovet av éversyn av férdelningsmodell har varit pa tal
en langre tid inom férvaltningen och att den nuvarande férdelningsmodellen har en
komplex struktur dar flera olika férdelningsprinciper kombineras i en och samma modell.

Prognosarbetet har varit ett prioriterat utvecklingsomrade for utbildningsforvaltningen
dar behovet av utveckling innefattar att minska resurserna for hantering av underlag och
Oka analysférmagan. Nya periodiseringsrutiner har tagits fram for att underlatta men det
finns mer kvar att gora. Bland annar behdver forvaltningens chefer utbildas i att arbeta
med analyser och prognos.

Underlag fér manadsuppfoljning och helarsprognos beskrivs ha forbattrats under aret,
men att det finns utrymme for ytterligare forbattring. Utbildningsndmnden efterfragar att
den kommunovergripande processen utformas sa att ett tillrackligt genomarbetat
underlag kan rapporteras vidare samt att det utformas tydligare riktlinjer fér rapportering.

Utvecklingsarbete for att fortydliga uppféljningsprocessen har genomforts under 2020
dar former for ansvarsfordelning, dialog och aterrapportering har bérjat ta form. Arbetet
fortsatter under 2021.

Omsorgsnamnden

Omsorgsnamnden behandlade revisionsrapporten vid sitt sammantrade 2021-02-24 §
26 och fattade féljande beslut: 1) omsorgsndmnden har tagit del av férvaltningarnas
svar pa de rekommendationer kommunrevisionen ger i sin granskningsrapport, 2) bifalla
ordférandes forslag till yttrande och skicka bade den och forvaltningens yttrande till
revisionsnamnden och 3) svaren och protokollen ska delges kommunstyrelsen.

Av namndens yttrande framgar att omsorgsnamnden far en tat rapportering av
kostnadslaget innefattande “kostnadsdrivarna”. Det framhavs dock att tillgang till ett
tillforlitligt prognosverktyg saknas. For att sakerstalla att tillrackliga atgardet tas behover
namnden utveckla sitt prognosarbete. Vidare skriver namnden i sitt yttrande att ett
grundligt genomférande av styrmodellen pagar, dock med ett halvars férsening.
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Det beskrivs att kommunen har haft tva ar av speciella budgetprocesser dar
budgetplanen inte har féljts och saledes har omsorgsnamnden inte heller kunnat géra
det. Namnden skriver att det finns stora problem med att koppla malarbetet till de
ekonomiska férutsattningarna dar den primara kopplingen alltid handlar om att
uppratthalla lagens och fullmaktiges krav i verksamheterna.

Gallande fordelningsmodell anser namnden att en sadan alltid till viss del ar begransad i
precision och att det darfor finns en risk att speciella forhallanden inte blir rimligt
beaktade. Det beskrivs att flera fall inom namndens verksamheter ar sa pass unika att
det ar tveksamt om en modell kan hantera det.

En stor utmaning ar prognosarbetet inom hemtjansten. | uppfoljningen framkommer att
omsorgsnamnden behover utreda mojligheterna till att periodisera budgeten 6ver aret
samt inte dverdriva effekterna av framtida atgarder. Gallande rapportering ska arbete
med manadsuppfoéljning fortsatta dar forbattring av uppféljningen gor att brister och
avvikelser kan identifieras.

Slutligen skriver ndmnden att fullmaktiges anslag till ndAmnden maste harmoniera med
bade lagkrav och policydokument, dar namnden tar ansvar for att situationen ska bli
valkand i kommunstyrelsen och fullmaktige.

Bedbmning

Har revisorernas synpunkter och forslag till atgarder besvarats av respektive
némnd/styrelse?

Ja.

Vi beddmer att kommunstyrelsen, arbetsmarknad- och socialnéamnden samt
omsorgsnamnden har besvarat revisorernas synpunkter och férslag till atgarder.

Vidtagna atgarder utifran rekommendationer
Revisionsfraga 2: Har synpunkterna och férslagen atgéardats?

| samband med granskningen genomford ar 2020 lamnades ett flertal
rekommendationer till kommunstyrelsen, arbetsmarknads- och socialnamnden,
utbildningsnadmnden samt omsorgsnamnden. Samtliga rekommendationer ar listade
ovan under revisionsfraga 1.

lakttagelser

Foretradare for kommunen forklarar att de brister och forbattringsférslag som patalades i
granskningen ar 2020 har hanterats i samband med framtagande och implementering
av kommunens nya ekonomistyrningsregler med tillhérande tillampningsanvisning.

De nya ekonomistyrningsreglerna for Ljusdals kommun beskrivs av foretradare ha
upprattats och implementerats i verksamheterna under hdsten 2021 och att fokus under
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ar 2022 framst har varit pa att sakerstalla efterlevnaden till dessa. Enligt kommunens
foretradare ar syftet med de nya ekonomistyningsreglerna att skarpa upp och
effektivisera processerna kring ekonomistyrning, budget och resursférdelning,
uppfdljning, budgetfdljsamhet, prognossakerhet samt att sakerstalla att atgarder vidtas
vid prognoser om negativa ekonomiska konsekvenser.

Vidare beskriver foretradare for kommunen att en grundutbildning i ekonomi har
arrangerats som ett komplement till de nya reglerna.

Mal- och budgetprocessen

Kommunstyrelsen och namnderna rekommenderades att se 6ver och dokumentera
namndernas mal- och budgetprocesser sa att dessa harmoniserar med den
overgripande processen. Detta med anledning av att tydliga malprocesser bidrar till att
tydliggdra och skapa en transparens i mal- och budgetarbetet.

Kommunstyrelsens svar pa granskningsrapporten fran 2020 inkluderade en
handlingsplan med konkreta atgarder for en forbattrad ekonomistyrning. Av
handlingsplanen framgar att kommunstyrelsen uppdrar at samtliga namnder att besluta
om och darefter informera kommunstyrelsen om respektive namnds mal- och
budgetprocess. Det framgar &ven att ndmndernas processer ska folja de riktlinjer som
framgar i kommunens dokument plan fér budget och budgetuppféljning och att
namnderna ska inkomma med reviderade budgetprocesser om dessa riktlinjer
forandras.

Inom ramen for granskningen har vi tagit del av Ljusdals kommuns dokument
Ekonomistyrningsregler (faststallt 2021-12-13 av kommunfullmaktige). Dessa galler for
samtliga ndmnder och foérvaltningar inom Ljusdals kommun samt i férekommande fall
aven de kommunala bolagen. Syftet med ekonomistyrningsreglerna ar att skapa
effektivitet i kommunens ekonomiska planering och uppféljning samt i det samlade
resursutnyttjandet sa att rakenskaperna gar ihop samtidigt som pengarna anvands till
ratt saker samt utnyttjas pa ett effektivt satt.

Av dokumentet framgar att budget ar kommunens viktigaste verktyg for planering och
styrning av verksamheten. | budgeten faststalls hur kommunens resurser ska prioriteras
och férdelas mellan de olika namnderna och dess verksamheter. Det framgar av
ekonomistyrningsreglerna att det sedan ar upp till varje enskild namnd, eller styrelse, att
besluta om internbudget och verksamhetsmal inom sitt uppdrag. | budgeten ska
kortsiktiga och langsiktiga finansiella mal for god ekonomisk hushallning anges.
Skattesats, finansiering, ramar for drift och investering samt dvergripande
verksamhetsmal ar ytterligare omraden som budgeten ska inkludera. Enligt
ekonomistyrningsreglerna ska budgeten innehalla en plan for ekonomin fér en period av
tre ar.

I kommunens ekonomistyrningsregler beskrivs de olika stegen av budgetprocessen.
Budgetprocessen omfattas av budgetdialog, budgetdirektiv, politiskt budgetarbete,
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beslutsunderlag, budgetbeslut, ndmndernas detaljbudget, registrering av budget samt
budgetanvisningar. Gallande budgetansvar ska namnderna bedriva sin verksamhet
inom ekonomisk resursram tilldelad av fullmaktige. Detta ska ske aven om angivna mal
och inriktningar inte helt kan uppnas. Av ekonomistyrningsreglerna framgar att namnd
inte far 6verskrida sin budget avseende drift och/eller investering och vid eventuell
konflikt mellan verksamhetens mal och medel galler medel. Detta innebar att tillgang till
ekonomiska resurser satter grans for maluppfyllelsen samt verksamhetens inriktning och
omfattning.

Som ett komplement till Ljusdals kommuns ekonomistyrningsregler har kommunen
upprattat dokumentet Till&mpningsanvisningar till Ekonomistyrningsregler (faststallt av
kommunstyrelsen 2022-03-14). Syftet med tillampningsanvisningarna ar att fortydliga
den praktiska tillampningen inom ett antal omraden dar fragor uppkommit under
beslutsprocessen. Budgetprocess och mer specifikt budgetdialog ar ett av omradena
som fortydligas i tilldmpningsanvisningen.

Principer for ekonomistyrning

| den féregaende granskningen rekommenderades kommunstyrelsen att fortsatta
arbetet med att implementera den nya styrmodellen och sakerstalla att den genomsyrar
organisationen infor kommande budgetar.

Av kommunstyrelsens handlingsplan framgar att fyra atgarder/aktiviteter ska
genomféras under 2021 for att fortsatta arbetet med implementeringen av den nya
styrmodellen. De atgarder/aktiviteter som anges ar beslut verksamhetsplaner, beslut om
handlingsplaner pd enhetsniva, uppfélining samt upphandla
verksamhetsledningssystem. Det forsta steget beskrivs vara att samtliga ndmnder ska
besluta om sina respektive verksamhetsplaner. Dessa ska sedan omvandlas till
handlingsplaner pa respektive enhet inom den kommunala organisationen som
beskriver hur verksamheten ska arbeta for att namnden ska na identifierade delmal. Pa
detta satt ska namnderna bidra till att kommunen nar kommunfullmaktiges uppsatta mal,
vilka bygger pa Agenda 2030. Det samlade arbetet inom kommunen ska aven
samordnas i ett nytt verksamhetsledningssystem som avropas under varen 2021.
Slutligen framgar av handlingsplanen att kommunstyrelsen kommer folja detta arbete
noggrant.

Vid uppfdljningen patalas att kommunen har upphandlat ett verktyg for att underlagga
verksamhetsplanering och verksamhetsuppféljning (mal, uppdrag, aktiviteter) som ar
under implementering. Verktyget, Stratsys, kommer att kunna anvandas fullt ut under ar
2023 enligt verksamhetsforetradare.

| Ljusdals kommuns ekonomistyrningsregler ar det ansvar som avilar
kommunfullmaktige, kommunstyrelse, namnd och férvaltningschef specificerat. Vidare
ar den styrmodell som kommunen arbetar utefter inkluderad i reglerna och illustreras av
en schematisk bild. Kommunens styrmodell utgér en gemensam struktur och
gemensamma arbetssatt for styrning och uppféljning av kommunen och dess
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verksamheter med fokus pa mal- och resultatstyrning. Det framgar att styrmodellen ar
ett verktyg for att sakerstalla att verksamheterna bedrivs inom de resursramar och i linje
med de mal som kommunfullmaktige har beslutat om. Det beskrivs vidare att
ekonomistyrning ar en del av styrmodellen och definierar hur verksamheterna ska styras
och féljas upp. Detta med utgangspunkt fran god ekonomisk hushallning. Kommunens
styrmodell finns beskriven i ett sarskilt dokument.

De grundlaggande principerna som utgér en viktig utgangspunkt fér ekonomistyrningen i
Ljusdals kommun ar sunt ekonomiskt agerande, héallbar budget, vél fungerande
uppfélining, god produktivitet samt helhetssyn. De grundlaggande principerna syftar till
att ge ett gemensamt och vardegrundsbaserat férhallningssatt i ekonomifragor med
malsattning om en ekonomi i balans och god ekonomisk hushallning. Reglerna ska,
inom ramen for gallande ekonomilagstiftning, uppmuntra till ett sunt ekonomiskt
agerande dar kommunens resurser ska anvandas pa ett effektivt satt.

Atgirdsarbete vid befarade eller konstaterade avvikelser

Ytterligare rekommendation som revisionen lamnade till kommunstyrelsen, men aven till
arbetsmarknads- och socialndmnden, utbildningsnd@mnden samt omsorgsnadmnden, var
att de ska sakerstalla att tillrackliga atgarder vid befarade eller konstaterade avvikelser
vidtas i enlighet med de befintliga rutinerna.

Kommunstyrelsen beskriver i sin handlingsplan att detta ska hanteras med hjalp av ny
rutin. Det framgar att samtliga namnder med prognostiserat underskott manadsvis ska
redovisa beslutade atgarder och dess effekter. Om enskild namnd ej vidtagit tillrackliga
atgarder ska kommunstyrelsen utifran sin uppsiktsplikt uppmarksamma
kommunfullmaktige om problematiken samt vid behov uppdra till kommunchef att utreda
och foresla kommundvergripande atgarder.

Av kommunens ekonomistyrningsregler framgar att uppfoljningen ar en kontinuerlig
process med fokus att folja upp, rapportera samt styra kommunens verksamhet och
resurser sa att verksamheten utvecklas i den riktning som har beslutats. Kommunens
arbete med uppfoljning ska i forsta hand fokusera pa avvikelser fran ekonomiska och
verksamhetsmassiga mal. Detta for att sakerstélla att verksamheterna nar sina
beslutade mal och haller sig inom de av fullmaktige tilldelade budgetramarna.

Enligt ekonomistyrningsreglerna ska kommunens uppféljningsprocess dokumenteras i
form av uppfoljningsrapporter fran respektive namnd till kommunstyrelsen fem ganger
per ar. Vilken typ av rapport det ror sig om och vilket datum den ska lamnas in ar
specificerat i reglerna. En uppféljningsrapport utgérs antingen av en manadsrapport,
delarsrapport eller arsredovisning. Om budgetavvikelse befaras eller har konstaterats ar
namnd skyldig att vidta atgarder. Detta kan ske genom omprioriteringar, omprovningar,
effektiviseringar eller andra atgarder for att undvika att budget éverskrids. Vid betydande
budgetavvikelse ska namnden ta fram en atgardsplan och om namnden redovisar en
negativ arsprognos intrader med automatik anstallnings- och ink&psstopp for hela
forvaltningen.
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Resursférdelningsmodell

| samband med tidigare granskning rekommenderades kommunstyrelsen att se éver
den kommunévergripande férdelningsmodellen och sakerstalla att namndernas
budgetramar ar andamalsenliga utifran de av fullmaktige uppsatta malen och
verksamheternas forutsattningar. Vidare ansag revisionen att den kommundévergripande
modellen med fordel kan fortydligas och dokumenteras for att 6ka forstaelsen for
budgetramarna och transparensen i budgetprocessen.

Revisionen rekommenderade aven att arbetsmarknads- och socialndmnden ser 6ver
och dokumenterar en férdelningsmodell for sin verksamhet samt att omsorgsnamnden
och utbildningsnamnden ser dver och aktualiserar sina fordelningsmodeller.
Namndernas férdelningsmodeller bor ha sin utgangspunkt i bland annat de av
fullmaktige uppsatta malen, politiska beslut, befolkningsutveckling och lagstiftning.

Kommunstyrelsen anger i sin handlingsplan att kommunchefen far i uppdrag att i den
pagaende utredningen om eventuella férandringar av Ljusdals kommuns budgetprocess
aven utreda behoven av en forandrad kommundvergripande fordelningsmodell.

Uppfoéljningen visar att Ljusdals kommuns resursférdelningsmodell framgar av de nya
reglerna for ekonomistyrning. Resursfordelningsmodellen utgar fran gallande mal och
ekonomiska ramar. Kommunen tillampar rambudgetering och de huvudprinciper foér
resursfordelning som i moéjligaste man ska beaktas ar:

Politiska prioriteringar

Demografi (enligt befolkningsprognos fran SCB samt standardkostnader)

Pris- och I16nedkningar mellan aren (enligt prognos fran SKR)
Verksamhetsforandringar (redan beslutade sasom planerade)
Driftskostnadsférandringar pa grund av investeringsvolymer (kapitalkostnader)

Enligt ekonomistyrningsreglerna ska kompensation och avdrag beslutas infér varje nytt
budgetar. Kommunens ekonomiska férutsattningar paverkar kompensation och avdrag.
Huvudprincipen inom kommunen ar att berédknade férandringar i demografi,
I6nekostnader och driftkostnader till féljd av beslutade investeringar medfor justerade
budgetramar. Vidare anges att ramjusteringar fér politiska prioriteringar och prisékningar
beslutas infér varje nytt budgetar. Aven évriga ramjusteringar till nAmnderna som kan bli
aktuella beslutas infor nytt budgetar.

Prognosarbete

Revisionen lamnade rekommendation till kommunstyrelsen att se 6éver mojligheterna att
utveckla prognosarbetet med tillgang till verktyg for ett mer systematiskt arbete.
Dessutom rekommenderades kommunstyrelsen sakerstalla att ndmnderna, med sarskilt
fokus pa omsorgsnamnden och utbildningsndmnden, ser éver sitt prognosarbete och
sakerstaller en god kunskap om férandringar i prognoserna for battre forutsattningar till
ett systematiskt atgardsarbete.
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Av kommunstyrelsens handlingsplan framgar att beslut om riktlinje samt en
behovsanalys ar de planerade atgarderna/aktiviteterna for att forbattra prognosarbetet.
Det beskrivs att kommunstyrelsen under andra kvartalet 2021 kommer att besluta om en
riktlinje for hur prognosarbetet ska fungera pa ett andamalsenligt satt. Vidare framgar att
beslut har tagits om att inhamta kunskap fran narliggande kommuner. For att tillgodose,
av namnderna, efterfragade verktyg kommer en behovsanalys att genomféras. Syftet
med denna ar att identifiera vilka behov som finns inom organisationen. Detta for att
avgora om det rér sig om ett behov av nya verktyg, kunskap, forutsattningar struktur
och/eller rutiner. Behovsanalysen ar en atgard som kommunstyrelsen vidtar utéver
implementeringen av ett nytt verksamhetsledningssystem som delvis I6ser patalad
problematik. Kommunstyrelsen beskriver aven att styrelsen amnar snabbare fanga upp
budgetavvikelser och identifiera trender for mer pricksakra helarsrapporter genom att
folja den ekonomiska utvecklingen pa manadsbasis.

Vi har inom ramen fér uppféljningen inte kunnat spara i kommunstyrelsens protokoll att
riktlinjer for prognosarbetet har antagits.

Rapportering och atgardsarbete

Tre av revisionens rekommendationer i den féregaende granskningen omfattar
rapportering och atgardsarbete. For det forsta rekommenderades kommunstyrelsen och
namnderna att sakerstalla att rapporteringen till namnderna aven fortsattningsvis sker
I6pande och att rapporteringen ger tillrackliga underlag fér ndédvandiga beslut.

For det andra rekommenderades arbetsmarknads- och socialndmnden,
utbildningsnamnden och omsorgsnamnden att sékerstalla att tillrackliga atgarder vidtas
for att bedriva verksamheten inom de av kommunfullmaktige tilldelade ramarna.

For det tredje rekommenderade revisionen att kommunstyrelsen fortsatter att I6pande
félja den ekonomiska utvecklingen inom namnderna men att detta kompletteras med
kommundovergripande atgarder som ger effekt pa den ekonomiska utvecklingen.

Kommunstyrelsen beskriver i sin handlingsplan att de tolkar rekommendationen som att
styrelsen ska sakerstalla att rapporten fran namnderna till kommunstyrelsen ska ske
I6pande och ge tillrdckliga underlag fér ndédvandiga beslut. Som namnt under avsnittet
principer fér ekonomistyrning ar uppféljning en kontinuerlig process som syftar till att
folja upp, rapportera och styra kommunens verksamhet och resurser sa att
verksamheten utvecklas i beslutad riktning. Uppf6ljning av ekonomi och verksamhet ska
ske I6pande for varje namnd och bolag. Av ekonomistyrningsreglerna framgar att varje
namnd ansvarar for att hantera samtliga avvikelser avseende drift- och
investeringsverksamhet pa ett lampligt satt. Vidare framgar att kommunstyrelsen har
uppsiktsplikt 6ver namnder och bolag och ska darmed I6pande félja namndernas och
bolagens ekonomi och verksamhet pa en évergripande niva. Kommunstyrelsen
ansvarar for att inhamta det underlag som ar nédvandigt for att styrelsen ska kunna
bedéma om kommunfullmaktige behdver agera.
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Av kommunens ekonomistyrningsregler framgar att uppféljningen syftar till att ge ett
underlag for att styra verksamheterna. Namnderna bar ansvaret for att kontinuerlig folja
upp utvecklingen av verksamhet och ekonomi. Vid befarad eller konstaterad
budgetavvikelse ar berérd namnd skyldig att vidta atgarder for att forhindra att budgeten
Overskrids. Exempel pa atgarder enligt ekonomistyrningsreglerna ar egna
omprioriteringar inom namnden, omprévningar eller effektiviseringar. | de fall nAmnden
star infér en betydande budgetavvikelse ska namnden uppratta en atgardsplan.

Enligt ekonomistyrningsreglerna ska redovisning till kommunstyrelsen av vidtagna eller
planerade atgarder for att halla budgetramen goéras i samband med den |6pande
uppfoljningen. Atgarder som innebar vasentliga avsteg fran de av kommunfullmaktige
antagna malen far inte vidtas utan kommunfullmaktiges beslut. Som namnt ovan
intrader per automatik anstallnings- och inképsstopp for hela férvaltningen i de fall en
namnd rapporterar en negativ arsprognos. Anstallnings- och inképsstoppet upphavs nar
namnd har beslutat om ombudgetering och/eller atgardsplan som undanrdjer det
prognostiserade underskottet samt redovisat detta fér kommunstyrelsen. Det ar
kommunstyrelsen som upphaver anstallnings- och inképsstoppet.

| den tillampningsanvisning som kommunen upprattat framgar att anstalinings- och
inkdpsstopp inte innebar totalstopp, utan endast galler for de anstallningar och inkdp
som inte ar absolut nodvandiga for att uppratthalla kommunens ansvar fér verksamhet
mot bland annat medborgare. Syftet med anstallnings- och inképsstoppet ar att
forhindra ytterligare forsamrat budgetutfall och minimera den negativa budgetavvikelsen.
Ett stopp av detta slag signalerar till namnd och forvaltning att restriktivitet och
aterhallsamhet ar det som galler avseende sadant som inte utifran lagstiftning ar absolut
nodvandigt.

Vidare ges ett exempel pa arbetsgang vid befarad budgetavvikelse i kommunens
tildmpningsanvisning. Det beskrivs att om budgetansvarig bedémer att det finns en risk
att verksamheten inte kommer na en budget i balans ska féljande atta steg vidtas.
Inledningsvis ska budgetansvarig vidta korrigerande atgarder och underratta
forvaltningschef om dessa inte ar tillrackliga. Forvaltningschefen ska i sin tur analysera
den uppkomna avvikelsen och undersdka mojliga omprioriteringar och omdisponeringar
inom foérvaltningen. Om férvaltningschefen ej finner tillrackliga maojligheter att
omprioritera eller omdisponera utan att faststallda mal paverkas ska namnden
underrattas. Namnden ska om mojligt snabbt besluta om atgarder som sanker
kostnaderna eller hojer intdkterna. Om obalans kvarstar ansvarar forvaltningschefen for
att, i samband med redovisning av manadsrapport till nAmnden, forklara prognostiserad
negativ budgetavvikelse. Vidare ska namnden redovisa en manadsrapport med en
prognostiserad negativ budgetavvikelse till kommunstyrelsen. Eftersom
manadsrapporten visar ett befarat underskott mot budget intrader automatiskt ett
inkdps- och anstallningsstopp for férvaltningen. Infér nAmndens nastkommande méte
ska forvaltningschefen lamna forslag pa atgarder for att na en budget i balans. Det
framgar att forslag till atgarder bor baseras pa forandring av namndens malformuleringar
for verksamheten och omférdelning av medel. Avslutningsvis ska namnden besluta om
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de forslag som lagts fram dar fokus ska ligga pa att namndens verksamhet halls inom
budget.

Vidare framgar av ekonomistyrningsreglerna att kommunstyrelsen, utifran sin
uppsiktsplikt, ska ha en I6pande dialog med de namnder som redovisar avvikelser i
uppfdljningsrapporter. Kommunstyrelseférvaltningen ska dven vara behjalplig med stod
till den foérvaltning dar ndmnd redovisat avvikelser.

Enligt kommunens handlingsplan ar beslut om riktlinje, internutbildning om kommunens
budgetprocess samt utbildning i grundlaggande ekonomi planerade atgarder/aktiviteter
for kommunstyrelsen. Kommunstyrelsen beskriver att en riktlinje for hur
kommunstyrelsen ska folja den ekonomiska utvecklingen inom ndmnderna ar under
beredning. Vidare uppdras kommunchef att sakerstalla att samtliga av kommunens
chefer far en utbildning om hur kommunens budgetprocess fungerar samt utreder och
foreslar upplagg pa hur samtliga kommunens chefer kan fa en fér uppdraget
grundlaggande ekonomisk utbildning.

Verksamhetsforetradare patalar att heldagsutbildningar har genomforts vid tre tillfallen
och totalt har 102 av kommunens budgetansvariga chefer samt évriga nyckelpersoner
involverade i kommunens processer kring styrning och uppfdljning av ekonomi har
deltagit.

Enligt kommunens ekonomistyrningsregler ska kommunstyrelsen, i de fall angivna
atgarder inte ar tillrackliga, sakerstalla att en genomlysning utfors for att utveckla
planering, uppféljning och styrning inom namndens ansvarsomrade. | dessa fall kan
aven lampliga organisatoriska atgarder vidtas. Det framgar vidare att kommunstyrelsen
ska forhalla sig till det ekonomiska laget for kommunen éverlag och for namnderna vid
sin uppfdljning av ekonomi. Om behov finns ska kommunstyrelsen féresla
kommunfullmaktige att besluta om atgarder, vilka kan vara generella eller riktade mot en
eller flera namnder.

Genomférd protokollsgenomgang visar att kommunstyrelsen vid sammantrade i januari,
maj respektive juni har fatt rapporter fran omsorgsnamndens atgarder for att na en
ekonomi i balans. Kommunstyrelsen uppmanar i samband med beslutet att nAmnden
skyndsamt bor vidta atgarder i enlighet med antagna ekonomistyrningsregler.

Vid métet i januari far kommunstyrelsen aven redovisning fran arbetsmarknad- och
socialnamnden att budgeten for ar 2022 kan klaras med vidtagna atgarder. Namnden
uppmanas att noggrant félja utvecklingen och i enlighet med antagna
ekonomistyrningsregler vidta atgarder som negativa avvikelser kvarstar. Aterredovisning
till styrelsen ska ske i mars men vi kan i protokollen inte styrka att detta har skett.

Under ar 2022 har kommunen arbetat med implementering av Stratsys, ett verktyg, for
att underlatta uppfoljning och rapportering avseende mal, uppdrag och aktiviteter i
kommunen. Stratsys kommer under ar 2023 kunna anvandas fullt ut i detta avseende
enligt verksamhetsforetradare.
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Bedbémning

Har synpunkterna och férslagen atgéardats?
Delvis.

Vi beddmer att den av kommunstyrelsen framtagna handlingsplanen med konkreta
atgarder for en forbattrad ekonomistyrning omfattar de synpunkter som granskningen
patalade och att flertalet atgarder har vidtagits. Kommunstyrelsen har utarbetat
faststallda ekonomistyrningsregler med tillhérande tillampningsanvisningar som har
kommunicerats i organisationen. Ekonomistyrningsreglerna omfattar aven en
kommunovergripande resursfordelningsmodell som tar hansyn till bland annat
socioekonomiska faktorer. Arbetet med den nya styrmodellen har fortsatt och denna ska
fr o m ar 2022 vara implementerad i kommunen.

Genomfoérd uppfdljning visar att ekonomistyrningsreglerna omfattar uppféljning av
namndernas ekonomiska situation och att atgarder har rapporterats till
kommunstyrelsen under ar 2022. Vi ser det som vasentligt att detta arbete fortskrider for
att sakerstalla att den ekonomiska utvecklingen inom namnderna fortsatter i riktningen
och en ekonomi i balans uppnas. Vi vill patala vikten av att rapporteringen till
kommunstyrelsen dven omfattar rapportering avseende verksamhetsmassiga mal for att
sakerstalla att tillrackliga atgarder vidtas for en 6kad maluppfyllelse utifran fullmaktiges
mal.

Vi ser det som vasentligt att att arbetet med ekonomi- och verksamhetsstyrning
fortsatter inom kommunstyrelsen och ndmndernas verksamheter for att sakerstalla en
ekonomi i balans och att verksamheterna nar de av fullmaktige uppsatta malen.
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Sammanfattande bedomningar
utifran revisionsfragor

PwC har pa uppdrag av de fértroendevalda revisorerna i Ljusdals kommun genomfért en
uppféljande granskning av granskning av ekonomistyrning fran 2020. Syftet med
granskningen har varit att bedéma om granskade ndmnder och kommunstyrelsen
vidtagit tillrackliga atgarder med anledning av den bedémning och de atgardsforslag
som lamnats i den tidigare genomférda granskningen.

Utifrdn genomférd granskning ar var samlade bedémning att kommunstyrelsen och de
granskade namnderna inte helt vidtagit tillrackliga atgarder med anledning av den
beddmning och de atgardsforslag som lamnats i granskningen.

Revisionsfraga

Beddmning

1. Har revisorernas synpunkter
och forslag till atgarder
besvarats av respektive
namnd/styrelse?

2. Har synpunkterna och
forslagen atgardats?

Ja

Vi beddmer att kommunstyrelsen,
arbetsmarknad- och
socialnamnden samt
omsorgsnamnden har besvarat
revisorernas synpunkter och
forslag till atgarder.

Delvis

Vi beddmer att den av
kommunstyrelsen framtagna
handlingsplanen med konkreta
atgarder for en forbattrad
ekonomistyrning omfattar de
synpunkter som granskningen
patalade och att flertalet atgarder
har vidtagits. Vi ser det som
vasentligt att detta arbete fortskrider
for att sakerstalla att den
ekonomiska utvecklingen inom
namnderna fortsatter i riktningen
och en ekonomi i balans uppnas. Vi
vill patala vikten av att
rapporteringen till kommunstyrelsen
aven omfattar rapportering
avseende verksamhetsmassiga mal
for att sdkerstalla att tillrackliga
atgarder vidtas for en 6kad
maluppfyllelse utifran fullmaktiges
mal.

O
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Rekommendationer
Utifran genomférd granskning ldmnar vi féljande rekommendationer:

e Sakerstall att arbetet med att vidta atgarder utifrdn noterade brister fortsatter.

e Fardigstall arbetet med implementeringen av den nya styrmodellen och sakerstall att
denna genomsyrar hela organisationen.

e Sakerstall att atgardsarbetet inom namnderna fortsatter och att nédvandiga atgarder
aven fortsattningsvis vidtas sa att en ekonomi i balans uppnas.

e Sakerstall att rapporteringen till kommunstyrelsen dven omfattar rapportering
avseende verksamhetsmassiga mal for att sakerstalla att tillrackliga atgarder vidtas
for en 6kad maluppfyllelse utifran fullmaktiges mal.

e Fortsatt att utveckla ekonomi- och verksamhetsstyrningen inom kommunstyrelsen
och namndernas verksamheter.

2023-02-24

Hanna Franck

Uppdragsledare & projektledare

Denna rapport har upprattats av Ohrlings PricewaterhouseCoopers AB (org nr 556029-6740) (PwC) p& uppdrag
av Ljusdals kommun enligt de villkor och under de férutsattningar som framgar av projektplan fran den
2022-09-07. PwC ansvarar inte utan sarskilt atagande, gentemot annan som tar del av och forlitar sig pa hela
eller delar av denna rapport.
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