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Forord

om fértroendevald i nimnd eller styrelse har du ett ansvar

for att den interna kontrollen ir tillricklig. Men méanga for-

troendevalda kdnner sig osikra pé vad det innebdr i praktiken.
Vi har uppfattat att det saknas ett material, sirskilt riktat till for-
troendevalda, som bidrar till stérre klarhet och som inspirerar till
handling.

Den hir skriften &r vart bidrag. Vi hoppas den kan hjilpa till. Ambi-
tionen ir att ge en 6kad forstielse fér vad intern kontroll dr, vilket
ansvar du som fértroendevald har och att inspirera till vidareut-
veckling av det egna arbetet med den interna kontrollen.

En genomarbetad intern kontroll 4r en av pusselbitarna i en bra
styrning och uppféljning. Den bidrar till en effektiv och siker verk-
samhet och god ekonomisk hushéllning. Ytterst kan en bra intern
kontroll stirka fortroendet f6r er som dr fortroendevalda.

Tack till den referensgrupp med fortroendevalda som delat med
sig av sina erfarenheter och synpunkter och till de kommuner
och landsting vi har intervjuat fér att kunna sprida goda exempel.
Tack ocksa till Mia Wester och Olle Wester Conecti AB som har
genomfért intervjuerna och skrivit texter till denna skrift samt
till Anders Haglund och Roland Svensson pa Ohrlings Pricewater-
houseCoopers som bidragit med virdefullt grundmaterial. Ansva-
riga for projektet och den slutliga texten dr Mérit Melbi och Karin
Tengdelius pé sektionen for demokrati och styrning.

Sektionen fér Demokrati och Styrning

Lennart Hansson
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Inledning

ROSTER OM INTERN KONTROLL

Intern kontroll ger trygghet. Att ha ett bra system for intern
kontroll innebdr att man har koll pad ldget. Det ger trygghet for vira
medborgare, viara medarbetare och for oss fortroendevalda. Att ha ett
system for uppfoljning gor att vi kan formulera nya fragor och nya
svar. Som fortroendevalda har vi alltid det yttersta ansvaret.

ELVY SODERSTROM (S), KOMMUNSTYRELSENS ORDFORANDE, ORNSKOLDSVIKS KOMMUN

Vi politiker har ett storre ansvar for den interna kontrollen dn
vad madnga tror. For att vi ska kunna ta det ansvaret krdivs att vi
har ett strukturerat arbetsscitt och en plan for hur resultatet av den
interna kontrollen ska dterkopplas. Det kénns tryggt for mig som
politiker att vi har den hdr kontrollen i virt landsting.

THOMAS WIHMAN (MP), LANDSTINGSRAD, LANDSTINGET VASTMANLAND

Intern kontroll dir ett praktiskt verktyg for bade tjdnstemdn
och politiker att ha kontroll pa sin verksamhet och att
ta sitt ansvar. Det dr en sjdlvklarhet att man inte kan

bedriva en verksamhet utan denna kontroll.

INGER HARLEVI (M), ORDFORANDE | KULTUR OCH FRITIDSNAMNDEN, GOTLANDS KOMMUN

Intern kontroll dir helt nodviindigt i en stor decentraliserad organisa-
tion. I internkontrollen ska tydliggéras vad man dr ansvarig for.

ANNIKA HJERTKVIST, BUDGET- OCH REDOVISNINGSCHEF, LANDSTINGET | OSTERGOTLAND

Intern kontroll innebdr att folja upp de beslut som tagits och de regler
som faststdllts. Efterlevnaden mdste kontrolleras pd ett effektivt sdtt for
att sdkerstdlla att det fungerar i verkligheten. Det politiska ansvaret
innebdr att se till att det finns ett effektivt system for detta.

HAKAN SORMAN, VD, SVERIGES KOMMUNER OCH LANDSTING
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VARFOR INTERN KONTROLL

Intern kontroll handlar om att ha ordning och reda, veta att det som
ska goras blir gjort och att det sker pa ett bra och sikert sitt. Nod-
viandigt och viktigt for dig som dr fértroendevald och har ansvar for
verksamheten. S& enkelt #r det kanske? And3 4r det i praktiken svart
att kommunicera vad intern kontroll 4r, sd att det talar till dig som
ar fértroendevald. En del i férklaringen ligger nog i sjdlva begreppet
- intern kontroll later vildigt administrativt, som om det berér bara
tjansteman.

En statlig utredning' uttryckte det s hir:

Syftet med kontrollen dr att siikra en effektiv férvaltning och att undga allvarliga
fel. En god intern kontroll skall séledes bidra till att dndamdlsenligheten stdrks
och att verksamheten med medborgarnas bésta for 6gonen bedrivs effektivt och
séikert.

I vardagen handlar intern kontroll om ménga 16pande rutiner och
processer i verksamheten och det dr uppenbart att det dr ndgot
bredare 4n att kolla kvitton och attestera rikningar. Det handlar om
procedurer och processer som sikrar att vi ndr mal pa ett sidkert och
sunt sitt. Och i praktiken ligger det absolut i de anstilldas uppdrag
att organisera och utféra merparten av den interna kontrollen. Du
som &r fértroendevald och ansvarig kan och ska stilla krav pa att det
fungerar och att du far information och rapporter om att s sker. Det
handlar ocksd om "tonen pé toppen”, hur du sjilv signalerar, efterlever
och uppmuntrar en god intern kontroll.

Infér medborgarna och fullmiktige 4r det ledaméter i ndimnder och
styrelser som har det fulla ansvaret f6r verksamheten och hur den
genomfors — dven for dess eventuella brister. Den svenska modellen
av kommunal férvaltning innebér att det dr de fortroendevalda som
fattar beslut, verkstiller och tar fullt ansvar. Déarf6r dr det viktigt att
fortroendevalda i sina uppdrag och i relationen till sin férvaltning
dgnar uppmirksamhet &t de interna styr- och kontrollfrdgorna och
forsdkrar sig om att det fungerar som det ir tinkt. Det handlar om
ett samspel och en tillit mellan politiker och forvaltning,

T SOU 1998:71 "Den kommunala revisionen”
med efterféljande proposition 1998/9:66
"En stdrkt kommunal revision”.



INLEDNING

Det finns fler argument f6r att den interna kontrollen behover ges
ett allt storre utrymme pa de fortroendevaldas agenda:

Uppdraget i kommuner och landsting/regioner blir allt mer
mangfacetterat, svaréverskadligt och svarstyrt, med manga olika
aktorer inblandade. Det blir allt fler som pa uppdrag, i privat
eller annan regi, bedriver verksamhet. Ansvarskedjor och ansvars-
sammanhang férgrenar sig och blir ibland otydliga, t ex med ut-
vecklade samverkansformer. Det 6kar riskerna fér att det blir fel
ndgonstans — avsiktligt eller oavsiktligt. Det gér det ocksa svérare
att se helheten och veta hur det gar.

Fértroendet for fortroendevalda ar generellt inte starkt. Det har
bl a tagit skada av ett antal "afférer” med ovarsam hantering av
offentliga medel, alltsd dar det inte funnits en tillricklig intern
kontroll.

Kommunallagen fértydligade ar 2000 ansvaret for den interna
kontrollen. 2005 tillkom bestimmelserna fér hur god ekonomisk
hushéllning uppritthélls. De skirper ytterligare kraven pa god
styrning, uppfoljning och kontroll.

KORT OM SKRIFTEN Intern kontroll

Skriften vinder sig till dig som ar fértroendevald i kommuner, lands- ipra ktiken
ting/regioner och kommunalférbund - i styrelser och nimnder, i
fullmiktige och i revisionen. Den kan ocksd vara av virde for leda-
moter i kommunala foretag.

I kommande avsnitt berittar
vi om ett landsting och tre
kommuner - hur de tinker

I texten anvinder vi begreppet kommuner men vi riktar oss lika till och hur de gor kring den
landsting/regioner, kommunalférbund och regionforbund. interna kontrollen. De

ar inte valda for att de dr
virldsmistare, men de gor
och de tinker och vi hoppas
Férhoppningen ir att det ska ge dig en referensram och inspiration att det ger reflexioner och
att g vidare med att stilla fragor, diskutera och stilla krav. inspiration.

Med exempel, foérdjupningar och reflexioner férsoker vi belysa vad
intern kontroll &r.



Intern kontroll

SUNDSVALLS KOMMUN

— ett roligt utvecklingsarbete

Texten baseras pa intervjuer
med Lennart Andersson(s),
ordférande i Fastighetsnamn-
den och Maud Viklander,
controller pa Fastighetsforvalt-
ningen i Sundsvalls kommun.

Vi som politiker
vill kdinna trygghet ...

Intern kontroll dr ett

roligt utvecklingsarbete ...

VI SOM POLITIKER VILL KANNA TRYGGHET

Sundsvall har 95000 invdnare. Kommunens fastighetsforvaltning
har ett brett arbetsfilt med ansvar for vigar, parker, telefonvixel,
lokaler, IT-drift samt mat till skolor och dldreboenden.

P4 fastighetskontoret har man sedan i borjan av 90-talet arbetat
med kvalitetsfragor och pa olika sitt &ven med intern kontroll. For-
valtningen ligger idag i frontlinjen i kommunen vad giller arbetet
med intern kontroll. Fé6r namnden ger arbetet en bra éverblick och
kontroll av verksamheten.

— Vi som politiker vill kédnna trygghet i att skattemedlen anvinds pd
rétt sdtt och att tidnstemdnnen fullfoljer de beslut som tagits. Det dr
en del i det politiska uppdraget.

KUNSKAP AR VIKTIGT FOR ATT FA ENGAGEMANG

Bade politiker och tjanstemin har sedan linge arbetat aktivt med
att sitta mal.  malarbetet arbetar man med framgéngsfaktorer, dver-
gripande mal och detaljmal. Steget till intern kontroll 4r kort.

— Intern kontroll dr ett roligt utvecklingsarbete. Det handlar om att
fa néjda kunder, arbeta effektivare och fa bdttre rutiner — inte om att
leta efter Svarte Petter.

Kommunfullmiktige i Sundsvalls kommun faststéllde 2003 ett reg-
lemente for intern kontroll. Samma &r faststillde kommunstyrelsen
tillimpningsanvisningar. Huvudsyftet var att sikerstilla att faststillda
mal uppnas.

Nir arbetet med intern kontroll lyftes till den politiska nivén resul-
terade det i en 6kad medvetenhet och f6rstielse i hela organisationen.
Fler personer kom att delta i arbetet, bide tjanstemin och politiker,
och rutinerna for intern kontroll blev bittre och tydligare.

Kunskap ar viktigt for att f engagemang. Nir en stor del av ndmndens
ledaméter var nya i januari 2007 utbildades politikerna i att sitta mél
och hur man arbetar med intern kontroll.



Fastighetsnamnden bestar av elva ledaméter. Fem av dessa ingér i ett
arbetsutskott diar mélen arbetas fram.

— Malen stéts och blits ingdende i arbetsutskottet. Vira politiker dr
ddrfor vdl fortrogna med mdlen. Det dr en bra grund att std pd ndr
man ska gora riskbedomning d v s vad som hédnder om man inte ndar
madlen. Det har varit Ldtt att fa med politikerna i detta arbete.

Niamndens politiker arbetar dven med intern kontroll.

— Intern kontroll bestdr av processer for att sdkerstdlla att mdlen nds.
Det ingdr i allas jobb att gora rdtt saker pd ett bra sdtt. Rutiner ska
leda oss framat och vara ett stéd sd att man inte tar felaktiga beslut
eller gor felaktiga handlingar.

P3 fastighetsforvaltningen finns en tydlig organisation och en tydlig
ansvarsférdelning for arbetet med intern kontroll. Fastighetsdirek-
toren ansvarar for att regler och anvisningar f6ljs och leder arbetet
med att 8stadkomma och uppritthalla en god intern kontroll. Di-
rektoren har skyldighet att I16pande rapportera till ndmnden hur den
interna kontrollen fungerar. Till sin hjilp har fastighetsdirektéren
en arbetsgrupp bestdende av personalchef, miljo- och kvalitetssam-
ordnare samt controller.

Som verksamhetsansvarig chef har man skyldighet att f6lja antagna
regler och anvisningar om intern kontroll, informera 6vriga anstéllda
om reglernas och anvisningarnas innebérd samt rapportera brister
till férvaltningsdirektoren.

Ovriga anstillda har skyldighet att flja antagna regler och anvis-
ningar och omedelbart rapportera brister i den interna kontrollen
till ndrmaste chef.

I Sundsvalls kommun arbetar man numera med en mél- och resurs-
plan som gér tvirs 6ver olika férvaltningars verksamhetsomraden.
Det leder till 6kad samverkan med verksamheter som tillhoér andra
nimnder. Man undviker dubbelarbete och fir en 6kad kostnads-
effektivitet.

... Det ingar i allas jobb att gora
ritt saker pa ett bra sdtt ...
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... Vi gor en riskbedomning
for att se vad vi speciellt

behéver uppmdrksamma ...

— Virt arbete med intern kontroll foljer arbetet med mdl och resurspla-
nen. I slutet av dret tar ndmnden beslut om en intern kontrollplan for
kommande dr. Vi gor en riskbedomning for att se vad vi speciellt behover
uppmdrksamma, att vi inte gor ndgot dubbelarbete och att vi gor rdtt sa-
ker. Det finns alltid en grazon mellan forvaltningarnas ansvarsomrdden.
Med processarbete och intern kontroll téipper vi igen dessa hdl.

POLITIKERNA SKA KONTROLLERA TJANSTEMANNENS ARBETE

Fastighetskontorets modell bestar av flera steg och involverar bade
politiker och tjanstemin.

1.

Inventering av risker. En arbetsgrupp med tjinstemin gor en gang
per ér en inventering av risker. Riskerna identifieras med utgangs-
punkt fran olika fragestillningar t ex: Vad hinder om vi inte nér
malen? Vad hinder om vi inte féljer lagar och avtal? Vad hinder
om vi inte har tillf6rlitlig rapportering? Inventeringen resulterar
i en bruttolista.

. Virdering av risker. Bruttolistan med risker levereras till nimndens

arbetsutskott. I arbetsutskottet gor politikerna en bedémning av
varje risk. Hur sannolikt 4r det att den intréiffar och vilka konse-
kvenser skulle det fa fér verksamheten? Man ser allvarligast pé
konsekvenser som dodsfall, ekonomisk férlust och att inte malen
nds pa grund av obalans mellan mal och budget. Politikerna beds-
mer varje risk, placerar den i en matris och viljer sedan ut de mest
prioriterade riskerna. Tjansteménnen ir nirvarande, men fungerar
endast som stodfunktion.

Ett forslag till intern kontrollplan upprittas. For varje priorite-
rad risk beskrivs aktuella rutiner och kontrollmoment, ansvarig
funktion, kontrollmetod, frekvens for kontrollerna samt hur och
nir rapportering ska ske. Férslaget till kontrollplan upprittas av
en arbetsgrupp med tjanstemain.

Férslaget behandlas i arbetsutskottet innan kontrollplanen fast-
stills av ndmnden.

Den l6pande kontrollen, eller tillimpningen av den interna kon-
trollplanen, genomfors ute i verksamheterna. Verksamhetscheferna
ar ansvariga for detta och aterkopplar till fastighetsdirektoren.
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6. Aterkoppling till politikerna. Férvaltningsdirektéren goér varje ar
minst en skriftlig rapportering till nimnden.

Politikerna kan besluta att komplicerade risker ska finnas kvar dven i
nista drs interna kontrollplan. De kan ocksé begira att fa rapportering
om risker som har utgatt ur kontrollplanen. Politikerna kan begéra
aterkoppling oftare dn reglementet féreskriver. Det kan ske som en
muntlig informationspunkt pd dagordningen.

— Det dr ett tecken pd engagemang och att politikerna vill kontrollera
att vi gor det vi ska. En av politikernas uppgifter dr ju att styra och
folja upp tjdnstemdnnens arbete.

ETT AV VARA MAL AR NOJDARE KUNDER

Fastighetskontoret gér ocksa systematiska mitningar av kundernas
nojdhet. Eftersom verksamheten &r diversifierad och kunderna bade
kan vara interna verksamheter och kommuninnevanare sker dessa
mitningar pa olika sitt.

— Arbetet med intern kontroll har resulterat i en 6kad uppmdrksam-
het pa risker. Vi tar stickprov dven pd sadant som inte ingdr i kontroll-
planen. Upptdicker vi dd enrisk kan vi arbeta vidare med den dven om
den inte ingdr i den interna kontrollplanen. Ett sadant exempel dr att
vi fick klart for oss att vdra hyresgdster inte visste vilka investeringar
och reparationer vi planerar i de olika fastigheterna. Nu informerar
vi om det i en underhdllsplan.

En god intern kontroll kriaver férstds en viss administration. Om man
skir ner administrationen minskar utrymmet fér att gora spontana
kontroller.

— Skdr man for mycket i organisationen finns risken att tidsbristen
gor att intern kontroll forsvinner som en integrerad del av verksam-
heten och att man endast genomfior den formella kontrollplanens
avstdamningspunkter.

Goda rad fran Sundsvall

1. Engagera de fortroende-
valda i malarbete och
riskbedémning.

2. Hantera den interna
kontrollen formellt — det
okar medvetenheten och
politikerna kan lattare folja
arbetet.

3. Arbetamedinternkontroll som
en integrerad och prioriterad
del i ledningsprocessen.

4. Arbeta aktivt med omvarlds-
bevakning for att identifiera
hot och mgjligheter.

5. Byggin deninterna
kontrollen i de dagliga
rutinerna — alla har ansvar!



LANDSTINGET VASTMANLAND

Intern kontroll — en del av styrningen

Texten baseras pa intervjuer
med Thomas Wihman (mp),
landstingsrad och Per Ostblom,
redovisningschef i Landstinget
Véstmanland.

... Det kdnns tryggt for
mig om politiker att vi
har den hdr kontrollen

i vart landsting.

ANSVARET LIGGER HOS POLITIKERNA

I Landstinget Viastmanland arbetar 7 400 personer. Verksamheten ar
indelad i atta divisioner som leds av landstingsstyrelsen.

1999 antog landstinget ett reglemente for intern kontroll. Politi-
kerna ansdg att det fanns behov av mer strukturerad uppféljning
och kontroll av verksamheten. Férutom en engagerad, nytilltradd
redovisningschef bidrog dven de sé kallade affirerna pé 90-talet till
ett okat intresse.

De fértroendevalda i Landstinget Viastmanland ar vil medvetna om
att det yttersta ansvaret for den interna kontrollen ligger hos dem
- inte hos revisorerna. Den interna kontrollen utgor ett eget drende
i styrelsen och vicker ofta engagerade diskussioner.

— Vi politiker har ett storre ansvar for detta dn vad mdnga tror. For
att vi ska kunna ta det ansvaret krdvs att vi har ett strukturerat ar-
betssdtt och en plan for hur resultatet av den interna kontrollen ska
aterkopplas. Det kdnns tryggt for mig som politiker att vi har den hdr
kontrollen i vart landsting.

INTERN KONTROLL GER OSS
KONTROLL OVER VERKSAMHETEN

I boérjan kontrollerades mest fragor som avsidg ekonomi och redo-
visning. Nu har arbetet breddats och omfattar fler omraden.

— Niir vi borjade arbeta systematiskt fokuserade vi helt naturligt forst
pa ekonomifrdgor. Idag dr vdr interna kontroll mycket mer omfat-
tande. Vi sdikerstdller att de policys vi faststdller verkligen fungerar
i praktiken. Det dir en uppfoljning av landstingets styrsystem. Det ger
oss kontroll éver verksamheten.

En bred férankring hos de anstéllda och kunskap om intern kontroll
ar viktig for att arbetet ska fungera. Darfér genomfor landstinget
varje ar utbildningsinsatser fér politiker, nyanstillda medarbetare
och chefer.



Beloningen utgérs av den dterkoppling som den interna kontrollen
ger. Om man uppticker brister ska det leda till atgérder.

— Arbetet kdnns mer meningsfullt nér man foljer upp hur det fungerari
praktiken. Vihar fatt gd igenom ett antal rutiner ddir vi upptdickt brister.
Det har ibland lett till att vi skrivit nya riktlinjer. Vira dokument dr
inga hyllvirmare.

DET AR VIKTIGT ATT KLARGORA ANSVAR OCH RUTINER

I landstingets reglemente framgar hur ansvaret f6r intern kontroll dr
fordelat och hur uppféljningen av arbetet ska ske. I koncernlednings-
gruppen beslutas om landstingsgemensamma kontrollomraden,
d v s vad alla divisioner ska kontrollera. De landstingsgemensamma
kontrollomrédena varierar mellan olika &r med ett rullande system
sd att man técker in olika omraden. Det kan t ex vara l6nehantering,
reserdkningar eller rutiner kring representation.

Varje division upprittar en arlig intern kontrollplan som férutom de
landstingsgemensamma kontrollomrddena dven omfattar verksam-
hetsspecifika omréden som divisionerna sjdlva bestimmer. Av planen
framgér vad som ska foljas upp, vilka reglementen och policys som
berérs, vem som dr ansvarig och nir rapporten ska redovisas. Den
slutgiltiga kontrollplanen for varje division faststills av landstings-
styrelsen.

Divisionerna genomfor sedan det praktiska arbetet och rapporterar
till redovisningschefen som ansvarar for dessa fragor pa central niva.
Redovisningschefen sammanstiller en slutlig helérsrapport som
lamnas till landstingsstyrelsen.

— Det dr mycket viktigt att intern kontroll diskuteras i landstings-
styrelsen. Ndr vi hittar ndgot avvikande ska det forstds dtgdrdas.
Aret efter foljer vi och sdkerstdller att det verkligen fungerar.

Om en division ett &r upptickt brister inom ett kontrollomrade
uppmanas alla divisioner att ta med det omradet i sina kontrollplaner
aret dirpa. Till exempel upptickte ett ar en division stora brister i

Arbetet kinns mer
meningsfullt ndr man
féljer upp hur det
fungerar i praktiken ...

Det dir mycket viktigt att
intern kontroll diskuteras i

landstingsstyrelsen.
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Det dr viktigt att man
inte straffas for att man
upptdcker brister.

... Det har ocksa funnits
en idé att divisionerna

ska granska varandra.

tjanstgéringsrapporter och attestrutiner och. Nista &r ingick dessa
omréden i alla divisioners kontrollplaner.

Ett annat exempel dr remisshanteringen av patienter. Vid en kontroll
uppticktes stora brister bide i rutinerna som sddana och i personalens
kunskaper om rutinerna.

— Det fick stor uppmdirksamhet. Remisshanteringen dr oerhirt viktig
eftersom den har en stor betydelse for patientsiikerheten och tilltron
till sjukvdrden. Det blev en livlig debatt bland oss politiker néir vi fick
rapporten till styrelsen. Divisionerna fick i uppdrag att vidta dtgdrder
och att dterkomma med redovisning av vad som gjorts i samband med
deldrsrapporten.

Det finns stora skillnader mellan divisionernas sitt att utfora den egna
kontrollen. Den division som gjorde det mest omfattande och nog-
granna arbetet vad gillde remisshanteringen upptickte helt naturligt
flest brister. Det finns en risk att man inte vill géra ett s& omfattade
arbete eftersom det kan bli ett merarbete att 4tgirda bristerna. Dess-
utom kan det resultera i att man blir kritiserad.

— Det dir viktigt att man inte straffas for att man upptdcker brister.
Istdllet ska man vara noga med att folja upp att bristerna dtgdrdas.

SAMARBETE SKER BADE FORMELLT OCH INFORMELLT

Divisionerna samverkar och utbyter erfarenheter. Ekonomichefer
fran alla divisioner traffar redovisningschefen f6r genomgéng av vilka
kontrollomraden som ska finnas med i kommande &rs plan. Eftersom
de flesta divisionsledningar sitter i samma hus férs ocksa informella
diskussioner om arbetet med den interna kontrollen.

— Divisionerna har full frihet att ldgga upp hur uppfoljningen ska ge-
nomforas. Det dir upp till varje divisionschef. T ex har vissa divisioner
bett Loneservice att granska divisionens egen lonehantering. Det har
ocksd funnits en idé att divisionerna ska granska varandra.

Per Ostblom utbyter ocksa erfarenheter med andra landsting.

—Vidrrelativt fa landsting och vi har regelbundet triffar via Sveriges
Kommuner och Landsting. Ddir far vi chansen att bygga upp ett kon-
taktndt och utbyta erfarenheter.



INTERN KONTROLL — EN DEL AV STYRNINGEN | LANDSTINGET VASTMANLAND

ATT ARBETA MED INTERN KONTROLL KRAVER UTHALLIGHET

Arbetet har bidragit till flera positiva effekter ute i verksamheten.

— Arbetet med intern kontroll har lett till att vi tar mer seriost pd rutiner
och riktlinjer och arbetar mer forebyggande.

Den interna kontrollen sikerstiller verksamhetens kvalitet.

— Kvalitetsnivdn skiljer sig mellan de olika divisionerna. Som politiker
kréiver vi en mer jdmn och hig kvalitetsnivd. Niir vi lyfter en fraga ska
den vidarebefordras ut i organisationen och kvaliteten forbdittras.

En viktig lardom dr att det tar l&ng tid frdn det att man borjar féra
in arbetet med intern kontroll till att det utgér ett naturligt inslag i

verksamhetens rutiner.
Att arbeta med intern

— Att arbeta med intern kontroll kréiver uthdllighet. Det dr ett arbete kontroll kriver uthdllighet.
som mdste pagad hela tiden. Det dir ett arbete som

iste paga hela tiden.
For att lyckas med intern kontroll 4r det viktigt att ha den politiska maste paga fiela tiden

ledningens intresse och engagemang.

—Jag anser att ansvaret nu ligger pad rdtt nivd. Landstingsstyrelsen har
det dvergripande ansvaret och intern kontroll dr ett sdrskilt drende
pa styrelsemétena. Det innebdr att vi har fokus pd fragan och kan fa
intressanta diskussioner.

Goda rad fran Vastmanland

1. Faststéll ett systematiskt arbetssatt och en tydlig ansvarsférdelning
— uppritta ett reglemente.

2. Utbilda bade politiker och tjansteman.
3. Behandla den interna kontrollen i hogsta styrelsen.

4. Tilldela politiker som dr intresserade ett sarskilt ansvar for den
interna kontrollen.

5. Var noga med dokumentationen — den kan bli ett vardefullt skydd
om nagot oforutsett skulle intraffa.



Intern kontroll ger

SKURUPS KOMMUN

ett effektivt sdkerhetsndit

Texten baseras pa intervjuer
med Sylve Qvillberg (s) 2:e vice
ordférande i kommunfullmak-
tige, och Marcus Bengtsson,
kvalitetschef i Skurups kommun.

... Det har lett till
nytédndning och politiskt

fokus pa intern kontroll.

MOTTAGANDET HOS POLITIKERNA
HAR VARIT MYCKET POSITIVT

I Skurups kommun bor nistan 15000 innevénare. Kommunen ar
en framgangsrik tillvixtkommun med inflyttning och ett vixande
lokalt naringsliv.

[ januari 2003 togs beslutet i fullmiktige att kommunen skulle ar-
beta med intern kontroll. Kommunstyrelsen faststéllde tillimpnings-
anvisningar och man tog fram en handbok med konkreta radd och
mallar som stod for det praktiska genomférandet.

Initiativet kom frin flera hll, bland annat frdn kommunens revi-
sorer. Sylve Qvillberg har en bakgrund som ordférande i kommun-
revisionen.

— Vi revisorer har under mdnga dr drivit pa och granskat forvaltning-
arnaideras arbete med intern kontroll. Det dir viktigt eftersom det ger
dokumenterad ordning och reda — det dr ett kvalitetsarbete.

Det har funnits flera skil att driva pd arbetet med intern kontroll. Dels
kom ett fortydligat lagkrav i kommunallagen fran ar 2000. Dels ville
kommunen uppna faststillda kvalitetsmal genom bra egenkontroll.

— Mottagandet hos politikerna har varit mycket positivt. De vill
utveckla arbetet dnnu mer. Den hir mandatperioden har vi mdnga
politiker som ocksd arbetat med dessa fragor i sitt yrkesliv. Det har
lett till nytdndning och politiskt fokus pd intern kontroll.

DET VAR ETT LYFT NAR MAN UTSAG
EN KVALITETSANSVARIG TJANSTEMAN

Som kvalitetschef ansvarar Marcus Bengtsson for alla kvalitetsfragor
i kommunen, inklusive intern kontroll. Skurup har tvd myndig-
hetsndmnder och tva férvaltningar som lyder direkt under kom-
munstyrelsen. Det yttersta ansvaret for den interna kontrollen vilar
pa kommunstyrelsen men det finns en ldngtgéende delegering till
ledande tjanstemin inom de tva forvaltningarna. I rollen som kvali-



tetschef ska Marcus Bengtsson bistd bade tjinstemin och politiker
i detta arbete.

— Det var ett lyft ndr man utsdg en kvalitetsansvarig tjdinsteman
eftersom det drev pa utvecklingen av arbetet med intern kontroll.

ARBETET MED INTERN KONTROLL GER
ETT BRA UNDERLAG FOR PLANERING

Den érliga processen startar med att en kontrollplan tas fram genom
en risk- och visentlighetsanalys. I den deltar bade politiker och
tjinstemin. Arbetat omfattar att identifiera risker och vilka konse-
kvenser de kan leda till. Riskerna virderas bade fran ekonomiska och
verksamhetsmissiga aspekter. De risker som far hgst virden tas med
i en kontrollplan.

Kontrollplanen presenteras for kommunstyrelsen senast i januari.
Styrelsen diskuterar planen och faststiller den.

Under aret fullfoljs arbetet enligt planen med faststillda kontroller
inom utvalda omraden. Fér verksamhetsomrdden som lyder under
kommunstyrelsen dr det forvaltningschef eller motsvarande chef
som ansvarar fér det 16pande arbetet. Inom myndighetsnimndernas
ansvarsomraden dr det ansvariga politiker som skéter arbetet.

De olika kontrollmomenten genomférs i praktiken av handliggare i
verksamheten och kan ha vildigt olika karaktir t ex:

att medarbetarsamtal genomférs,

att sikerstilla medicinbehandling sd att patienter far medicin
enligt sin ordination,

uppféljning av att arbetsmiljélagen 6ljs,

kvalitetsuppféljningar av arbetet inom skolan och inom vérd
och omsorg,

sakerstilla att ny personal har kunskap om rutinerna inom
handliggning av bygglovsirenden.

Det var ett lyft nir man
utsdg en kvalitetsansvarig
tjd@nsteman eftersom det drev
pa utvecklingen av arbetet

med intern kontroll.



PA DEN SAKRA SIDAN — OM INTERN KONTROLL FOR FORTROENDEVALDA | KOMMUNER OCH LANDSTING

... Arbetet med intern
kontroll ger ocksa ett bra
underlag for planering.

Arbetet med intern
kontroll har fungerat
som ett sdkerhetsndt ...

Kontrollmomenten kan vara stickprov, enkiter eller totalundersok-
ningar. Resultaten redovisas pa en sirskild kontrollblankett. Nir man
uppticker en avvikelse ska den rapporteras till forvaltningschefen.
Om avvikelsen ir allvarlig ska forvaltningschefen omedelbart rap-
portera till kommunstyrelsen som 1i sin tur ska rapportera till full-
maiktige.

Uppféljning sker minst en ging per &r. Forvaltningscheferna over-
lamnar en skriftlig rapport till kommunstyrelsen. Uppféljningen
ska ske senast vi bokslutet f6r aktuellt verksamhetsér dvs i april dret
efter, men helst tidigare.

— Vi har insett att det dir jdtteviktigt med kvalitetsuppfoljningar. Bada
vdra forvaltningar arbetar aktivt med intern kontroll men pd olika sditt.
En erfarenhet dr att det dr svdrare och tar mer tid att folja upp den
mjuka sektorn. Arbetet med intern kontroll ger ocksd ett bra underlag
for planering.

DET HANDLAR OM KVALITETSKONTROLL

I Skurup har man dessutom insett virdet av att resultatet sprids till
berord personal i organisationen. Dirfor sker regelbundet informa-
tion till de anstillda. Ett annat grepp &r att lyfta fram goda exempel.
Det g6r man i samband med traffar som genomfors fyra ganger per
ar och som riktar sig till samtliga chefer och ledare i kommunen. P4
detta sitt sprids erfarenheter mellan olika verksamheter.

— Vi har fatt biittre kontroll och en dokumentation som beskriver hur
verkligheten ser ut. Vi har t ex upptdckt behovet av kompletterande
utbildningar eftersom vi sdg brister i rapporteringen. Det skulle vi
aldrig upptdcka utan virt uppfoljningssystem. Effekten dr att vi har
fatt en mer kontrollerad verksamhet.

Arbetet med intern kontroll har fungerat som ett sikerhetsnit som
fangar in avvikelser pé ett tidigt stadium innan de hinner bli for
allvarliga. Utan detta arbete hade vissa brister aldrig upptickts.



INTERN KONTROLL GER ETT EFFEKTIVT SAKERHETSNAT | SKURUPS KOMMUN

— En ldrdom dr att vilja ut viktiga kontrollomrdden och att urvalet
sker med sunt fornuft. Kostnaderna for kontroller far inte heller bli sd
stora att de overstiger viirdet eller nyttan av kontrollen. Det dr viktigt
att stdmma av vilka konsekvenserna blir i ett vidare perspektiv.

Idag arbetar i princip alla verksamheter med intern kontroll. Men det
har inte alltid varit sd. Diarf6r arbetade man under en period aktivt
med motivation och information fér att fa alla med pé téget. Det
har funnits ett revirtinkande och det fanns en ovilja att andra skulle
kunna syna den egna verksamheten. Idag upplever manga istillet att
internkontroll 4r ett sétt att lyfta fram sin egen verksamhet och visa
hur duktig man &r.

Det dr viktigt att forklara

— Det dir viktigt att forklara att man inte dr ute efter att sld ndgon pad A
att man inte dr ute efter

fingrarna eller att séitta dit ndgon. Det handlar om kvalitetskontroll y 4 )
for en effektiv och dndamadlsenlig verksamhet. att sld nigon pa fingrarna
eller att sdtta dit nagon ...

v

Goda rad fran Skurup

1. Sékerstll att den hogsta politiska ledningen har forstaelse for och
stodjer arbetet.

2. Informera de anstillda om vad intern kontroll innebar — for en
dialog sa att de forstar syftet.

3. Beskriv arbetsprocessen pa ett tydligt sétt och involvera cheferna i
arbetet med kontrollplanen.

4. Genomfor en systematisk omvérldsanalys.



LINKOPINGS KOMMUN

Intern kontroll engagerar

Texten baseras pa intervjuer
med Urban Bjorklund (m)
ledamot i Barn- och Ungdoms-
namnden samt Per Nilsson,
controller, kommunlednings-
kontoret, Ekonomi- och Finans
i Linkdpings kommun.

Arbetet med intern kontroll
engagerar bade politiker
och tjdnstemdn och beror
nu alla i organisationen.

INTERN KONTROLL BEROR ALLA | ORGANISATIONEN

Link6ping 4r en utbildningsstad med en varierad arbetsmarknad.
Det ar en av Sveriges snabbast expanderade kommuner med drygt
140 000 invanare.

[ mitten av 90-talet fick frdgorna om intern kontroll stor uppmairk-
samhet bade i Linképings kommun och i samhillet i vrigt. Intresset
for dessa fragor 6kade i kommunen och arbetet med intern kontroll
startade. Sedan dess har kommunen arbetat aktivt med intern
kontroll.

1996 fick politiker, chefer och ekonomer en utbildning i intern kon-
troll. Kommunen satte igdng ett arbete med att gora planer f6r den
interna kontrollen fér kommande ar och inforde en rutin med arlig
rapportering av genomférda atgirder.

1998 faststillde fullmiktige ett reglemente for arbetet med intern
kontroll. Kommunstyrelsen faststillde tillimpningsanvisningar. Bdda
dokumenten har sedan reviderats flera gdnger.

Arbetet med intern kontroll engagerar bade politiker och tjinstemin
och berdr nu alla i organisationen.

| VART UPPDRAG INGAR ATT FOLJA UPP VIKTIGA BESLUT

Varje ndmnd utser tva av sina ledaméter till representanter for den
interna kontrollen i den verksamhet som niamnden ansvarar fér.
Representanterna har i uppdrag att bescka verksamheten och gora
uppféljningar. De gor fyra till sex besok per ar. Resultatet samman-
stills i en rapport som redovisas fé6r nimnden. Rapporten behandlas
tillsammans med tjinstemiannens mer djupgdende uppféljningar.

Urban Bjorklund i Barn- och Ungdomsnamnden &r en av de politiker
som valts till representant fér den interna kontrollen i sin ndmnd,
tillsammans med en representant frdn oppositionen. Tillsammans
med en av férvaltningens omradeschefer har de undersokt hur sam-
verkan sker mellan hemsprékslirare och 6vriga larare. De har inter-
vjuat rektorer, hemspréakslirare, 6vriga larare och elever. Resultatet
har de redovisat f6r ndmnden.



Uppféljningen av hemspréksundervisningen visade att hemspraks-
lararnas kompetens inte tillvaratogs och att de inte var delaktiga i
lararlaget. Uppfoljningen resulterade i uppdaterade riktlinjer och
konkreta rad fér utékad samverkan.

—TLvdr rapport var vi vildigt raka. Rapporten innehdll flera konkreta
forslag pa atgdrder. Nu har man bérjat tillvarata hemsprdksldrarnas
kompetens pa ett biittre sditt. [ vart uppdrag ingdr att folja upp viktiga
beslut for att se till att de verkligen genomfors ute i verksamheten.

FORANKRINGSARBETET AR VIKTIGT
FOR ATT SKAPA FORSTAELSE

Per Nilsson har under manga &r arbetat med intern kontroll ute i
verksamheterna. Sedan ett halvar arbetar han centralt pd kommun-
ledningskontoret och har nu ett 6vergripande ansvar f6r arbetet med
intern kontroll. Det nya uppdraget innebir att samordna och stodja
verksamheterna.

— Det handlar om att dokumentera och infora rutiner for arbetet
med intern kontroll. I mina uppgifter ingdr att stodja arbetet sd att
de interna kontrollerna sker strukturerat med enhetliga metoder och
enhetlig rapportering. Ett enhetligt och strukturerat arbetssdtt gor det
ldttare att tolka och styra verksamheten.

Rutinerna for intern kontroll har dokumenterats och det finns for-
teckningar 6ver kontrollmoment. Dir framgar bland annat vad som
ska kontrolleras, hur det ska kontrolleras, nir det ska utféras och vem
som ir ansvarig.

— Alla ska veta sina roller. Forankringsarbetet dr viktigt for att skapa
forstdelse. Vi har nog egentligen gjort for lite av det. Hér kan vi bli
béttre. Man madste stindigt fora en dialog om vad intern kontroll dr
och vad det leder till.

Alla ska veta sina roller.
Forankringsarbetet dr viktigt

for att skapa forstaelse ...



PA DEN SAKRA SIDAN — OM INTERN KONTROLL FOR FORTROENDEVALDA | KOMMUNER OCH LANDSTING

... Man bérjar forsta att det
handlar om att forebygga
riskfyllda situationer och
inte att sdtta dit nagon.

2 Lds mer om vad COSO &r i avsnittet
Mer om intern kontroll.

Arbetet med intern kontroll har under &ren successivt utvecklats och
forandrats. I borjan var det mycket fokus pé ekonomi. Efter hand har
arbetet blivit bredare. Efter padpekanden fran revisorerna ir det nu
aktuellt med ytterligare metodforandringar.

— Arbetet med intern kontroll kommer i framtiden att i storre utstrick-
ning utgd fran en analys av risker och visentlighet. Inom kort startar
vi en utbildning i en arbetsmodell som heter COSO.2 Det ska bli en
avspark for ett nytt sditt att arbeta.

Utbildningen riktar sig férst till tjanstemin och intresset ir stort.
40 tjanstemin dr redan anmilda. Senare kommer kursen eventuellt
att erbjudas dven f6r andra grupper dn de som ir direkt operativt
inblandade - politiker, chefer, ekonomiassistenter.

VI SKA SE TILL ATT NAMNDENS
BESLUT GENOMSYRAR VERKSAMHETEN

Det ar viktigt att ménniskorna ute i organisationen forstér varfor det
iar viktigt med intern kontroll och att man kdnner fortroende for hur
arbetet bedrivs.

— Forstdelsen har 6kat. Mdnga har idag en bdittre uppfattning om vad
arbetet med intern kontroll innebdr. Man bérjar forsta att det handlar
om att forebygga riskfyllda situationer och inte att séitta dit ndgon.

De som tagit till sig arbetsséttet har l4rt kdnna sin verksamhet battre
nir de gatt pa djupet och vridit och vint pd manga stenar.

— Att sdga att vi arbetar med "intern kontroll” kan ldata som om vi har
ett kontrollsamhidille. Vad det egentligen handlar om dr att vi ska se
till att namndens beslut genomsyrar verksamheten. Skulle det vara sd
att vi har tagit tokiga beslut dr det forstds ocksd viktigt att fa denna
information sd att vi kan rdtta till det.



Goda rad fran Linkoping

1. Skapa en ordentlig politisk plattform. Faststall reglemente och
anvisningar for intern kontroll.

2. Viktigt att man &r Gverens om arbetssdttet och avrapporteringen.

3. Se till att skapa en bra struktur for arbetet — ge uppdrag till
forvaltningen och/eller anlita konsulter som stod.

4. Utbilda bade politiker och anstillda i intern kontroll.

5. Ge ett bra stod till arbetat ute i verksamheterna t ex i form av
mallar, blanketter.

Hur ser det ut i din kommun
eller i ditt landsting?

Vi har hir berittat om hur ett landsting och tre kommuner
arbetar med intern kontroll och férmedlat deras goda rad.
Det ir fyra goda exempel som kan ge inspiration. Det &r
ocksa litt att se monster i dessa. Vilka monster ser du? Hur
ser det ut i din egen organisation?

INTERN KONTROLL ENGAGERAR | LINKOPINGS KOMMUN



Mer om intern kontroll

Intern kontroll handlar om

tydlighet, ordning och reda ...

VAD AR DA INTERN KONTROLL?

Intern kontroll handlar om tydlighet, ordning och reda, att veta hur
det gar i verksamhet och ekonomi. Det finns ocksd internationellt
forankrade definitioner som uttrycker samma sak mera fylligt.

Den interna kontrollen handlar om att pé en rimlig niva sikerstilla:

att verksamheten lever upp till mélen och 4r kostnadseffektiv,
det vill sdga god ekonomisk hushéllning,

att informationen om verksamheten och om den finansiella
rapporteringen dr dndamalsenlig, tillforlitlig och tillracklig,

att de regler och riktlinjer som finns f6ljs,

att mojliga risker inringas, bedéms och férebyggs.

Foér att allt detta ska kunna sikerstillas blir det uppenbart att den
interna kontrollen behéver vara en integrerad del av det vardagliga
arbetet, att den inte ir en isolerad aktivitet. Den vivs in i och berér
manga delar och processer i verksamheten: — organisationen med
tydliga och dokumenterade &taganden, ansvar och befogenheter;
- personalens férutsattningar, kunskaper och attityder; — verksamhe-
tens styr- och rapporteringssystem. Den engagerar dig som politiker,
forvaltningens ledning och alla anstillda.

Genom god intern kontroll kan béde ni som #r fortroendevalda och for-
valtningsledningen ta ert ansvar och fa kontroll 6ver verksamheten.

VEM HAR ANSVARET?

Fortroendevalda

Under slutet av 1990-talet forstirktes insikten om att fértroendevalda
inte alltid hade en tydlig bild av vad intern kontroll 4r och framforallt
inte att man som fortroendevald har ansvaret. Da uppdagades ocksa
ndgra trista "affarer” i kommuner och landsting. Flera handlade om att
den interna kontrollen var svag och ansvaret otydligt. Efter ett utred-
ningsarbete ledde detta till att riksdagen beslutade om att fortydliga



Kommunallagen. Frén &r 2000 finns darfor en tydlig bestimmelse
som definierar ansvaret. Den finns i Kommunallagen 6 kap 7 §:

"Namnderna skall var och en inom sitt omrade se till att verksamheten bedrivs i
enlighet med de mél och riktlinjer som fullméktige har bestamt samt de f6reskrif-
ter som géller for verksamheten. De ska ocksa se till att den interna kontrollen ar
tillricklig samt att verksamheten bedrivs pa ett i 6vrigt tillfredsstillande satt.”

Paragrafen ger en tydlig beskrivning av ansvaret. Du som ir fértro-
endevald ska se till att de uppdrag som ir faststillda i fullmiktige
blir genomférda pé det sitt som det dr tinkt och att det sker med
tillracklig intern kontroll. Lagstiftning och andra riktlinjer som galler
for verksamheten ska foljas.

Du som fértroendevald har alltsa det yttersta ansvaret for att den
interna kontrollen #r tillricklig. Men som fortroendevald férvintas
du inte ha detaljkunskap om enskilda drenden, rutiner och metoder,
men du har ansvaret for att det finns tillrickliga och fungerande
rutiner fér intern kontroll.

Det ar viktigt att understryka att ansvaret ar lika for dig som &r
fritidspolitiker som f6r dig som &r heltidsanstilld. Kanske finns det
t o m storre anledning fér dig som fritidspolitiker att vara vildigt
noga med att sikra den interna kontrollen, just for att du sjilv inte
alltid ar ndrvarande och deltar i verksamheten. Som fortroendevald
har du ocksa mojlighet att "14gga ribban” dir du signalerar, effektuerar,
efterfragar och uppmuntrar en god intern kontroll.

Fullmdktige

Det ir ytterst fullmiktige som ger uppdrag och ansvar till styrelse
och nimnder. Fullmiktige férvintar sig en aterkoppling for att kunna
folja upp och eventuellt omprioritera, ta nya initiativ och slutligen
ocksé utkriva ansvar fran styrelse, namnder och enskilda fértroen-
devalda. I fullmiktiges ansvarsprévning dr bedémningen av den
interna kontrollen en viktig del.

Nédmnderna

Varje styrelse och nimnd har alltsa skyldighet att "inom sitt omrdde se
till att den interna kontrollen dr tillrdcklig samt att verksamheten bedrivs

Det dr viktigt att understryka
att ansvaret dr lika for dig
som dr fritidspolitiker som for
dig som dr heltidsanstdlld.
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Det dr vanligt
att revision och intern

kontroll blandas samman.

pa ettiovrigt tillfredsstdllande sctt”. Som vi l3st i exemplen kan ett stod
for namnden vara en arlig intern kontrollplan. En sddan plan utgar
frén att risker har inringats och virderats. I planen ligger nimnden
fast hur och med vilken inriktning den interna kontrollen ska bedrivas
under det kommande aret och hur verksamheten 16pande och perio-
diskt ska féljas upp. Det 4r nimnden som gér prioriteringar och lagger
fast nivaer pé uppfoljningen. Kontrollen utférs sedan i allménhet av
tjanstemannen som ockséd rapporterar resultatet till nimnden. Det
ger underlag att kunna bedéma om det finns behov av férdndringar.
Ledamoterna i namnden kan ocksé sjélva vara delaktiga och utfora
delar av kontrollen, som i exemplen fran Linképing och Skurup.

Styrelsen

Styrelsen (kommunstyrelsen och landstingsstyrelsen) har som de
andra nimnderna ansvar att se till att den interna kontrollen ir till-
racklig i den egna verksamheten. Styrelsen har dessutom ett sérskilt
uppdrag att leda och samordna kommunens eller landstingets ange-
lagenheter och ha uppsikt 6ver de andra nimnderna. Styrelsen ska
med uppmirksamhet folja de frigor som kan inverka pa utveckling
och ekonomisk stillning, likasa ta initiativ, begira upplysningar och
yttranden och goéra de framstillningar som behov. Detta ger sam-
mantaget styrelsen ett dvergripande ansvar att se till att de 6vriga
niamnderna arbetar med sin interna kontroll pa ett tillfredsstillande
sitt. Som ett stod for detta har flera kommuner upprittat reglemen-
ten och/eller tillimpningsanvisningar som reglerar arbetet med den
interna kontrollen, till exempel tydliggor vem som gér vad i kontroll-
kedjan och anvisar metoder som ska anvindas f6r uppfoljning av den
interna kontrollen. I alla exemplen vi berittat om finns ett reglemente
for den interna kontrollen som en utgédngspunkt for arbetet.

Revisorerna

Det dr vanligt att revision och intern kontroll blandas samman. Ménga
tror att revisorerna har ansvaret fér den interna kontrollen. Men s ér
det inte. Revisorernas uppdrag ér att granska om kommunens styrelse
och niamnder har en tillfredsstillande intern kontroll. De granskar
ocksé om verksamheten 4r dandamaélsenlig och ekonomiskt effektiv
och om rikenskaperna dr rittvisande. Revisorerna gor sedan en samlad
bedémning och uttalar sig om alla dessa delar i sin revisionsberit-
telse. I exemplet frdn Skurup fér vi veta att det dr fullmiktiges 2:e



vice ordforande, tidigare en fortroendevald revisor, som aktivt driver
frdgan om att utveckla den interna kontrollen.

Vilka fler har ett ansvar for intern kontroll?

Ni som &r fortroendevalda i styrelse och ndmnder ger uppdrag till verk-
samhetens anstéllda och férutsitter att det som Gverlatits blir utfort
pa avsett sitt. Ni ger ocksd uppdrag till externa utférare. Ansvarsked-
jorna kan bli ldnga och sammanhangen blir ibland komplicerade. Det
ar darfor viktigt att varje led ar klar 6ver sitt uppdrag, sitt ansvar, sina
forutsittningar och grinser. God intern kontroll dir ansvar, befogen-
heter och spelregler ér tydliga hjilper till att sidkra ansvarskedjan.

Alltsa...

Intern kontroll 4r en stindigt pdgdende process som involverar alla i
verksamheten fran hégsta politiska ledning ner till den enskilde som
ar anstilld att utfora ett arbete. Den interna kontrollen dr som mest
effektiv nir den ir en integrerad del av verksamheten.

VARDE OCH NYTTA AV INTERN KONTROLL
Det handlar om effektivitet

Fullmiktiges beslut ska genomforas pa ett s effektivt sdtt som méjligt
och med god ekonomisk hushallning. God intern kontroll sékrar upp-
foljningen av verksamhetens prestationer, kvalitet och ekonomi.

Det handlar om fortroende for det demokratiska systemet

Medborgaren ska kunna forvinta sig ordning, tydlighet, uppfoljning
och kontroll av verksamheten. De vill kunna lita pé att ni som ir fér-
troendevalda skoter de uppdrag ni har och att kommunen har sunda
system av regler och férhéllningssitt. En god intern kontroll ger den
politiska ledningen ett redskap som bidrar till att medborgarna kan
bevara sin tilltro till det kommunala arbetet. God intern kontroll
stiarker fortroendet for det demokratiska systemet.

Det handlar om att férebygga och atgirda allvarliga fel

Att arbeta med intern kontroll innebir att hitta och bedéma risker
och att ha en bra och tillférlitlig rapportering. Det ger méjlighet att
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Den interna kontrollen
dr som mest effektiv

ndr den dr en integrerad
del av verksamheten.

God intern kontroll
stdrker fortroendet for
det demokratiska systemet.
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Det finns inget viirde i
kontroll for sin egen skull!

* COSOs ramverk Internal control — integra-
ted framework dr framtagen av den obero-
ende amerikanska revisionsorganisationen
— Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadeway Commission.

forebygga, upptiacka och édtgirda allvarliga fel i verksamheten och
minimera negativa effekter av de fel, som trots allt intraffar. Som
fortroendevald kan du stilla krav pé att férvaltningens anstéllda ska
identifiera, bedoma och forebygga risker. Du kan ocks3 stélla krav pé
att f3 sammanstillda bedémningar som underlag fér prioriteringar
av sikerhets- och kontrollnivaer och i slutindan rapporter om hur
kontrollen faller ut.

Det handlar om sdkerhet och rdttssdkerhet

God intern kontroll ser till att regler och rutiner ar tydliga och féljs.
Det bidrar till att uppréitthélla sikerhet och rittssikerhet i den
kommunala verksamheten. Medborgare/brukare ska bli bemotta
och behandlade p3 ett korrekt och likvirdigt séitt. Tydlighet i regler
och rutiner 4r ocksa viktigt f6r de anstillda. Det skapar sikerhet och
fortroende i arbetet och minskar risken att misstinkas eller anklagas
for inkompetens eller mygel.

Balans mellan kostnad och nytta

Insatser och kostnader fér den interna kontrollen maste st i rimlig
proportion till nyttan. Det finns inget vérde i kontroll for sin egen skull!
Den interna kontrollen ska ge en rimlig grad av sikerhet, 100 procent
kontroll 4r ett orealistiskt krav. Nir former, rutiner och intervall f6r
den interna kontrollen faststills behéver man déarfér gora en avvigning
mellan kostnad och nytta.

Kostnaden dr den tid och de resurser som behévs fér de interna kontrol-
lerna. Nyttan spanner mellan rent ekonomiska faktorer till att bibehalla
fortroendet fér verksamheten. Nyttan dr virdet av att verksamheten
ndr sina mal och lever upp till det som utlovats gentemot medborgarna.
Nyttan ar virdet av att verksamheten skyddas mot férluster, skador och
missanvindning av materiella och personella resurser.

EN MOJLIG ARBETSMODELL

Vid sidan av egna utvecklade modeller for att arbeta med styrning
och uppféljning finns ett antal etablerade ramverk som bade beskriver
vad intern kontroll 4r och hur man kan arbeta i praktiken. COSO-
modellen® dr ett exempel pé ett sddant etablerat ramverk och manga
organisationer hinvisar till just den modellen. Den ir resultatet av



ett utvecklingsarbete i USA, som sedan breddats och spridits éver
virlden i bade offentlig och privat sektor. Ett arbete med intern
kontroll enligt den modellen bygger pé fem komponenter eller per-
spektiv. Arbetssittet understryker hur viktigt det 4r att arbeta med
den interna kontrollen i sitt sammanhang och att organisationen
behover undersoka och virdera risker. Det visar och understyrker
ocksa vikten av att underbygga och stotta med information, engagera
hela organisationen och slutligen att med nigon form av uppféljning
se till att systemet fungerar och halls vid liv.

Eftersom denna modell 4r sd etablerad ger vi en kort beskrivning av
de fem komponenterna som ingér i modellen:

Kontrollmilj6. Det &r viktigt att sétta in den interna kontrollen i sitt
sammanhang, i den omgivning som den interna kontrollen verkar i
och paverkas av. Kontrollmiljén utgérs bland annat av lagar och andra
regelverk, organisation, ansvar och befogenheter. Informella faktorer
som virdegrund, intern kultur och ledarskap dr minst lika viktiga.
Tillater klimatet en 6ppen dialog om brister eller problem? Hur agerar
ledningen i olika situationer?

Riskanalys. Det konkreta arbetet med intern kontroll behéver bygga
pa en riskbedémning. Vilka risker eller hot kan finnas? Hur troligt dr
det att dessa forekommer och hur allvarliga bedémer vi deras konse-
kvenser pa fortroende, verksamhet och ekonomi?

Kontrollaktiviteter. Intern kontroll bestar i praktisk girning av
manga olika rutiner och kontrollaktiviteter. Det 4r bide sddana som
ar inbyggda i det 16pande arbetet och sirskilda uppféljande kontroll-
insatser vid bestdmda tidpunkter. Kontrollaktiviteterna syftar till att
forebygga, uppticka och korrigera fel och brister.

Information. Ett starkt system f6r intern kontroll behover tydlig och
16pande information och kommunikation mellan medarbetare och
ledning. Informationen fungerar som smérjmedel och skapar ocksé
motivation - alla behéver veta vad som giller. Medarbetare behover
information om uppdrag, ansvar, férutsittningar, rutiner m m. Led-
ningen behéver information fér att kunna styra. Fértroendevalda
behover information for att kunna besluta, félja upp, omprioritera.

Tillsyn. Det dr viktigt att hélla efter hur den interna kontrollen funge-
rar s att inte rutiner glédms bort, férringas eller blir férslappade. En
kontinuerlig uppféljning och utvirdering sikrar att systemet halls
igdng och forbittras.
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Vad kan man ldra?

EFFEKTER OCH VINSTER

Den medvetna satsningen pé intern kontroll i de fyra intervjuade
organisationerna har gett resultat:

Hantering av risker
... 6kad uppmirksamhet pa risker,
... har kunnat férebygga risker,

... fungerar som ett sikerhetsnit som fingar in avvikelser pa ett tidigt
stadium innan de hinner blir for allvarliga.

Kvalitetskontroll och kvalitetsutveckling

... storre insyn i och kunskap om verksamheten,
... bittre underlag f6r framtida planeringsarbete,
... 0kad effektivitet och férbattrat resursutnyttjande,

... ett roligt utvecklingsarbete.

Trygghet och fortroende

... uppfoljning av att politiska beslut fullf6ljs, att man nér faststéllda
maél och att skattemedlen anvinds pé ett effektivt sitt.

... borgar for effektiv och sidker verksamhet med god ekonomisk
hushéllning.

... ytterst kan en bra intern kontroll stirka fértroendet for de for-
troendevalda och fér det politiska och demokratiska systemet.

FRAMGANGSFAKTORER

Engagemang pa politisk niva

Engagemang pa den hoégsta politiska nivan dr en viktig framgéngs-
faktor. I de kommuner och landsting som ingédr i denna skrift &r
de fortroendevalda vil inférstddda med sitt ansvar for den interna
kontrollen. De har ett starkt engagemang och ir i allra hogsta grad
involverade i processen. Deras delaktighet och engagemang har haft



stor betydelse for att ge den interna kontrollen uppmairksamhet och
status vilket har resulterat i ett 6kat engagemang i hela organisa-
tionen.

I bade Skurup och Linképing har politikerna utsett fértroendevalda
med sirskilt internt kontrollansvar. De fungerar som en link mellan
nimnd och férvaltning i frigor som r6r intern kontroll och de féljer
upp hur kontrollen fungerar. Politikerna har tagit kontroll éver den
interna kontrollen.

Roller och ansvar

Det ar viktigt att de fortroendevalda forstér att de har det yttersta
ansvaret for att den interna kontrollen ir tillracklig. Styrelsens dver-
gripande ansvar fér uppsikt 6ver nimnder och kommunalt dgda fore-
tag utgor en del i den interna kontrollen. Uppsikten handlar om att
genom rapporter, iakttagelser och dialog folja vad som hinder och att
ta initiativ nir mal och beslut inte f6ljs. I de intervjuade kommunerna
har man tydliggjort ansvarsférdelningen sévil mellan fortroendevalda
och tjanstemin som mellan olika tjinstemannanivaer.

Styrning och samordning

I alla fyra exemplen har man samordnat utvecklingen av den interna
kontrollen. De har faststillt 6vergripande styrdokument i form av
reglementen och tillimpningsanvisningar. Styrdokumenten har lagt
en grund f6r systematik och enhetlighet i arbetet.

I de intervjuade kommunerna har man ocksé utsett en tjinsteman
med ansvar for att samordna och driva pa arbetat med den interna
kontrollen. Ansvaret innebir att se till att den interna kontrollplanen
efterlevs, att ta initiativ till férandringar av planen, att sammanfatta
rapporteringen, fungera som ett internt stdd for verksamheterna
etc.

Den interna kontrollen ses ocksd som en del i det interna styrsystemet
dar arbetet med den interna kontrollen 4r en integrerad del av den
arliga styrprocessen.
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Riskmedvetenhet

En bra intern kontroll utgdr frdn vilka risker som kan finnas i verk-
samheten. [ Sundsvall och Skurup utgér man frén en risk- och visent-
lighetsanalys. Riskerna identifieras med hjilp av olika fragestillningar
t ex: Vad hander om vi inte nér mélen? Vad hinder om vi inte foljer
lagar och avtal? Vad hinder om vi inte har tillforlitlig rapportering?
Riskerna bedéms och virderas badde ekonomiskt och verksamhets-
missigt: Hur sannolikt 4r det att de intrdffar och vilka konsekvenser
skulle det f for verksamheten, f6r ekonomin, for fortroendet?

Rutiner

Rutinerna f6ér den interna kontrollen bér vara vil dokumenterade.
Rutinbeskrivningen bér omfatta hur processen 16per under éret,
vilka avstimningspunkter som finns, vilka kontrollmomenten ir,
hur rapporteringen ska ske etc. I de intervjuade kommunerna f6ljer
arbetssittet en tydlig struktur. Kontrollmomenten kan till exempel
utgoras av stickprov, enkiter eller totalundersékningar.

Férankring och dialog

Det ir viktigt att alla i organisationen inser virdet av arbetet med
intern kontroll och att man kdnner fértroende fér hur arbetet bedrivs.
Att skapa medvetenhet om vad intern kontroll innebir och varfér det
ar viktigt ar darfor en tydlig framgéngsfaktor. Det giller att £8 savil
politiker som anstillda involverade och engagerade i processen. Det
ar viktigt att alla férstar att det handlar om verksamhetsutveckling
- inte om att leta syndabockar.

Alla fyra organisationerna har insett vikten av information, kom-
munikation och dialog fér att nd férankring i verksamheten. Ibland
har det funnits ett motstdnd hos personalen som man behévt ver-
vinna. Utbildningsinsatser har riktat sig till bdde fortroendevalda
och tjanstemin. Information om resultatet sprids pé olika sitt till
de anstillda t ex via arbetsplatstriffar. I landstinget Vastmanland
genomfor man varje ar utbildningsinsatser fér nyanstillda medar-
betare, chefer och politiker. I Skurups kommun lyfter man pa de
arliga chefstraffarna fram goda exempel vad giller intern kontroll
for att sprida erfarenheter mellan olika verksamheter.



Tid, resurser och uthallighet

Viktiga framgangsfaktorer ar att skapa god balans mellan insatsen
och nyttan av det interna kontrollarbetet och att ha uthéllighet.
Som for allt arbete som ska utforas krivs forstés att tid och resurser
avsitts. Ett framgangsrikt arbete med den interna kontrollen leder
till att behovet av akuta insatser minskar. Pa s sitt blir arbetet med
den interna kontrollen en investering f6r framtiden. Nir behovet av
akuta insatser minskar frigérs tid och resurser for utveckling. Det
blir en god spiral.

VAD MER KAN MAN LARA?



Vad kan du gora som fortroendevald?

om fortroendevald kan du ta dig an eller ga vidare med den

interna kontrollen p& manga olika sitt — olika beroende pé hur

den interna kontrollen ser ut och fungerar i din kommun och
i din styrelse eller ndimnd idag.

Vi avslutar med négra frigor som du méjligen kan anvinda i din
fortsatta process, savil sjdlv som tillsammans med de du arbetar med
i styrelsen eller nimnden:

Vet jag hur det gir i verksamheten? Har jag den information
jag behover for att kunna styra och reagera? Ar mina krav och
onskemal tydliga? Vad behover/vill jag veta for att kunna ta mitt
ansvar?

Vad innebir intern kontroll fér mig och fér mina kollegor i sty-
relsen eller nimnden? Vilka 4r vira associationer och referens-
ramar?

Vilka grunder, system och rutiner har vi fér den interna kontrollen
i kommunen och i var styrelse eller namnd?

Har vi en bra kontrollmiljé - tydlighet i organisation, ansvar och
forutsattningar, bra ledning, klimat f6r samtal och féridndringar,
beredskap att hantera eventuella problem m m? Hur 4r "tonen pa
toppen”?

Vilka risker kan finnas i var verksamhet? Finns det omraden/fragor
som kinns sirskilt viktiga att uppmiarksamma? Hur kan vi arbeta
med att inringa risker?

Hur vill vi félja upp den interna kontrollen i styrelsen eller namnden?

Vad forvintar jag mig att de anstéllda tar hand om? Hur tydlig ar
jag med mina krav och fragor?
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Pa den sakra sidan

Om intern kontroll for fortroendevalda i kommuner och landsting

Intern kontroll handlar om att ha ordning och reda, veta att det
som ska goras blir gjort och att det sker pé ett bra och sikert
satt. Nodvindigt och viktigt for dig som ar fértroendevald och
har ansvar for verksamheten. Si enkelt 4r det kanske? And3 4r
det manga som kinner sig osikra pé vad det innebir i praktiken.

Med den hir skriftens exempel, férdjupningar och reflektioner
forsoker vi belysa vad intern kontroll 4r och hur du som
fortroendevald kan arbeta fér att utveckla den.
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