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Sammanfattning 
PwC har på uppdrag av de förtroendevalda revisorerna i Ljusdals kommun genomfört en 

uppföljande granskning av granskning av ekonomistyrning från 2020. Syftet med 

granskningen har varit att bedöma om granskade nämnder och kommunstyrelsen 

vidtagit tillräckliga åtgärder med anledning av den bedömning och de åtgärdsförslag 

som lämnats i den tidigare genomförda granskningen. 

Utifrån genomförd granskning är vår samlade bedömning att kommunstyrelsen och de 

granskade nämnderna inte helt vidtagit tillräckliga åtgärder med anledning av den 

bedömning och de åtgärdsförslag som lämnats i granskningen. 

Nedan ses bedömning för varje revisionsfråga. För fullständiga bedömningar se 

respektive revisionsfråga i rapporten eller det avslutande avsnittet “Sammanfattande 

bedömningar utifrån revisionsfrågor”. 

Revisionsfrågor Bedömning 

Har revisorernas synpunkter och förslag till åtgärder Ja 
besvarats av respektive nämnd/styrelse? 

Har synpunkterna och förslagen åtgärdats? Delvis 

Rekommendationer 

Utifrån genomförd granskning lämnar vi följande rekommendationer: 

● Säkerställ att arbetet med att vidta åtgärder utifrån noterade brister fortsätter. 

● Färdigställ arbetet med implementeringen av den nya styrmodellen och säkerställ att 
denna genomsyrar hela organisationen. 

● Säkerställ att åtgärdsarbetet inom nämnderna fortsätter och att nödvändiga åtgärder 
även fortsättningsvis vidtas så att en ekonomi i balans uppnås. 

● Säkerställ att rapporteringen till kommunstyrelsen även omfattar rapportering 

avseende verksamhetsmässiga mål för att säkerställa att tillräckliga åtgärder vidtas 

för en ökad måluppfyllelse utifrån fullmäktiges mål. 

● Fortsätt att utveckla ekonomi- och verksamhetsstyrningen inom kommunstyrelsen 

och nämndernas verksamheter. 
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Inledning 
Bakgrund 
Revisorerna i Ljusdals kommun granskar årligen delårsbokslut och årsredovisning, samt 
genomför fördjupade granskningar utifrån en risk- och väsentlighetsanalys. De 

granskningar som revisionen genomför innehåller ofta förslag på åtgärder som bör 
genomföras. Dessa åtgärder varierar i omfattning och därmed också i tid för 
genomförande. En viktig del av revisionens arbete är därför att följa upp tidigare 

genomförda granskningar för att se om åtgärder vidtagits med anledning av dessa och 

om den granskade organisationen beaktat noterade brister, synpunkter och förslag. 

Enligt SKR:s styrdokument God revisionssed i kommunal verksamhet 2018 påtalas 

även vikten av att följa upp de granskningar revisorerna gjort under året. Genom att 
regelbundet följa upp genomförda granskningar ges svar på om åtgärder med anledning 

av revisorernas kritik och rekommendationer har tagits i beaktande. SKR skriver vidare 

att uppföljningen kan genomföras som en särskild granskningsinsats med skriftlig 

rapport. Uppföljningen ger också underlag för att bedöma om det finns anledning till 
förnyad granskning, och blir därmed en grund för riskanalysen inför kommande års 

revisionsplanering. 

Revisorerna genomförde under år 2020 en fördjupad granskning avseende 

kommunstyrelsens mål- och budgetprocess samt av arbetsmarknad- och 

socialnämndens, omsorgsnämndens och utbildningsnämndens ekonomistyrning. 
Granskningen visade att kommunstyrelsen inte har säkerställt en ändamålsenlig mål-
och budgetprocess på kommunövergripande nivå samt att arbetsmarknad- och 

socialnämndens, omsorgsnämndens och utbildningsnämnden inte har säkerställt en 

ändamålsenlig ekonomistyrning för den verksamhet de ansvarar för. Ett flertal 
rekommendationer lämnades i revisionsrapporten. Samtliga rekommendationer är 
listade under revisionsfråga 1 nedan. 

Utifrån de iakttagelser som gjordes inom ramen för granskningen har revisorerna 

beslutat att genomföra en uppföljande granskning av ekonomistyrning för att bedöma 

om nämnderna och styrelsen vidtagit åtgärder utifrån de noterade bristerna. 

Syfte och revisionsfrågor 
Syftet med granskningen är att bedöma om arbetsmarknad- och socialnämndens, 
omsorgsnämndens, utbildningsnämnden och kommunstyrelsen har vidtagit tillräckliga 

åtgärder med anledning av den bedömning och de åtgärdsförslag som lämnats i 
genomförda granskningar. 

Granskningen har sin utgångspunkt i följande revisionsfrågor: 

● Har revisorernas synpunkter och förslag till åtgärder besvarats av respektive 

nämnd/styrelse? 
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● Har synpunkterna och förslagen åtgärdats? 

Avgränsning 
Granskningen avser uppföljning av granskningen avseende ekonomistyrning från år 
2020. 

Granskningen omfattar kommunstyrelsen, arbetsmarknad- och socialnämnden, 
omsorgsnämnden och utbildningsnämnden. 

Metod 
Genomgång av revisorernas synpunkter och förslag till åtgärder som angetts i lämnade 

revisionsrapporter och tillhörande missivbrev, samt genomgång och granskning av 

yttranden som revisorerna erhållit. 

Inom ramen för granskningen har inhämtande av kompletterande underlag för 
granskning och verifiering av genomförda åtgärder och utveckling samt övrig 

materialinsamling nödvändig för att fånga statusen för granskningen. 

Granskningen har skett genom: 

● Utskick av skriftliga frågor till förvaltningen samt genomgång av svar. 
● Dokumentstudier och genomgång av relevanta protokoll, beslut och handlingar. 

4 



          
 

           
        
      

      
         

      
       

      

       
 

          
    

           
    

          
         

        

        
         

       
           

         
            

    

       
         

      

            
          

Granskningsresultat 

Har synpunkter och förslag till åtgärder besvarats 
Revisionsfråga 1: Har revisorernas synpunkter och förslag till åtgärder besvarats av 

respektive nämnd/styrelse? 

På uppdrag av de förtroendevalda revisorerna i Ljusdals kommun genomförde PwC år 
2020 en fördjupad granskning avseende kommunstyrelsens mål- och budgetprocess 

samt av arbetsmarknad- och socialnämndens, omsorgsnämndens och 

utbildningsnämndens ekonomistyrning. Den sammanfattande bedömningen var att 
kommunstyrelsen inte har säkerställt en ändamålsenlig mål- och budgetprocess på 

kommunövergripande nivå samt att arbetsmarknad- och socialnämnden, 
omsorgsnämnden och utbildningsnämnden inte har säkerställt en ändamålsenlig 

ekonomistyrning för den verksamhet de ansvarar för. 

Efter genomförd granskning lämnades följande rekommendationer till kommunstyrelsen 

och nämnderna: 

● Säkerställ att tillräckliga åtgärder vid befarade eller konstaterade avvikelser vidtas i 
enlighet med de befintliga rutinerna. 

● Fortsätt arbetet med att implementera den nya styrmodellen och säkerställ att den 

genomsyrar organisationen inför kommande budgetår. 

● Se över och dokumentera nämndernas mål- och budgetprocesser så att dessa 

harmoniserar med den övergripande processen. Tydliga målprocesser bidrar till att 
tydliggöra och skapa en transparens i mål- och budgetarbetet. 

● Se över den kommunövergripande fördelningsmodellen och säkerställ att nämndernas 

budgetramar är ändamålsenliga utifrån de av fullmäktige uppsatta målen och 

verksamheternas förutsättningar. Den kommunövergripande modellen kan med fördel 
förtydligas och dokumenteras för att öka förståelsen för budgetramarna och transparensen i 
budgetprocessen. 

● Arbetsmarknads- och socialnämnden ser över och dokumenterar en fördelningsmodell för 
sin verksamhet. Fördelningen bör ha sin utgångspunkt i de av fullmäktige uppsatta målen, 
politiska beslut, befolkningsutveckling, lagstiftning m.m. 

● Omsorgsnämnden och utbildningsnämnden ser över och aktualiserar sina 

fördelningsmodeller. Fördelningsmodellerna bör ha sin utgångspunkt i de av fullmäktige 

uppsatta målen, politiska beslut, befolkningsutveckling, lagstiftning m.m. 

● Se över möjligheterna att utveckla prognosarbetet med tillgång till verktyg för ett mer 
systematiskt arbete samt säkerställ att nämnderna, med särskilt fokus på omsorgsnämnden 
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och utbildningsnämnden, ser över sitt prognosarbete och säkerställer en god kunskap om 

förändringar i prognoserna för bättre förutsättningar ett systematiskt åtgärdsarbete. 

● Säkerställ att rapporteringen till nämnderna även fortsättningsvis sker löpande och att 
rapporteringen ger tillräckliga underlag för nödvändiga beslut. 

● Det är väsentligt att arbetsmarknad- och socialnämnden, utbildningsnämnden och 

omsorgsnämnden säkerställer att tillräckliga åtgärder vidtas för att bedriva verksamheten 

inom de av fullmäktige tilldelade ramarna. 

● Kommunstyrelsen fortsätter att löpande följa den ekonomiska utvecklingen inom nämnderna 

men att detta kompletteras med kommunövergripande åtgärder som ger effekt på den 

ekonomiska utvecklingen. 

Enligt missiv önskar kommunrevisionen erhålla skriftligt svar på granskningsrapporten 

från styrelsen och de berörda nämnderna senast den 28 februari 2021. Särskilt önskas 

kommentarer på de rekommendationer som lämnats i granskningen. 

Iakttagelser 

Kommunstyrelsen 

Av kommunstyrelseförvaltningens tjänsteskrivelse, daterad 2021-04-12, framgår att 
revisionen önskar att kommunstyrelsen inkommer med ett skriftligt svar avseende 

genomförd granskning av ekonomistyrning. Vid kommunfullmäktiges sammanträde 

2020-12-14 §135 beslutades att kommunstyrelsens svar till revisionen ska innehålla en 

tydlig handlingsplan som anger vad som ska göras, när det ska vara klart och eventuella 

kostnader. 

Av protokoll framgår att kommunstyrelsen behandlade revisionsrapporten vid sitt 
sammanträde 2021-05-06 § 79 och beslutade att 1) förslag till svar på 

revisionsrapporten godkänns och 2) svaret skickas till kommunfullmäktige och 

kommunrevisionen. 

I yttrandet skriver kommunstyrelsen att styrelsen delar revisionens bild av att en 

fungerande ekonomistyrning är en viktig del av den samlade styrningen och ledningen 

av kommunen. Styrelsen framhåller dock att det vid tidpunkten för revisionens 

granskning pågår ett omfattande utvecklingsarbete inom flertalet av de presenterade 

rekommendationerna men att dessa ännu inte blivit slutförda. 

Vidare är kommunstyrelsens bild att kommunens mål- och budgetprocess bygger på att 
samtliga nämnder håller sina budgetar och det beskrivs att det inte finns någon 

dokumenterad kommunövergripande fördelningsmodell. Styrelsen framhåller dock att 
det finns anledning att se över hur dialogen mellan styrelsen och nämnderna kan 

utvecklas för att skapa förståelse för nämndernas behov och därigenom identifiera hur 
styrelsen på bästa sätt kan stötta nämnderna i deras arbete. Vidare beskrivs att arbetet 
med att utveckla kommunens styrmodell påbörjades under 2020 och att det vid 

tidpunkten för granskningen ej var slutfört. Arbetet beskrivs också fått stå tillbaka till följd 
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av pågående pandemi, vilket även gäller övrigt utvecklingsarbete. Som revisionen 

påtalat i sina rekommendationer, har kommunstyrelsen identifierat behovet av att 
utveckla prognosarbetet och däribland rapporteringen från nämnderna. Utvecklade 

metoder, rutiner och eventuella nya verktyg för prognosarbetet beskrivs vara ett 
prioriterat arbete som kommunchef och kommunens ekonomichef ges i uppdrag att se 

över. 

Kommunstyrelsens svar inkluderar den handlingsplan med konkreta åtgärder för en 

bättre ekonomistyrning som kommunfullmäktige efterfrågat. Handlingsplanen behandlar 
de sju rekommendationerna som är riktade till kommunstyrelsen. Av kommunstyrelsens 

svar framgår även att nämnderna efterlyser en ökad förståelse för nämndernas 

förutsättningar och framför önskemål om en förändrad fördelningsmodell som i större 

utsträckning beaktar nämndernas förutsättningar och de lagrum de verkar inom. 

Arbetsmarknads- och socialnämnden 

Arbetsmarknads- och socialnämnden (ASN) behandlade revisionsrapporten vid sitt 
sammanträde 2021-02-23 § 38 och beslutade att 1) anta förvaltningens svar som sitt 
eget, 2) svaret skickas till kommunstyrelsen och 3) svaret skickas till kommunfullmäktige 

och kommunens revisioner för kännedom. 

Av ASN:s yttrande framgår att nämnden inför budgetarbete 2019 och 2020 fann sig 

sakna tillräckliga ekonomiska resurser då den angivna ramen var betydligt lägre än den 

förbrukningsnivå som verksamheterna befann sig på. Nämnden beskrev ett sådant 
dramatiskt sparuppdrag som ogörligt. För att åstadkomma kostnadsminskningar på sikt 
har nämnden satsat på utökade preventiva och förebyggande insatser samt utökade 

arbetsmarknadsinsatser. 

Nämnden skriver vidare att en verksamhetsplan innehållande dokument för hur 
målarbetet ska hanteras har arbetats fram och antagits vid sammanträde den 26 januari 
2021. Verksamhetsplanen ska under år 2021 brytas ned i förvaltningen för framtagande 

av aktiviteter och nämnden menar därmed att revisionens synpunkter har tagits tillvara 

och åtgärdats. 

Gällande revisionens rekommendation om att se över och dokumentera nämndens mål-
och budgetprocess så att den harmoniserar med den övergripande processen hänvisar 
ASN till den verksamhetsplan som beskrivits ovan. Förvaltningen ska även fortsätta sitt 
arbete med att uppdatera det ekonomiska årshjul som illustrerar när under året olika 

aktiviteter ska genomföras. Årshjulet ska ha en tydlig koppling till kommunens 

övergripande process avseende budget och uppföljning. 

Dokumentation av nämndens fördelning av medel kommer att göras i skriftlig form. 
Dokumentation kommer bland annat inkludera tidigare förbrukning, interna nyckeltal, 
omvärldsbevakning samt politiska prioriteringar som används för att fördela medel. I 
yttrandet beskriver ASN att det sker en hel del organiserat och strukturerat arbete inom 
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förvaltningen, men att detta inte är dokumenterat på det sätt som revisionen anser 
nödvändigt. 

Utbildningsnämnden 

Utbildningsnämnden behandlade revisionsrapporten vid sitt sammanträde 2021-02-25 § 

16 och fattade följande beslut: nämnden antar förslag till remissvar som sitt eget och 

lämnar svaret vidare till kommunstyrelsen. 

Av utbildningsnämndens yttrande framgår att nämnden efterfrågar tydligare 

processtyrning och stöd i det kommungemensamma implementeringsarbetet. Nämnden 

har under 2020 arbetat med utveckling av ekonomiprocesserna och efterfrågar även att 
ekonomienheten tar ett arbetsledande och kvalitetssäkrande ansvar för det 
ekonomiarbete som utförs centralt på förvaltningarna och ute på enheterna. 

Vidare beskriver nämnden att behovet av översyn av fördelningsmodell har varit på tal 
en längre tid inom förvaltningen och att den nuvarande fördelningsmodellen har en 

komplex struktur där flera olika fördelningsprinciper kombineras i en och samma modell. 

Prognosarbetet har varit ett prioriterat utvecklingsområde för utbildningsförvaltningen 

där behovet av utveckling innefattar att minska resurserna för hantering av underlag och 

öka analysförmågan. Nya periodiseringsrutiner har tagits fram för att underlätta men det 
finns mer kvar att göra. Bland annar behöver förvaltningens chefer utbildas i att arbeta 

med analyser och prognos. 

Underlag för månadsuppföljning och helårsprognos beskrivs ha förbättrats under året, 
men att det finns utrymme för ytterligare förbättring. Utbildningsnämnden efterfrågar att 
den kommunövergripande processen utformas så att ett tillräckligt genomarbetat 
underlag kan rapporteras vidare samt att det utformas tydligare riktlinjer för rapportering. 

Utvecklingsarbete för att förtydliga uppföljningsprocessen har genomförts under 2020 

där former för ansvarsfördelning, dialog och återrapportering har börjat ta form. Arbetet 
fortsätter under 2021. 

Omsorgsnämnden 

Omsorgsnämnden behandlade revisionsrapporten vid sitt sammanträde 2021-02-24 § 

26 och fattade följande beslut: 1) omsorgsnämnden har tagit del av förvaltningarnas 

svar på de rekommendationer kommunrevisionen ger i sin granskningsrapport, 2) bifalla 

ordförandes förslag till yttrande och skicka både den och förvaltningens yttrande till 
revisionsnämnden och 3) svaren och protokollen ska delges kommunstyrelsen. 

Av nämndens yttrande framgår att omsorgsnämnden får en tät rapportering av 

kostnadsläget innefattande “kostnadsdrivarna”. Det framhävs dock att tillgång till ett 
tillförlitligt prognosverktyg saknas. För att säkerställa att tillräckliga åtgärdet tas behöver 
nämnden utveckla sitt prognosarbete. Vidare skriver nämnden i sitt yttrande att ett 
grundligt genomförande av styrmodellen pågår, dock med ett halvårs försening. 
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Det beskrivs att kommunen har haft två år av speciella budgetprocesser där 
budgetplanen inte har följts och således har omsorgsnämnden inte heller kunnat göra 

det. Nämnden skriver att det finns stora problem med att koppla målarbetet till de 

ekonomiska förutsättningarna där den primära kopplingen alltid handlar om att 
upprätthålla lagens och fullmäktiges krav i verksamheterna. 

Gällande fördelningsmodell anser nämnden att en sådan alltid till viss del är begränsad i 
precision och att det därför finns en risk att speciella förhållanden inte blir rimligt 
beaktade. Det beskrivs att flera fall inom nämndens verksamheter är så pass unika att 
det är tveksamt om en modell kan hantera det. 

En stor utmaning är prognosarbetet inom hemtjänsten. I uppföljningen framkommer att 
omsorgsnämnden behöver utreda möjligheterna till att periodisera budgeten över året 
samt inte överdriva effekterna av framtida åtgärder. Gällande rapportering ska arbete 

med månadsuppföljning fortsätta där förbättring av uppföljningen gör att brister och 

avvikelser kan identifieras. 

Slutligen skriver nämnden att fullmäktiges anslag till nämnden måste harmoniera med 

både lagkrav och policydokument, där nämnden tar ansvar för att situationen ska bli 
välkänd i kommunstyrelsen och fullmäktige. 

Bedömning 

Har revisorernas synpunkter och förslag till åtgärder besvarats av respektive 

nämnd/styrelse? 

Ja. 

Vi bedömer att kommunstyrelsen, arbetsmarknad- och socialnämnden samt 
omsorgsnämnden har besvarat revisorernas synpunkter och förslag till åtgärder. 

Vidtagna åtgärder utifrån rekommendationer 
Revisionsfråga 2: Har synpunkterna och förslagen åtgärdats? 

I samband med granskningen genomförd år 2020 lämnades ett flertal 
rekommendationer till kommunstyrelsen, arbetsmarknads- och socialnämnden, 
utbildningsnämnden samt omsorgsnämnden. Samtliga rekommendationer är listade 

ovan under revisionsfråga 1. 

Iakttagelser 

Företrädare för kommunen förklarar att de brister och förbättringsförslag som påtalades i 
granskningen år 2020 har hanterats i samband med framtagande och implementering 

av kommunens nya ekonomistyrningsregler med tillhörande tillämpningsanvisning. 

De nya ekonomistyrningsreglerna för Ljusdals kommun beskrivs av företrädare ha 

upprättats och implementerats i verksamheterna under hösten 2021 och att fokus under 
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år 2022 främst har varit på att säkerställa efterlevnaden till dessa. Enligt kommunens 

företrädare är syftet med de nya ekonomistyningsreglerna att skärpa upp och 

effektivisera processerna kring ekonomistyrning, budget och resursfördelning, 
uppföljning, budgetföljsamhet, prognossäkerhet samt att säkerställa att åtgärder vidtas 

vid prognoser om negativa ekonomiska konsekvenser. 

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

Mål- och budgetprocessen 

Kommunstyrelsen och nämnderna rekommenderades att se över och dokumentera 

nämndernas mål- och budgetprocesser så att dessa harmoniserar med den 

övergripande processen. Detta med anledning av att tydliga målprocesser bidrar till att 
tydliggöra och skapa en transparens i mål- och budgetarbetet. 

Kommunstyrelsens svar på granskningsrapporten från 2020 inkluderade en 

handlingsplan med konkreta åtgärder för en förbättrad ekonomistyrning. Av 

handlingsplanen framgår att kommunstyrelsen uppdrar åt samtliga nämnder att besluta 

om och därefter informera kommunstyrelsen om respektive nämnds mål- och 

budgetprocess. Det framgår även att nämndernas processer ska följa de riktlinjer som 

framgår i kommunens dokument plan för budget och budgetuppföljning och att 
nämnderna ska inkomma med reviderade budgetprocesser om dessa riktlinjer 
förändras. 

Inom ramen för granskningen har vi tagit del av Ljusdals kommuns dokument 
Ekonomistyrningsregler (fastställt 2021-12-13 av kommunfullmäktige). Dessa gäller för 
samtliga nämnder och förvaltningar inom Ljusdals kommun samt i förekommande fall 
även de kommunala bolagen. Syftet med ekonomistyrningsreglerna är att skapa 

effektivitet i kommunens ekonomiska planering och uppföljning samt i det samlade 

resursutnyttjandet så att räkenskaperna går ihop samtidigt som pengarna används till 
rätt saker samt utnyttjas på ett effektivt sätt. 

Av dokumentet framgår att budget är kommunens viktigaste verktyg för planering och 

styrning av verksamheten. I budgeten fastställs hur kommunens resurser ska prioriteras 

och fördelas mellan de olika nämnderna och dess verksamheter. Det framgår av 

ekonomistyrningsreglerna att det sedan är upp till varje enskild nämnd, eller styrelse, att 
besluta om internbudget och verksamhetsmål inom sitt uppdrag. I budgeten ska 

kortsiktiga och långsiktiga finansiella mål för god ekonomisk hushållning anges. 
Skattesats, finansiering, ramar för drift och investering samt övergripande 

verksamhetsmål är ytterligare områden som budgeten ska inkludera. Enligt 
ekonomistyrningsreglerna ska budgeten innehålla en plan för ekonomin för en period av 

tre år. 

I kommunens ekonomistyrningsregler beskrivs de olika stegen av budgetprocessen. 
Budgetprocessen omfattas av budgetdialog, budgetdirektiv, politiskt budgetarbete, 
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beslutsunderlag, budgetbeslut, nämndernas detaljbudget, registrering av budget samt 
budgetanvisningar. Gällande budgetansvar ska nämnderna bedriva sin verksamhet 
inom ekonomisk resursram tilldelad av fullmäktige. Detta ska ske även om angivna mål 
och inriktningar inte helt kan uppnås. Av ekonomistyrningsreglerna framgår att nämnd 

inte får överskrida sin budget avseende drift och/eller investering och vid eventuell 
konflikt mellan verksamhetens mål och medel gäller medel. Detta innebär att tillgång till 
ekonomiska resurser sätter gräns för måluppfyllelsen samt verksamhetens inriktning och 

omfattning. 

Som ett komplement till Ljusdals kommuns ekonomistyrningsregler har kommunen 

upprättat dokumentet Tillämpningsanvisningar till Ekonomistyrningsregler (fastställt av 

kommunstyrelsen 2022-03-14). Syftet med tillämpningsanvisningarna är att förtydliga 

den praktiska tillämpningen inom ett antal områden där frågor uppkommit under 
beslutsprocessen. Budgetprocess och mer specifikt budgetdialog är ett av områdena 

som förtydligas i tillämpningsanvisningen. 

Principer för ekonomistyrning 

I den föregående granskningen rekommenderades kommunstyrelsen att fortsätta 

arbetet med att implementera den nya styrmodellen och säkerställa att den genomsyrar 
organisationen inför kommande budgetår. 

Av kommunstyrelsens handlingsplan framgår att fyra åtgärder/aktiviteter ska 

genomföras under 2021 för att fortsätta arbetet med implementeringen av den nya 

styrmodellen. De åtgärder/aktiviteter som anges är beslut verksamhetsplaner, beslut om 

handlingsplaner på enhetsnivå, uppföljning samt upphandla 

verksamhetsledningssystem. Det första steget beskrivs vara att samtliga nämnder ska 

besluta om sina respektive verksamhetsplaner. Dessa ska sedan omvandlas till 
handlingsplaner på respektive enhet inom den kommunala organisationen som 

beskriver hur verksamheten ska arbeta för att nämnden ska nå identifierade delmål. På 

detta sätt ska nämnderna bidra till att kommunen når kommunfullmäktiges uppsatta mål, 
vilka bygger på Agenda 2030. Det samlade arbetet inom kommunen ska även 

samordnas i ett nytt verksamhetsledningssystem som avropas under våren 2021. 
Slutligen framgår av handlingsplanen att kommunstyrelsen kommer följa detta arbete 

noggrant. 

Vid uppföljningen påtalas att kommunen har upphandlat ett verktyg för att underlägga 

verksamhetsplanering och verksamhetsuppföljning (mål, uppdrag, aktiviteter) som är 
under implementering. Verktyget, Stratsys, kommer att kunna användas fullt ut under år 
2023 enligt verksamhetsföreträdare. 

I Ljusdals kommuns ekonomistyrningsregler är det ansvar som åvilar 
kommunfullmäktige, kommunstyrelse, nämnd och förvaltningschef specificerat. Vidare 

är den styrmodell som kommunen arbetar utefter inkluderad i reglerna och illustreras av 

en schematisk bild. Kommunens styrmodell utgör en gemensam struktur och 

gemensamma arbetssätt för styrning och uppföljning av kommunen och dess 
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verksamheter med fokus på mål- och resultatstyrning. Det framgår att styrmodellen är 
ett verktyg för att säkerställa att verksamheterna bedrivs inom de resursramar och i linje 

med de mål som kommunfullmäktige har beslutat om. Det beskrivs vidare att 
ekonomistyrning är en del av styrmodellen och definierar hur verksamheterna ska styras 

och följas upp. Detta med utgångspunkt från god ekonomisk hushållning. Kommunens 

styrmodell finns beskriven i ett särskilt dokument. 

De grundläggande principerna som utgör en viktig utgångspunkt för ekonomistyrningen i 
Ljusdals kommun är sunt ekonomiskt agerande, hållbar budget, väl fungerande 

uppföljning, god produktivitet samt helhetssyn. De grundläggande principerna syftar till 
att ge ett gemensamt och värdegrundsbaserat förhållningssätt i ekonomifrågor med 

målsättning om en ekonomi i balans och god ekonomisk hushållning. Reglerna ska, 
inom ramen för gällande ekonomilagstiftning, uppmuntra till ett sunt ekonomiskt 
agerande där kommunens resurser ska användas på ett effektivt sätt. 

Åtgärdsarbete vid befarade eller konstaterade avvikelser 

Ytterligare rekommendation som revisionen lämnade till kommunstyrelsen, men även till 
arbetsmarknads- och socialnämnden, utbildningsnämnden samt omsorgsnämnden, var 
att de ska säkerställa att tillräckliga åtgärder vid befarade eller konstaterade avvikelser 
vidtas i enlighet med de befintliga rutinerna. 

Kommunstyrelsen beskriver i sin handlingsplan att detta ska hanteras med hjälp av ny 

rutin. Det framgår att samtliga nämnder med prognostiserat underskott månadsvis ska 

redovisa beslutade åtgärder och dess effekter. Om enskild nämnd ej vidtagit tillräckliga 

åtgärder ska kommunstyrelsen utifrån sin uppsiktsplikt uppmärksamma 

kommunfullmäktige om problematiken samt vid behov uppdra till kommunchef att utreda 

och föreslå kommunövergripande åtgärder. 

Av kommunens ekonomistyrningsregler framgår att uppföljningen är en kontinuerlig 

process med fokus att följa upp, rapportera samt styra kommunens verksamhet och 

resurser så att verksamheten utvecklas i den riktning som har beslutats. Kommunens 

arbete med uppföljning ska i första hand fokusera på avvikelser från ekonomiska och 

verksamhetsmässiga mål. Detta för att säkerställa att verksamheterna når sina 

beslutade mål och håller sig inom de av fullmäktige tilldelade budgetramarna. 

Enligt ekonomistyrningsreglerna ska kommunens uppföljningsprocess dokumenteras i 
form av uppföljningsrapporter från respektive nämnd till kommunstyrelsen fem gånger 
per år. Vilken typ av rapport det rör sig om och vilket datum den ska lämnas in är 
specificerat i reglerna. En uppföljningsrapport utgörs antingen av en månadsrapport, 
delårsrapport eller årsredovisning. Om budgetavvikelse befaras eller har konstaterats är 
nämnd skyldig att vidta åtgärder. Detta kan ske genom omprioriteringar, omprövningar, 
effektiviseringar eller andra åtgärder för att undvika att budget överskrids. Vid betydande 

budgetavvikelse ska nämnden ta fram en åtgärdsplan och om nämnden redovisar en 

negativ årsprognos inträder med automatik anställnings- och inköpsstopp för hela 

förvaltningen. 
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Resursfördelningsmodell 

I samband med tidigare granskning rekommenderades kommunstyrelsen att se över 
den kommunövergripande fördelningsmodellen och säkerställa att nämndernas 

budgetramar är ändamålsenliga utifrån de av fullmäktige uppsatta målen och 

verksamheternas förutsättningar. Vidare ansåg revisionen att den kommunövergripande 

modellen med fördel kan förtydligas och dokumenteras för att öka förståelsen för 
budgetramarna och transparensen i budgetprocessen. 

Revisionen rekommenderade även att arbetsmarknads- och socialnämnden ser över 
och dokumenterar en fördelningsmodell för sin verksamhet samt att omsorgsnämnden 

och utbildningsnämnden ser över och aktualiserar sina fördelningsmodeller. 
Nämndernas fördelningsmodeller bör ha sin utgångspunkt i bland annat de av 

fullmäktige uppsatta målen, politiska beslut, befolkningsutveckling och lagstiftning. 

Kommunstyrelsen anger i sin handlingsplan att kommunchefen får i uppdrag att i den 

pågående utredningen om eventuella förändringar av Ljusdals kommuns budgetprocess 

även utreda behoven av en förändrad kommunövergripande fördelningsmodell. 

Uppföljningen visar att Ljusdals kommuns resursfördelningsmodell framgår av de nya 

reglerna för ekonomistyrning. Resursfördelningsmodellen utgår från gällande mål och 

ekonomiska ramar. Kommunen tillämpar rambudgetering och de huvudprinciper för 
resursfördelning som i möjligaste mån ska beaktas är: 

● Politiska prioriteringar 
● Demografi (enligt befolkningsprognos från SCB samt standardkostnader) 
● Pris- och löneökningar mellan åren (enligt prognos från SKR) 
● Verksamhetsförändringar (redan beslutade såsom planerade) 
● Driftskostnadsförändringar på grund av investeringsvolymer (kapitalkostnader) 

Enligt ekonomistyrningsreglerna ska kompensation och avdrag beslutas inför varje nytt 
budgetår. Kommunens ekonomiska förutsättningar påverkar kompensation och avdrag. 
Huvudprincipen inom kommunen är att beräknade förändringar i demografi, 
lönekostnader och driftkostnader till följd av beslutade investeringar medför justerade 

budgetramar. Vidare anges att ramjusteringar för politiska prioriteringar och prisökningar 
beslutas inför varje nytt budgetår. Även övriga ramjusteringar till nämnderna som kan bli 
aktuella beslutas inför nytt budgetår. 

Prognosarbete 

Revisionen lämnade rekommendation till kommunstyrelsen att se över möjligheterna att 
utveckla prognosarbetet med tillgång till verktyg för ett mer systematiskt arbete. 
Dessutom rekommenderades kommunstyrelsen säkerställa att nämnderna, med särskilt 
fokus på omsorgsnämnden och utbildningsnämnden, ser över sitt prognosarbete och 

säkerställer en god kunskap om förändringar i prognoserna för bättre förutsättningar till 
ett systematiskt åtgärdsarbete. 
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Av kommunstyrelsens handlingsplan framgår att beslut om riktlinje samt en 

behovsanalys är de planerade åtgärderna/aktiviteterna för att förbättra prognosarbetet. 
Det beskrivs att kommunstyrelsen under andra kvartalet 2021 kommer att besluta om en 

riktlinje för hur prognosarbetet ska fungera på ett ändamålsenligt sätt. Vidare framgår att 
beslut har tagits om att inhämta kunskap från närliggande kommuner. För att tillgodose, 
av nämnderna, efterfrågade verktyg kommer en behovsanalys att genomföras. Syftet 
med denna är att identifiera vilka behov som finns inom organisationen. Detta för att 
avgöra om det rör sig om ett behov av nya verktyg, kunskap, förutsättningar struktur 
och/eller rutiner. Behovsanalysen är en åtgärd som kommunstyrelsen vidtar utöver 
implementeringen av ett nytt verksamhetsledningssystem som delvis löser påtalad 

problematik. Kommunstyrelsen beskriver även att styrelsen ämnar snabbare fånga upp 

budgetavvikelser och identifiera trender för mer pricksäkra helårsrapporter genom att 
följa den ekonomiska utvecklingen på månadsbasis. 

Vi har inom ramen för uppföljningen inte kunnat spåra i kommunstyrelsens protokoll att 
riktlinjer för prognosarbetet har antagits. 

Rapportering och åtgärdsarbete 

Tre av revisionens rekommendationer i den föregående granskningen omfattar 
rapportering och åtgärdsarbete. För det första rekommenderades kommunstyrelsen och 

nämnderna att säkerställa att rapporteringen till nämnderna även fortsättningsvis sker 
löpande och att rapporteringen ger tillräckliga underlag för nödvändiga beslut. 

För det andra rekommenderades arbetsmarknads- och socialnämnden, 
utbildningsnämnden och omsorgsnämnden att säkerställa att tillräckliga åtgärder vidtas 

för att bedriva verksamheten inom de av kommunfullmäktige tilldelade ramarna. 

För det tredje rekommenderade revisionen att kommunstyrelsen fortsätter att löpande 

följa den ekonomiska utvecklingen inom nämnderna men att detta kompletteras med 

kommunövergripande åtgärder som ger effekt på den ekonomiska utvecklingen. 

Kommunstyrelsen beskriver i sin handlingsplan att de tolkar rekommendationen som att 
styrelsen ska säkerställa att rapporten från nämnderna till kommunstyrelsen ska ske 

löpande och ge tillräckliga underlag för nödvändiga beslut. Som nämnt under avsnittet 
principer för ekonomistyrning är uppföljning en kontinuerlig process som syftar till att 
följa upp, rapportera och styra kommunens verksamhet och resurser så att 
verksamheten utvecklas i beslutad riktning. Uppföljning av ekonomi och verksamhet ska 

ske löpande för varje nämnd och bolag. Av ekonomistyrningsreglerna framgår att varje 

nämnd ansvarar för att hantera samtliga avvikelser avseende drift- och 

investeringsverksamhet på ett lämpligt sätt. Vidare framgår att kommunstyrelsen har 
uppsiktsplikt över nämnder och bolag och ska därmed löpande följa nämndernas och 

bolagens ekonomi och verksamhet på en övergripande nivå. Kommunstyrelsen 

ansvarar för att inhämta det underlag som är nödvändigt för att styrelsen ska kunna 

bedöma om kommunfullmäktige behöver agera. 
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Av kommunens ekonomistyrningsregler framgår att uppföljningen syftar till att ge ett 
underlag för att styra verksamheterna. Nämnderna bär ansvaret för att kontinuerlig följa 

upp utvecklingen av verksamhet och ekonomi. Vid befarad eller konstaterad 

budgetavvikelse är berörd nämnd skyldig att vidta åtgärder för att förhindra att budgeten 

överskrids. Exempel på åtgärder enligt ekonomistyrningsreglerna är egna 

omprioriteringar inom nämnden, omprövningar eller effektiviseringar. I de fall nämnden 

står inför en betydande budgetavvikelse ska nämnden upprätta en åtgärdsplan. 

Enligt ekonomistyrningsreglerna ska redovisning till kommunstyrelsen av vidtagna eller 
planerade åtgärder för att hålla budgetramen göras i samband med den löpande 

uppföljningen. Åtgärder som innebär väsentliga avsteg från de av kommunfullmäktige 

antagna målen får inte vidtas utan kommunfullmäktiges beslut. Som nämnt ovan 

inträder per automatik anställnings- och inköpsstopp för hela förvaltningen i de fall en 

nämnd rapporterar en negativ årsprognos. Anställnings- och inköpsstoppet upphävs när 
nämnd har beslutat om ombudgetering och/eller åtgärdsplan som undanröjer det 
prognostiserade underskottet samt redovisat detta för kommunstyrelsen. Det är 
kommunstyrelsen som upphäver anställnings- och inköpsstoppet. 

I den tillämpningsanvisning som kommunen upprättat framgår att anställnings- och 

inköpsstopp inte innebär totalstopp, utan endast gäller för de anställningar och inköp 

som inte är absolut nödvändiga för att upprätthålla kommunens ansvar för verksamhet 
mot bland annat medborgare. Syftet med anställnings- och inköpsstoppet är att 
förhindra ytterligare försämrat budgetutfall och minimera den negativa budgetavvikelsen. 
Ett stopp av detta slag signalerar till nämnd och förvaltning att restriktivitet och 

återhållsamhet är det som gäller avseende sådant som inte utifrån lagstiftning är absolut 
nödvändigt. 

Vidare ges ett exempel på arbetsgång vid befarad budgetavvikelse i kommunens 

tillämpningsanvisning. Det beskrivs att om budgetansvarig bedömer att det finns en risk 

att verksamheten inte kommer nå en budget i balans ska följande åtta steg vidtas. 
Inledningsvis ska budgetansvarig vidta korrigerande åtgärder och underrätta 

förvaltningschef om dessa inte är tillräckliga. Förvaltningschefen ska i sin tur analysera 

den uppkomna avvikelsen och undersöka möjliga omprioriteringar och omdisponeringar 
inom förvaltningen. Om förvaltningschefen ej finner tillräckliga möjligheter att 
omprioritera eller omdisponera utan att fastställda mål påverkas ska nämnden 

underrättas. Nämnden ska om möjligt snabbt besluta om åtgärder som sänker 
kostnaderna eller höjer intäkterna. Om obalans kvarstår ansvarar förvaltningschefen för 
att, i samband med redovisning av månadsrapport till nämnden, förklara prognostiserad 

negativ budgetavvikelse. Vidare ska nämnden redovisa en månadsrapport med en 

prognostiserad negativ budgetavvikelse till kommunstyrelsen. Eftersom 

månadsrapporten visar ett befarat underskott mot budget inträder automatiskt ett 
inköps- och anställningsstopp för förvaltningen. Inför nämndens nästkommande möte 

ska förvaltningschefen lämna förslag på åtgärder för att nå en budget i balans. Det 
framgår att förslag till åtgärder bör baseras på förändring av nämndens målformuleringar 
för verksamheten och omfördelning av medel. Avslutningsvis ska nämnden besluta om 
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de förslag som lagts fram där fokus ska ligga på att nämndens verksamhet hålls inom 

budget. 

Vidare framgår av ekonomistyrningsreglerna att kommunstyrelsen, utifrån sin 

uppsiktsplikt, ska ha en löpande dialog med de nämnder som redovisar avvikelser i 
uppföljningsrapporter. Kommunstyrelseförvaltningen ska även vara behjälplig med stöd 

till den förvaltning där nämnd redovisat avvikelser. 

Enligt kommunens handlingsplan är beslut om riktlinje, internutbildning om kommunens 

budgetprocess samt utbildning i grundläggande ekonomi planerade åtgärder/aktiviteter 
för kommunstyrelsen. Kommunstyrelsen beskriver att en riktlinje för hur 
kommunstyrelsen ska följa den ekonomiska utvecklingen inom nämnderna är under 
beredning. Vidare uppdras kommunchef att säkerställa att samtliga av kommunens 

chefer får en utbildning om hur kommunens budgetprocess fungerar samt utreder och 

föreslår upplägg på hur samtliga kommunens chefer kan få en för uppdraget 
grundläggande ekonomisk utbildning. 

Verksamhetsföreträdare påtalar att heldagsutbildningar har genomförts vid tre tillfällen 

och totalt har 102 av kommunens budgetansvariga chefer samt övriga nyckelpersoner 
involverade i kommunens processer kring styrning och uppföljning av ekonomi har 
deltagit. 

Enligt kommunens ekonomistyrningsregler ska kommunstyrelsen, i de fall angivna 

åtgärder inte är tillräckliga, säkerställa att en genomlysning utförs för att utveckla 

planering, uppföljning och styrning inom nämndens ansvarsområde. I dessa fall kan 

även lämpliga organisatoriska åtgärder vidtas. Det framgår vidare att kommunstyrelsen 

ska förhålla sig till det ekonomiska läget för kommunen överlag och för nämnderna vid 

sin uppföljning av ekonomi. Om behov finns ska kommunstyrelsen föreslå 

kommunfullmäktige att besluta om åtgärder, vilka kan vara generella eller riktade mot en 

eller flera nämnder. 

Genomförd protokollsgenomgång visar att kommunstyrelsen vid sammanträde i januari, 
maj respektive juni har fått rapporter från omsorgsnämndens åtgärder för att nå en 

ekonomi i balans. Kommunstyrelsen uppmanar i samband med beslutet att nämnden 

skyndsamt bör vidta åtgärder i enlighet med antagna ekonomistyrningsregler. 

Vid mötet i januari får kommunstyrelsen även redovisning från arbetsmarknad- och 

socialnämnden att budgeten för år 2022 kan klaras med vidtagna åtgärder. Nämnden 

uppmanas att noggrant följa utvecklingen och i enlighet med antagna 

ekonomistyrningsregler vidta åtgärder som negativa avvikelser kvarstår. Återredovisning 

till styrelsen ska ske i mars men vi kan i protokollen inte styrka att detta har skett. 

Under år 2022 har kommunen arbetat med implementering av Stratsys, ett verktyg, för 
att underlätta uppföljning och rapportering avseende mål, uppdrag och aktiviteter i 
kommunen. Stratsys kommer under år 2023 kunna användas fullt ut i detta avseende 

enligt verksamhetsföreträdare. 
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Bedömning 

Har synpunkterna och förslagen åtgärdats? 

Delvis. 

Vi bedömer att den av kommunstyrelsen framtagna handlingsplanen med konkreta 

åtgärder för en förbättrad ekonomistyrning omfattar de synpunkter som granskningen 

påtalade och att flertalet åtgärder har vidtagits. Kommunstyrelsen har utarbetat 
fastställda ekonomistyrningsregler med tillhörande tillämpningsanvisningar som har 
kommunicerats i organisationen. Ekonomistyrningsreglerna omfattar även en 

kommunövergripande resursfördelningsmodell som tar hänsyn till bland annat 
socioekonomiska faktorer. Arbetet med den nya styrmodellen har fortsatt och denna ska 

fr o m år 2022 vara implementerad i kommunen. 

Genomförd uppföljning visar att ekonomistyrningsreglerna omfattar uppföljning av 

nämndernas ekonomiska situation och att åtgärder har rapporterats till 
kommunstyrelsen under år 2022. Vi ser det som väsentligt att detta arbete fortskrider för 
att säkerställa att den ekonomiska utvecklingen inom nämnderna fortsätter i riktningen 

och en ekonomi i balans uppnås. Vi vill påtala vikten av att rapporteringen till 
kommunstyrelsen även omfattar rapportering avseende verksamhetsmässiga mål för att 
säkerställa att tillräckliga åtgärder vidtas för en ökad måluppfyllelse utifrån fullmäktiges 

mål. 

Vi ser det som väsentligt att att arbetet med ekonomi- och verksamhetsstyrning 

fortsätter inom kommunstyrelsen och nämndernas verksamheter för att säkerställa en 

ekonomi i balans och att verksamheterna når de av fullmäktige uppsatta målen. 
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Sammanfattande bedömningar 
utifrån revisionsfrågor 
PwC har på uppdrag av de förtroendevalda revisorerna i Ljusdals kommun genomfört en 

uppföljande granskning av granskning av ekonomistyrning från 2020. Syftet med 

granskningen har varit att bedöma om granskade nämnder och kommunstyrelsen 

vidtagit tillräckliga åtgärder med anledning av den bedömning och de åtgärdsförslag 

som lämnats i den tidigare genomförda granskningen. 

Utifrån genomförd granskning är vår samlade bedömning att kommunstyrelsen och de 

granskade nämnderna inte helt vidtagit tillräckliga åtgärder med anledning av den 

bedömning och de åtgärdsförslag som lämnats i granskningen. 

Revisionsfråga Bedömning 

1. Har revisorernas synpunkter 
och förslag till åtgärder 
besvarats av respektive 
nämnd/styrelse? 

Ja 
Vi bedömer att kommunstyrelsen, 
arbetsmarknad- och 
socialnämnden samt 
omsorgsnämnden har besvarat 
revisorernas synpunkter och 
förslag till åtgärder. 

2. Har synpunkterna och 
förslagen åtgärdats? 

Delvis 
Vi bedömer att den av 
kommunstyrelsen framtagna 
handlingsplanen med konkreta 
åtgärder för en förbättrad 
ekonomistyrning omfattar de 
synpunkter som granskningen 
påtalade och att flertalet åtgärder 
har vidtagits. Vi ser det som 
väsentligt att detta arbete fortskrider 
för att säkerställa att den 
ekonomiska utvecklingen inom 
nämnderna fortsätter i riktningen 
och en ekonomi i balans uppnås. Vi 
vill påtala vikten av att 
rapporteringen till kommunstyrelsen 
även omfattar rapportering 
avseende verksamhetsmässiga mål 
för att säkerställa att tillräckliga 
åtgärder vidtas för en ökad 
måluppfyllelse utifrån fullmäktiges 
mål. 
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Rekommendationer 

Utifrån genomförd granskning lämnar vi följande rekommendationer: 

● Säkerställ att arbetet med att vidta åtgärder utifrån noterade brister fortsätter. 

● Färdigställ arbetet med implementeringen av den nya styrmodellen och säkerställ att 
denna genomsyrar hela organisationen. 

● Säkerställ att åtgärdsarbetet inom nämnderna fortsätter och att nödvändiga åtgärder 
även fortsättningsvis vidtas så att en ekonomi i balans uppnås. 

● Säkerställ att rapporteringen till kommunstyrelsen även omfattar rapportering 

avseende verksamhetsmässiga mål för att säkerställa att tillräckliga åtgärder vidtas 

för en ökad måluppfyllelse utifrån fullmäktiges mål. 

● Fortsätt att utveckla ekonomi- och verksamhetsstyrningen inom kommunstyrelsen 

och nämndernas verksamheter. 

2023-02-24 

Hanna Franck 

Uppdragsledare & projektledare 

Denna rapport har upprättats av Öhrlings PricewaterhouseCoopers AB (org nr 556029-6740) (PwC) på uppdrag 
av Ljusdals kommun enligt de villkor och under de förutsättningar som framgår av projektplan från den 
2022-09-07. PwC ansvarar inte utan särskilt åtagande, gentemot annan som tar del av och förlitar sig på hela 
eller delar av denna rapport. 
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