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Abstrakt:

Intresset for intern kontroll 6kade efter de stora ekonomiska kriserna och foretagsbedrdgerierna i borjan av 2000-
talet. Intern kontroll och riskhantering &r en central del av verksamheten och intresset for det har kat bade inom den
privata och den offentliga sektorn. Syftet med intern kontroll &r att faststillda mal ska uppnés och att lagar och
forordningar f6ljs. Det handlar &ven om att verksamhetens redovisning och &vrig information &r korrekt och ger en
rittvisande och tillforlitlig bild. En effektiv intern kontroll handlar bland annat om de anstilldas medvetenhet,
arbetssitt och engagemang. Det handlar &ven om ledningens aktiva stdd och att de gor kontinuerliga beddmningar.

Information och kommunikation har ocksé en central betydelse for den interna kontrollens effektivitet.

Tidigare har den interna kontrollen studerats ur olika synvinklar och pa olika sétt. Det har dven studerats
organisationsforindringar, men det verkar inte d&nnu finnas en studie om sambandet mellan organisationsfordndring
och intern kontroll. Déarmed bidrar denna avhandling till tidigare studier genom att undersoka en
organisationsfordndrings inverkan pa den interna kontrollens effektivitet inom finléndsk kommunal verksamhet.
Detta gors genom en fallstudie med semistrukturerade intervjuer. Organisationsfordndringen som undersoks ar den
aktuella reformen som innebér att ansvaret for ordnandet av social- och hilsovardstjanster och riddningsvésendet

forflyttades frdn kommunerna till olika valfairdsomraden vid arsskiftet 2022-2023.

Resultatet ur studien visar att organisationsfordndringen har en inverkan pa den interna kontrollens effektivitet, men
hur den inverkar skiljer sig mellan kommuner. Ur resultatet framkommer det att inverkan ar negativ pd mindre
kommuner som inte har tillriackligt med resurser. Det innebér att den interna kontrollens effektivitet &r sémre da det
finns for f4 manniskor pa en del funktioner. Inverkan pa stoérre kommuner &r ddremot mer positiv, eftersom for dem
handlar det om att en stor del av riskerna har fallit bort och de kan budgetera med mer exakthet én tidigare. For de

storre kommunerna blir ddrmed den interna kontrollen mer effektiv.
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1. Inledning

Intresset for en god intern kontroll och riskhantering har okat till f61jd av de stora ekonomiska
kriserna och foretagsbedrigerierna. Det har blivit allt viktigare for organisationer att fokusera
pa sin interna kontroll och riskhantering och se till att allting fungerar pa ett effektivt sitt
(D’Aquila, 1998; Wikland 2014; Shonhadji och Maulidi, 2022). Intern kontroll dr en central
del av verksamheten och intresset for det har dkat 1 bade den privata och den offentliga sektorn.
Syftet med intern kontroll dr att verksamhetens faststdllda mal ska uppnas och att lagar och
forordningar foljs. Det handlar dven om att verksamhetens redovisning och 6vrig information
ar korrekt och ger en rittvisande och tillforlitlig bild (Haglund, Sturesson och Svensson, 2001;
Shonhadji och Maulidi, 2022). Aven om syftet och ordnandet av intern kontroll i stort sett &r
identiska 1 den privata och den offentliga sektorn, &r det viktigt att podngtera de olika
lagstiftningar som f6ljs och att detaljer kan variera. Intern kontroll skiljer sig dven mellan
organisationer inom samma omrade, eftersom olika verksamheter har olika mél (Wikland,

2014).

En effektiv intern kontroll dr strategiskt relevant for de flesta organisationer (Shonhadji &
Maulidi, 2022). For att den interna kontrollen ska fungera pa ett effektivt sitt &r det bland annat
viktigt att personalen har tillrickligt med kunskap och information och ser den interna
kontrollen som en naturlig del av den vardagliga processen. Ledningens aktiva stdd och
engagemang ar ocksa viktigt for en effektiv intern kontroll. Det som knyter allting samman ar
information och kommunikation, och didrmed har dven det en central betydelse for

effektiveringen av den interna kontrollen (Haglund , Sturesson, & Svensson, 2001).

I diskussioner om intern kontroll 4r det omojligt att inte ndmna risker och hanteringen av dem.
Risker forekommer Gverallt bland oss och det finns dven en hel del risker kopplade till olika
verksamheter. En riskhantering genom intern kontroll kan resultera 1 att risker kan identifieras
i tid och 1 bésta fall dven atgirdas innan de intrdffat. Risker kan enkelt forklaras som
sannolikheten att ndgot oodnskat hdnder. I samband med riskhantering diskuteras dven
konsekvenserna om det odnskade intrdffar. Hantering av risker kréver resurser och darmed
finns det skél att identifiera och vérdera dem, ndmligen vilka som dr mest centrala att fokusera

pa (Wikland, 2014).



I organisationer har det blivit allt mera vanligt med fordndringar, eftersom en organisation
madste fordndras for att kunna utvecklas. Organisationsforandringar kan vara mer eller mindre
planerade, och dven av olika slag och storlek (Johansson & Heide, 2008). Olika sorters
forandringar kan bland annat vara fusioner, nedskdrningar eller tekniska fordndringar.
Organisationsforandringar kan ske utifrdn bade interna och externa faktorer, var de interna
handlar om bland annat ny teknik, nyanstilld personal eller nya tjinster, medan de externa
innebdr bland annat yttre tekniska, ekonomiska eller politiska faktorer (Alvesson &
Sveningsson, 2014), Information och kommunikation &r vildigt viktigt for en lyckad

organisationsfordndring (Marginson, 2009; Palumbo och Manna, 2020).

Avsikten med avhandlingen &r att hitta vilket samband som finns mellan intern kontroll och en
organisationsforandring. Utifrdn denna synvinkel 4r det 4ven meningen att 6ka kunskapen om
den interna kontrollens effektivitet. Avhandlingens avgriansning och syfte och fragestillning

presenteras narmare i kapitel 1.2 och 1.3.

1.1 Problemomrade

Tidigare studier har pekat pa ett behov av att undersoka de interaktioner som existerar bland de
interna kontrollkomponenterna och deras paverkan pa den interna kontrollens effektivitet.
Agbejule och Jokipii (2009) har undersokt hur strategiska val pdverkar det interna
kontrollsystemets effektivitet i samband med komponenterna. Resultatet visade att de utvalda
komponenterna, internkontrollaktiviteterna och dvervakningen, hade en effekt pa det samband
som fanns mellan strategin och effektiviteten 1 det interna kontrollsystemet. Det har dven
fokuserats pa andra komponenter, D’Aquila (1998) undersékte nidmligen komponenten
kontrollmiljo, Fazdil med flera (2005) fokuserade pa dvervakning medan Geiger m.fl. (2004)
undersokte alla komponenter. Geiger m.fl. (2004) hittade ett positivt samband mellan
kontrollmiljé och riskbeddmning, medan det visade sig vara ett negativt samband bland de
ovriga komponenterna. Det framkom dven att d& komponenter integrerar med varandra, kan

effektiviteten 1 det interna kontrollsystemet sékerstéllas.

Det finns dven studier som fokuserat pa den interna kontrollens effektivitet, utan att rikta in sig
pa specifika kontrollkomponenter. Shonhadji och Maulidi (2022) har anvént sig av
beredskapsteorin och undersokt effektiviteten av Cosos (Committee of Sponsoring
Organizations) interna kontroll i statliga organisationer, dér det finns en vilja att minska pa

mojligheterna for bedrigerier. Beredskapsteorin anvéindes eftersom det &r en av de



ledningsteorier som ger en grundliggande forstielse av organisationens situation. Aven
Shonhadji och Maulidi (2022) Ilyfter fram att det finns tidigare studier om
bedriageriforebyggande som har fokuserat pa offentliga sektorn, men att det inte lagts s& mycket
vikt vid effektiviteten av den uppdaterade interna kontrollen, nimligen Coso-ramverket. Aven
Jokipii (2010) har siktat in sig pa sdkerstidllandet av verksamhetens effektivitet och har kommit
fram till att ledningens kontinuerliga bedomning av den interna kontrollens effektivitet har en
central betydelse vid utformningen av en hogpresterande organisation. Detta har Jokipii (2010)
kommit fram till genom att undersoka beredskapsegenskaper och den interna kontrollstrukturen
1 en organisation. Vidare finns det studier som fokuserat pa intern kontroll genom att se pa
svagheter. Doyle m.fl. (2007) har undersokt svagheter i intern kontroll och kommit fram till att
det dr mer sannolikt att vésentliga svagheter forekommer i1 foretag som &ar mindre, yngre,
ekonomiskt svagare och/eller genomgar en omstrukturering. Aven om dessa foretagsspecifika
egenskaper kan skapa utmaningar for upprétthallandet av ett starkt internt kontrollsystem, ar
det viktigt att podngtera att varje foretag stir infor en egen unik uppsittning av interna

kontrollutmaningar.

Den hédr avhandlingen behandlar den aktuella organisationsfordndringen inom offentliga
sektorn, ndmligen effekten av reformen som innebér att ansvaret for att ordna social- och
hilsovardstjanster och for raddningsviasendet har forflyttats frin kommunerna i Finland till
olika vélfardsomraden i landet. De uppgifter och ansvar som vélfardsomraden har, foreskrivs i
lag. Ett vélfirdsomrdde dr ett offentligréttsligt samfund som &r separat frin kommuner och
staten. Vilfardsomradet har sjdlvstyre inom sitt omrdde, och tillsammans med sina
dottersammanslutningar bildas en vilfirdsomradeskoncern (Statsradet, u.d.). Kommunerna
genomgar en omstrukturering och i avhandlingen strdvas det efter att ta reda pd hur
organisationsfordndringen péverkar den interna kontrollens effektivitet i kommunerna.
Sambandet mellan organisationsfordandring och effektiv intern kontroll verkar inte vara ett
omrade som har studerats vildigt mycket. Daremot har Alshari (2019) studerat redovisnings-
och organisationsforédndringar ur ett institutionellt perspektiv. Alshari (2019) lyfter fram att det
tidigare har studerats redovisnings- och organisationsforandringar, men da ur ett kritiskt
perspektiv och att det dnnu saknas studier ur ett tolkande perspektiv, speciellt inom den
offentliga sektorn. En viktig sak som Alshari (2019) podngterar &r att redovisning ar en del av
organisationsfordndringar och redovisningsregler och rutiner ér en del av organisationens regler

och rutiner.



Tidigare har organisationsfordndringar och dess effekter undersokts. Stroh och Jaatinen (2001)
har undersokt hur organisatoriska processer under fOrdndringar kan hanteras genom
kommunikation. De sdger att positiva relationer inom organisationer utvecklas da
kommunikationshantering kan anvidndas péa ett effektivt sétt. Det framkommer dven om
medarbetarna gors delaktiga i1 stora fordndringar inom organisationer, sd soker de aktivt efter
relevant information. Marginson (2009) kom ytterligare fram till att kommunikation &r viktigt
for en lyckad organisationsfordndring. Palumbo och Manna (2020) lyfter fram att utebliven
information i samband med organisationsfordandring kan ha en negativ effekt, men ddremot kan
planering, strategiskt engagemang och inkludering av medarbetare forbittra en fordndring. Van
der Smissen m.fl. (2013) kom fram till att typen av fordndring och tidigare erfarenheter av
organisationsfordndringar har en paverkan pé vilken attityd till fordndring som uppstar. Bade
van der Smissen m.fl. (2013) och Palumbo och Manna (2020) poéngterar att

organisationsforandringar kan medfora osdkerheter och ha effekter pa individer.

En organisationsfordndring medfor manga saker, bland annat fordndringar i organisationrr, och
det dr mycket viktigt att information och kommunikation fungerar rétt i sddana situationer
(Stroh & Jaatinen, 2001; Marginson, 2009; Palumbo & Manna, 2020). Utifran detta kan det
goras en koppling mellan organisationsforandring och intern kontroll, eftersom bland annat
Shonhadji och Maulidi (2022) pekat pa att information och kommunikation ar en av de fem
kédrnkomponenterna i det interna kontrollramverket Coso. Intern kontroll paverkas av olika val
och faktorer, och om det inte finns tillrickligt med kunskap om detta kan det inte hanteras pa
ritt satt, vilket kan resultera 1 ineffektivitet. Ddrmed finns det ett problem om kunskapen inte
racker till och om en forandring hanteras pé ett sitt som kan paverka den interna kontrollens
effektivitet. Tidigare studier har fokuserat pa intern kontroll, dess effektivitet och paverkan.
Detsamma giller studier om organisationsfordndringar. Det finns tidigare studier som har valt
bort offentliga sektorn i sina undersokningar: bland annat Agbejule och Jokipii (2009) valde
bort den offentliga sektorn och forsékringsbolag pa grund av deras annorlunda uppbyggnad och
regler. Denna avhandling bidrar ddrmed till den tidigare forskningen genom att uppritta en
fallstudie inom den offentliga sektorn och undersdka hur en organisationsfordndring inom

kommunal verksamhet kan pdverka den interna kontrollens effektivitet.



1.2 Avgransning

Det dr vanligt att studier inom intern kontroll &r fokuserade pa den privata sektorn och dirmed
kommer den offentliga sektorn att studeras i denna avhandling. Avhandlingen begrénsar sig till
den aktuella organisationsférdndringen i den finlindska kommunala verksamheten, namligen
reformen som innebdr att det frdn kommunerna har flyttats ansvaret for social- och
hilsovardstjanster och raddningsvisendet till olika vélfirdsomraden i landet. Detta innebér att
kommunerna genomgér organisationsforandringar och i denna avhandling ska det undersokas
vilken effekt det har pa den interna kontrollens effektivitet inom finldindsk kommunal

verksamhet.

Avhandlingen dr begréinsad till kommunal verksamhet men inte till en enda kommun, utan flera
kommuner undersoks for att likheter och skillnader ska kunna identifieras. I avhandlingen
ligger fokuset pé finlindsk kommunal verksamhet, men undersdkningen begrinsas ytterligare
till tvasprakiga kommuner med en andel svensksprékiga invanare kring 30 procent och hogre.

Kommunerna véljs utifran kommunfoérbundets (2022) lista.

1.3 Syfte och fragestillning

Avhandlingens syfte &r att undersdka hur en organisationsforandring kan paverka den interna
kontrollens effektivitet inom den offentliga sektorn. For att nd mélet med syftet ska foljande

forskningsfraga besvaras:

Hur paverkas den interna kontrollens effektivitet inom finlandsk kommunal verksamhet av den

aktuella organisationsforandringen till f6ljd av 6vergangen till valfairdsomraden?

1.4 Disposition

Efter inledningen med presentation av avhandlingens problemomrade, avgriansning och
fragestillning foljer den teoretiska referensramen. Den innehéller forklaringar till relevanta
begrepp och d&mnen i syfte att ge en djupare forstaelse. Dér presenteras ocksé teori. Innan den
empiriska delen, beskrivs dven tidigare studier och metodik. Avhandlingens empiriska del

innehdller intervjuer och analyser. Arbetet avslutas med en diskussion och slutsats.



2. Teoretisk referensram

1 detta kapitel presenteras den teoretiska referensramen. Relevanta begrepp, som bland annat

intern kontroll och riskhantering forklaras. Aven beredskapsteorin redogérs hér under.

2.1 Intern kontroll

Intern styrning och kontroll kan uppfattas som mera regler att f6lja, men det dr viktigt att komma
ihdg att det inom organisationer tillfor stort vdrde. Det finns ndgra kidnnetecken for intern

styrning och kontroll:

e uppna verksamhetens mal, ekonomiska och icke-ekonomiska

¢ identifiera och hantera de risker som kan hindra att mélen nas

e fokusera pa de mest centrala riskerna. Eftersom det finns massor med risker, &r det
viktigt att virdera dem mot varandra och genom det identifiera de viktigaste

¢ infbra kontroller for hantering av risker (Wikland, 2014).

Haglund m.fl. (2001) och Fazdil m.fl. (2005) lyfter fram att syftet med intern kontroll &r att
faststéllda mal ska uppnés och att lagar och férordningar f6ljs. De podngterar dven att intern
kontroll handlar om att skapa &ndamalsenliga system och rutiner som ar vdldokumenterade. Det
handlar 4ven om att sékra sig att redovisningen och informationen om verksamheten ar korrekt
och ger en rittvisande och tillforlitlig bild. Maijoor (2003) hédvdar att ett grundliggande
antagande om intern kontroll &r att det hjélper organisationer att dverleva och fortsitta sin
verksamhet. Ifall interna kontrollsystem é&r {for reglerade, finns det en chans att organisationers
flexibilitet och innovationsformaga forsdmras, vilket kan leda till okade risker for
misslyckande. Investeringar 1 effektiva interna kontrollsystem kan minska risken f{or
foretagsfel. Haglund m.fl. (2001) tog &dven upp att en effektiv intern kontroll kriver
investeringar, men de poédngterade att det dr viktigt att kostnaderna halls pd en rimlig nivé i

forhéllande till verksamhetens omfattning.

Fran borjan var kontroller manuella men med dagens teknikutveckling har de blivit alltmer
automatiserade. Det finns en hel del automatiska kontroller inom dagens IT-system for bland
annat redovisning, l6nerdkning och produktionsprocesser. Tack vare de nya IT-rutinerna har
kontrollerna blivit mer utvecklade. Detta innebédr bland annat att felaktigheter kan &tgdrdas

innan de sker, men det betyder ocksa att dtgdrder som inte tidigare har identifierats som



kontroller kan gora det nu. Information och utbildning dr tvd exempel pa atgiarder som nu kan

identifieras som kontroller (Wikland, 2014).

Béde Haglund m.fl. (2001) och Wikland (2014) lyfter fram att intern kontroll ska ses som ett
verktyg for ledningen. Haglund m.fl. (2001) podngterar att intern kontroll inte enbart beror
ledningspersoner, utan alla anstéllda i en organisation. Centrala faktorer for den interna
kontrollens effektivitet 4r de anstidlldas medvetenhet, erfarenhet, arbetssétt och engagemang.
Wikland (2014) framhéver att engagemang och aktivt stdd frén ledningen &r viktigt for att
verktyget ska kunna fungera pd ett effektivt sétt. Da arbetsmetoder och rutiner utvecklas

kontinuerligt, resulterar det i en bra intern styrning och kontroll.

Ett internt kontrollsystems huvudsyfte dr att ge en grund &t en organisation att utvdrdera sin
effektivitet 1 den interna kontrollen (Agbejule & Jokipii, 2009). Intern kontroll och
riskhantering har blivit mer populdr inom bade den privata och den offentliga sektorn, och en
effektiv intern kontroll dr strategisk relevant 1 de flesta organisationer (Shonhadji & Maulidi,
2022). Interna kontrollsystem uppréttas i foretag frimst for att identifiera och hantera risker. Pa
grund av alla bedrdgerifall som har skett under aren, har ett effektivt kontrollsystem blivit en
central del i manga organisationer (D'Aquila, 1998). Aven den offentliga sektorn har haft ett
vixande behov for att kontrollera bedrigeririsker 1 en snabbt fordnderlig ekonomisk miljo.
Intern kontroll inom kommuner ar dven till for att organisationens faststillda mal ska uppnas

och att ekonomiska bedrégerier ska motverkas (Shonhadji & Maulidi, 2022).

Det dr vanligt att intern kontroll &ven bendmns som intern styrning och kontroll (Jannesson och
Skoog, 2013; Wikland, 2014). En bred definition av ekonomistyrning &r att det i en
organisations rutiner, struktur och processer ska finnas tillginglig finansiell och icke-finansiell
information. Den informationen ska d@ven ha en central betydelse for strategiarbetet. Tidigare
handlade ekonomistyrning mest om att uppfylla ledningens informationsbehov kring bade
strategiska och taktiska beslut. Nu innebér det dven att uppfylla behov pa ldgre nivaer, nimligen
operativa beslut, och pé det sittet bli mer verksamhetsnéra (Jannesson & Skoog (red.), 2013).
Kortfattat handlar ekonomistyrning om att uppné organisationens ekonomiska méal, med hjilp
av strategier. Intern kontroll 4r en del av ekonomistyrning, men som det tidigare framkommit,
ar intern kontroll kopplat med risker. Eftersom det i avhandlingen undersdks den kommunala
verksamheten, och kommuners positiva resultat inte méts enbart utifrdn det ekonomiska (utan
frdn kommuninvénarnas vilméende), fokuseras det 1 avhandlingen pé intern kontroll som ar

mera kopplat med risker.



2.1.1 Den interna kontrollens historia

Efter stora ekonomiska kriser, borsskandaler och bedrégerier skapades ett ramverk for intern
styrning och kontroll &r 1992. Ramverket skapades pa amerikanskt initiativ och kallas fér Coso
(Committee of Sponsoring Organizations). Det anviandes for att forsoka komma at de medvetna
felaktigheterna inom finansiell rapportering. Rezaee (1995) podngterar att ramverket hjdlper
organisationer att bade forsta och uppskatta betydelsen av intern kontroll. Ramverket ska dven
ge en stor betydelse &t den interna revisionsfunktionen i organisationer, och Rezaee (1995)
pastar att det kommer ha en betydande inverkan pa de interna revisorernas uppgifter och ansvar,
speciellt inom de interna kontrollsystemen. Haglund m.fl. (2001) hivdar att Coso-modellen
utvecklades som ett synsétt eller en modell for intern kontroll, och eftersom det dr en generell
modell kan den tillimpas pa bade den privata och den offentliga sektorn. Agbejule och Jokipii
(2009) lyfter dven fram ramverket och podngterar att det ger riktlinjer for hur kontrollsystem
ska skapas, anpassas och dvervakas. Wikland (2014) podngterar att intresset for intern kontroll
borjade vixa fram efter ramverkets uppkomst. Bade intresset for amnet och ramverket spred
sig gradvis till EU, olika linders bérser, offentlig forvaltning och andra organisationer. Ar 2013

genomgick ramverket en uppdatering.

Till foljd av de stora redovisningsskandalerna, som bland annat Enron och WorldCom, 1 bérjan
av 2000-talet togs lagstiftningen Sarbanes-Oxley Act (SOX) i bruk. Lagstiftningens syfte var
att stabilisera finansmarknaden och é&terstdlla fortroendet for finansmarknadens processer
(Keane, Elder, & Albring, 2012), (Kuhn & Mortris, 2017). Enron grundades 1985 och var ett
energihandelsforetag som under de foljande 15 dren blev det sjunde storsta foretaget i USA och
en ledare inom energibranschen. Mellan aren 1996 och 2000 vixte Enrons nettoresultat
markant, men det var till en stor del endast pa papper eftersom de davarande kryphalen i
regleringen av finansiella rapporter utnyttjades. Nér sanningen kom fram forlorade Enron alla
kunder, aktiekursen rasade och banker gav inte 1an. Detta resulterade i att Enron sokte 1 konkurs
2001. Senare framkom det dven att bokforingsbedriageriet var systematiskt planerat och med
tyst samtycke fran revisorn. Enrons revisionsbyrd Arthur Andersen blev under sin tid en av
vérldens Big Five-revisionsbyrder och tillforlitligheten till dem var stor. I samband med
Enronskandalen f6ll en dom &ven mot Arthur Andersen. Domen forbjod Arthur Andersen att
utfora revision. Detta resulterade 1 att dven revisionsbyran tappade alla sina kunder, minskade
antalet anstéllda och stod infor stora stimningar (Roszkowska, 2021). WorldCom var det nést
storsta telefonbolaget 1 USA, och i deras redovisningsskandal framkom det att &ven de hade

utfort planerade redovisningsbedrigerier (Jennings, 2004). Ar 2002, aret efter Enrons skandal,



gick dven WorldCom 1 konkurs. WorlCom overtrdffade Enron och deras foretagskonkurs var
den storsta i USA’s historia (Boyd , 2003). Genom dessa tva skandaler véxte ett behov om stirkt

lagstiftning géllande finansiella rapporter.

2.1.2 Coso

Coso-ramverket uppréttades, som tidigare namnt, till f6ljd av ekonomiska kriser, borsskandaler
och bedragerier (Wikland, 2014). Den forsta Coso-rapporten publicerades 1992 och inneholl

foljande bestimmelser:

e hjélpa enheter att forsta bade virdet och betydelsen av ett bra internkontrollsystem
e utvidga komponenterna i intern kontroll
o utge riktlinjer for att faststélla kriterier mot vilka enheter som kan beddoma lampligheten

och effektiviteten i interna kontrollsystem (Rezaee, 1995).

I Coso-ramverket finns tre mél for intern kontroll, ndmligen verksamhetens effektivitet,
tillforlitlig finansiell information och att lagar och forordningar f6ljs. Den interna kontrollen
anses vara effektiv da dessa tre mal har uppnatts pa korrekt satt (Maijoor, 2003; Agbejule och
Jokipii, 2009; Lénsiluoto, Jokipii och Eklund, 2016; Shonhadji och Maulidi, 2022). Coso-
ramverket innehaller dven den interna kontrollens fem kdrnkomponenter, ndmligen
riskbedomning, styr- och kontrollmiljo, kontrollaktiviteter, information och kommunikation
och overvakning. Dessa komponenter maste finnas, fungera pa korrekt sitt och integrera med
varandra for att det ska resultera 1 ett effektivt internt kontrollsystem (Haglund m.fl, 2001;
Agbejule och Jokipii, 2009; Shonhadji och Maulidi, 2022). Komponenterna dr en del av
organisationens interna miljé och ddrmed har det en stor roll i den interna kontrollen. De &r
aven relevanta for de organisationer som vill utveckla och forbittra sin effektivitet. Coso-
ramverket ger endast 1 en liten grad végledning om hur dessa komponenter integrerar med
varandra, dven om de sdger att det finns integrationer (Agbejule & Jokipii, 2009). Lénsiluoto
m.fl. (2016) podngterar dven att ramverket endast ger riktlinjer och att detaljerna dr sedan upp
till varje enskild organisation. Problemet med denna breda végledning ar att det inte finns

granser for interna kontrollsystem (Maijoor, 2003).



Figur 1 - Den interna kontrollens kirnkomponenter

Riskbedomning

I diskussionen om intern kontroll 4r det oundvikligt att inte nimna begreppet risk, eftersom det
ar en viktig del och ett alltmer omdebatterat &mne i samhillet. I en del situationer kan risker
behandlas pa matematiska eller systematiska sdtt men sé dr inte fallet i Coso-ramverket, utan
déar ligger fokus pa bade ledningens och de anstilldas forstdelse av begreppet risk och
anvindningen av det. Begreppet risk handlar om den effekt som kommer av kombinationen av
sannolikhet och konsekvens, och genom detta vidtas atgérder for att hantera organisationens
storsta risker. Komponenten riskbedomning har ett avgdérande syfte, ndmligen att klargdra
verksamhetens mal. Ju tydligare malen dr, desto battre grund finns det for riskbeddmning
(Wikland, 2014). Park (2010) lyfter fram att &ven om maélen &r riktigt tydliga sa ar det viktigt
att identifiera risker och sannolikheten att ndgot hindrar organisationen att uppna sina mal.
Haglund m.fl. (2001) poéngterar att det finns en hel del risker i alla organisationer, bade interna
och externa. Interna risker kan bland annat vara tekniska risker och organisatoriska risker,
medan externa risker kan vara marknadsrisker och leverantorsrisker (Park, 2010). Ifall en risk
uppstar har det en paverkan pé organisationens mdjligheter att uppna mélen. Ddrmed handlar
intern kontroll om att identifiera risker och vidta atgirder for att minimera dem (Haglund ,

Sturesson, & Svensson, 2001).
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Styr- och kontrollmiljo

Tonen i organisationen bestims av komponenten styr- och kontrollmiljé. Denna komponent dr
i stora drag en egen skapelse av ledningen. Det ger de anstillda en grundlidggande forstéelse av
komponentens betydelse. Ifall det inte finns en styr- och kontrollmilj6 som kan ta emot
resultatet av kontrollerna, blir kontrollerna meningslosa. Ledningens styrsignaler dr en nyckel
till effektiv intern kontroll (Wikland, 2014). Haglund m.fl. (2001) lyfter fram att kontrollmiljo
handlar mest om vilket klimat som finns i organisationen. En god kontrollmiljo utvecklas med
tiden 1 en organisation. Denna komponent kan anses vara grundldggande, en komponent som
de 6vriga komponenterna vilar pa. Darmed skapar styr- och kontrollmiljo de grundliaggande
forutsittningarna for en god intern kontroll. Enligt Rubino m.fl. (2017) &r kontrollmiljén den
komponent som hela det interna kontrollsystemet vilar pad. Rubino m.fl. (2017) poéngterar att

IT-kontroller &r till stor hjélp f6r kontrollmiljon.

Kontrollaktiviteter

Komponenten kontrollaktivitet innebér att policyer och rutiner dr utformade for att sékerstilla
att direktiven fran ledningen implementeras effektivt (Agbejule & Jokipii, 2009). Coso-
ramverket betonar att de kontrollaktiviteter som omfattar minga aktiviteter ska sa l&ngt som
mdjligt vara integrerade i verksamheten. Detta handlar frimst om bland annat godkdnnande,
verifieringar, kontrollrdkningar och uppfoljningar. Automatiska kontroller har blivit en stor och
vixande del, men de kommer aldrig helt och héllet att ta 6ver de manuella kontrollerna
(Wikland, 2014). Haglund m.fl. (2001) poédngterar att kontrollaktiviteter ska utformas utifrdn
den riskbedomning som gjorts i1 organisationen, eftersom kontrollaktiviteter d&r de konkreta

atgdrder som gors for att minska eller helst eliminera risker.

Information och kommunikation

Information dr det som héller ihop en organisation och som gor att de anstillda vet vad de ska
gora med sina arbetsuppgifter (Wikland, 2014). Begreppet kommunikation kan pa ett enkelt
satt forklaras som all kommunikation minniskor emellan. Kommunikation och samspel finns
overallt didr minniskor moéter varandra. Medvetet eller omedvetet sinder méanniskor olika
budskap, vilket innebir att det inte d&r mojligt att undvika kommunikation. Kontaktbarhetens
grinser blir allt bredare med hjélp av sociala medier och det betyder att det 6ppnas mojligheter

for nya kommunikationssitt (Dahlkwist, 2012). Johansson och Heide (2008) lyfter fram att en
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grundforutsittning for att organisationer ska fungera, & kommunikationen mellan olika
individer och avdelningar. Kommunikation &r alltsa ett viktigt omrdde och fragor kring det har
fatt ett lyft de senaste aren, d& organisationer har mérkt att bdde intern och extern
kommunikation ger mervarde. Enligt Haglund m.fl. (2001) krévs fungerande information och
kommunikation for en effektiv intern kontroll. Kommunikationen i en organisation ska fungera
mellan alla individer, avdelningar och nivéer. D4 information och kommunikation fungerar

finns det en bra kontroll 6ver verksamheten och dess processer.

Overvakning

Overvakningens syfte #r att kontinuerligt kunna utvirdera kontrollsystemet och utifran det gora
eventuella forbattringar. Denna komponent kan ses som nyckeln till att undvika 6verraskningar
och se till att viktiga processer fungerar pd ett korrekt sétt. P4 grund av de fordndringar som
sker 1 omvirlden dr det viktigt att géra kontinuerliga uppfoljningar. Dessa uppfoljningar
resulterar 1 en kvalitetssdkring (Haglund , Sturesson, & Svensson, 2001). Enligt Coso-
ramverket finns det tre avgorande punkter for en bra dvervakning, ndmligen kontinuerliga
uppfoljningar, enskilda utvirderingar och rapportering av avvikelser. Overvakning hjilper
organisationen att uppritthdlla en god intern styrning och kontroll (Wikland, 2014).
Komponenten dvervakning omfattar all vervakning av organisationens interna kontrollsystem

(Agbejule & Jokipii, 2009).

2.1.3 Intern kontroll inom den offentliga sektorn

Det ér inte enbart inom den privata sektorn som fragor kring intern kontroll har lyfts upp, utan
dven inom den offentliga sektorn (Haglund , Sturesson, & Svensson, 2001). Kraven pa god
intern styrning och kontroll skdrptes 1 EU:s (Europeiska unionen) medlemslinder efter att EU-
kommissionen skirpte de krav som fanns pé redovisning och granskning av anvinda EU-medel
(Wikland, 2014). Intern kontroll inom den offentliga sektorn &r 1 stort sett lika som 1 privata,
Haglund m.fl. (2001) lyfter fram att intern kontroll sékerstéller att redovisningen och den Gvriga
informationen ger en réttvisande och tillforlitlig bild av den kommunala verksamheten. Den
sakerstiller dven att lagar och regler {6ljs. Utover detta fungerar den som ett skydd mot forluster
och fOrstorelse av en kommunens tillgdngar. Den dr dven till hjilp vid identifieringen och

elimineringen av allvarliga felaktigheter. Personalen ska ha tillrickligt med kunskap om intern
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kontroll for att den ska fungera pa ett effektivt sétt. Det dr d&ven viktigt att personalen upplever

intern kontroll som en naturlig del i den vardagliga processen.

Kommuner regleras av kommunallagen (10.4.2015/410) och i den framkommer det dven
bestimmelser om intern kontroll. I 7 kap 39§ lyfts kommunstyrelsens uppgifter fram och en av
uppgifterna dr att tillse kommunens interna kontroll och organiseringen av riskhantering.
Forvaltningsstadgan ska enligt 12 kap 90§ innehalla nodvéandiga bestimmelser om bland annat
frigor om upprittandet av forvaltning och verksamhet. Till detta hor intern kontroll,
riskhantering och hantering av avtal. Utover detta ska det dven enligt 13 kap 115§, i
verksamhetsberittelsen podngteras hur den interna kontrollen och riskhanteringen har
upprittats. Den interna kontrollen ska inte bara uppréittas, utan den ska ocksé granskas.
Granskningen av den interna kontrollen skots av en revisor som enligt 14 kap 123§ ska se till

att det har ordnats pa ett behorigt sitt.

2.2 Beredskapsteori

Chapman (1997) lyfter fram att beredskapsteorin (contingency theory) ursprungligen
utvecklades som ett sitt att forklara de observerade skillnaderna i organisationsstrukturer. Den
huvudsakliga punkten inom beredskapsteorin &r att den universella I6sningen, alltsa ett sdtt som
passar alla, oftast inte lyckas gora organisationer mer effektiva. For att effektivera en
organisation ska den relevanta omgivningen tas i beaktande och utifrdn den avgora hur olika
organisatoriska problem kan 16sas i1 den specifika situationen. Omran och El-Galfy’s (2014)
huvudfynd dverensstimmer med beredskapsteorin, ndmligen att det inte finns ndgon universell
teori som passar alla situationer och samhéllen, utan att olika teorier behovs for olika
situationer. Chong och Duan (2022) anvinde sig av beredskapsteorin for att foresla att
ledarskapsstilar och organisationskulturer dr beroende av att en specifik strategisk inriktning
fastslés. Enligt Omotosho och Anyigba (2019) kan beredskapsteorin anses vara grunden som
organisationsteori, organisationsfordndring och strategiska processer bygger sig pd. Omran och
El-Galfy (2014) podngterar att &ven om beredskapsteorins rétter finns i litteraturen om ledning

och organisationsteori, sa har tillimpningen av teorin pd redovisning 6kat snabbt.

Tillvigagéngssittet som Agbejule och Jokipii (2009) anvdnde Overensstimmer med
beredskapsteorin, som tyder pa att strategins inverkan pd prestation paverkas av bland annat
komponenterna i1 kontroll. Agbejule och Jokipii (2009) hédvdar att beredskapsteorins

grundldggande forutsittning dr att en korrekt anpassning av beredskapsegenskaper och kontroll
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resulterar 1 en dverldgsen prestanda, nimligen effektivitet. Forfattarna lyfter 4ven fram att det
finns brister 1 kunskap om beredskapsegenskaper i interna kontrollstudier och att ytterligare
studier skulle vara ett viktigt bidrag till teoriutvecklingen. Enligt Jokipii (2006) konstaterar
beredskapsteorin att kontrollers utformning beror pa organisationens kontext och att en lamplig
anpassning mellan kontext och kontroll i organisationen resulterar i béttre effektivitet.
Forfattaren lyfter dven fram att det uttalandet dverensstimmer med det ramverk for intern

kontroll som antyder att organisatoriska egenskaper paverkar behovet av intern kontroll.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att beredskapsteorin anvdnds inom olika
amnesomraden och 1 olika situationer. Det finns beredskapsteorier som &r inriktade pa bland
annat ledarskapsstilar eller organisationer. Gemensamt for dem ar att det &r viktigt att det finns
strategiska inriktningar. Vid tillimpningen av beredskapsteorin dr det viktigt att inte behandla
varje organisation pd samma sétt, utan den relevanta situationen ska tas i beaktande. Kumaran
(2012) poidngterade ndmligen att en ledares effektivitet beror pa hur ledarskapsstilens struktur

passar in i en specifik situation eller miljo.

2.4 Organisationsforiandring

Forandringar & mycket vanliga i dagens organisationer, eftersom en organisation maste
forandras for att kunna utvecklas. Omorganisering uppfattas ofta som en bra sak, ju oftare desto
bittre (Johansson & Heide, 2008). Organisationsfordndring &r ett genomgripande omrade. Det
handlar bland annat om olika tidsintervaller, industriella trender, organisationsspecifika eller
andra sorter av fordndringar. Olika sorters fordndringar kan bland annat vara fusioner,
nedskérningar eller tekniska fordndringar. En fordndring kan inte alltid forstds som en
ogonblicksbild, utan det kan finnas olika tidsintervaller 1 fokus. Vid forandringar ar det 14tt hant
att fokuset ligger pé skillnaden mellan fore och efter fordndringen, i stéllet for att se pa det som
verkligen sker Over tiden, ndmligen processen. (Alvesson & Sveningsson, 2014). Johansson
och Heide (2008) lyfter fram att fordndringar kan vara mer eller mindre planerade och dven av
olika slag och storlek. Organisationsfordndringar kan ske utifrdn interna och externa faktorer
(Alvesson och Sveningsson, 2014; Lindkvist, Bakka och Fivelsdal, 2014). Externa faktorer kan
bland annat vara yttre politiska, tekniska, ekonomiska eller kulturella, medan de interna kan
bland annat handla om nya tjénster, nyanstélld personal eller ny teknik. Ibland kan det vara
svart att dra klara skiljande linjer mellan externa och interna faktorer, eftersom de kan blanda

sig och sammanfalla med varandra (Alvesson & Sveningsson, 2014).
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Vid organisationsforandringar 4r kommunikation viktigt. Det &r tyvérr vanligt att forandringar
forknippas med en viss del av informationsbrist, oro och ovisshet. De negativa effekterna av en
fordndring kan undvikas genom en bra plan for intern kommunikation. Kommunikationens
viktigaste funktion dr &nda att na en fordndring, eftersom en fordndring ar resultatet av
kommunikation mellan ménniskor (Johansson & Heide, 2008). Johansson och Heide (2008)
lyfter fram att kommunikationens viktiga roll i organisationsforandringar har betonats av flera
forskare och att en del pastar att misslyckande i organisationsfordndringar ofta beror pa brist i

den interna kommunikationen.

3. Tidigare forskning

Elder m.fl. (1995) poéngterar att det finns en dkad tyngdpunkt pa intern kontroll inom den
offentliga sektorn och att det finns en Okad efterfragan pa utvardering och rapportering av
effektiviteten i interna kontrollsystem. Forfattarna podngterar dven att ett matt pa effektiviteten
1 interna kontrollsystem ar férmégan att forebygga fel. De lyfter dven fram att effektiviteten kan
vara begrdansad i en del kontrollsystem, eftersom kostnaden for kontrollsystemet inte ska
overstiga dess fordelar. Tidigare har den interna kontrollen studerats ur olika synvinklar, Elder
m.fl. (1995) jimforde ekonomiansvarigas och revisorers bedomningar av intern kontroll i
kommuner, medan till exempel Agbejule och Jokipii (2009) undersokte hur strategiska val kan
paverka effektiviteten beroende pa det interna kontrollsystemets komponenter. Enligt Elder
m.fl. (1995) kan intern kontrollrapporters noggrannhet och kvalitet forbéttras om de upprittas
av revisorer. Detta beror pd att ekonomiansvariga och revisorer ser pad beddmningen av interna
kontrollsystem ur olika perspektiv, och eftersom ekonomiansvariga ér ansvariga for systemen
sa kan de se allt for positivt pa dem, medan revisorerna fokuserar pa hur kontrollerna paverkar
den finansiella rapporteringen. Agbejule och Jokipii (2009) begridnsade sig till endast tva
interna kontrollkomponenter, ndmligen intern kontrollaktiviteter och Overvakning. Det
framkom att intern kontrollaktiviteter och dvervakning har en paverkan pd sambandet mellan
strategi och effektivitet 1 det interna kontrollsystemet. Agbejule och Jokipii (2009) lyfter &ven
fram att resultatet Gverensstimmer med beredskapsteorin som Bisbe och Otley (2004) har lyft
fram, ndmligen att strategi har en inverkan pa prestation som kan pdverkas av

kontrollkomponenter.
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Det finns dven tidigare studier som fokuserat pa sérskilda kontrollkomponenter, bland annat
har D’Aquila (1998) har undersokt kontrollmiljo medan Fazdil m.fl. (2005) fokuserade pé
overvakning. Fazdil m.fl. (2005) papekar att hogre intern kontrollaktivitet kan resultera i en
lagre Overvakning, om den interna kontrollens verksamhet utovas vil. Geiger m.fl. (2004)
undersokte alla komponenter och hittade ett positivt samband mellan kontrollmiljo och
riskbeddmning, medan det var ett negativt samband mellan de Ovriga komponenterna.
Liansiluoto m.fl. (2016) hade som syfte att undersoka och visualisera ett foretags effektivitet
och internkontrollsturkur. De framkom att det finns ett samband mellan de fem interna
kontrollkomponenterna och den interna kontrollens effektivitet. Detta resultat overensstimmer
med Klamm och Watson (2009), som ocksé fann ett inbordes samband i Coso-ramverket.
Utover detta hittade Klamm och Watson (2009) dven bevis pa att svaga IT-kontroller har

negativa effekter pd bland annat kontrollmil;jd, riskbeddmning och dvervakning.

Organisationsfordndringar har dven studerats tidigare ur olika synvinklar, bland annat Alshari
(2019) undersokte redovisnings- och organisationsforandringar ur ett institutionellt perspektiv,
medan Stroéh och Jaatinen (2001) fokuserade pa hur organisatoriska fordndringsprocesser kan
hanteras med kommunikation. Stréh och Jaatinen (2001), Marginson (2009) och Palumbo och
Manna (2020) har alla studerat organisationsfordndringar och kommit fram till att information
och kommunikation dr mycket viktigt i sddana situationer. Morgan och Zeffane (2010)

poéngterar att nyckeln till en lyckad organisationsforandring ar fortroende.

4. Grunden for analys

I detta avsnitt presenteras grunden for avhandlingens analysdel, ndimligen vad analysen

baserar sig pda och varfor. Det fts dven fram en del bakgrundsfaktorer for intervjufrdagorna.

Analysdelen baserar sig pd de intervjusvar som olika respondenter har gett. De undersokta
kommunerna far bland annat frdgor kring hur deras process mot en mer effektiv intern kontroll
ser ut och om denna process ser annorlunda ut efter en organisationsforédndring. Det tas dven in
en frdga om information och kommunikation, eftersom det enligt Stréh och Jaatinen (2001),
Marginson (2009) och Palumbo och Manna (2020) dr en mycket viktig del vid en
organisationsfordndring, men dven for att det enligt Haglund m.fl. (2001), Agbejule och Jokipii
(2009) och Shonhadji och Maulidi (2022) 4r en viktig intern kontrollkomponent i Coso-
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ramverket. Alla kommuner anvénder sig inte av nigot specifikt ramverk for sina direktiv for
intern kontroll och riskhantering, men det kommer vid intervjuerna frigas om det har anvénts
nagot ramverk som modell. Ramverk inkluderas eftersom D’Aquila (1998), Geiger m.fl.
(2004), Fazdil m.fl. (2005), Agbejule och Jokipii (2009), Klamm och Watson (2009) och
Léansiluoto m.fl. (2016) har undersokt intern kontroll och dess effektivitet i samband med
interna kontrollkomponenter. Aven om Coso inte ir en teori, och alla kommuner inte har anvint
sig av ett ramverk som modell, s& dr Coso-ramverkets kirnkomponenter en relevant del av den
interna kontrollen. Komponenterna styr- och kontrollmiljo, riskbedomning, kontrollaktiviteter,
information och kommunikation och Overvakning har alla en central betydelse i alla
organisationers verksamheter. Aven om alla organisationer inte har dessa komponenter
integrerade, sd dr det omraden som pa nagot sitt finns i alla organisationer, och de har en viktig
betydelse for en verksamhets effektivitet. Ddrav har Coso-ramverket lyfts upp i denna

avhandling, och kopplingar kan goras till komponenterna.

For att fa en bredare bild och olika synvinklar ska det, som tidigare ndmnts, utforas intervjuer i
olika kommuner. Respondenternas arbetstitlar varierar och det baserar sig pa att Elder m.fl.
(1995) kom fram till att ekonomiansvarigas och revisorers bedomningar av intern kontroll
skiljer sig frdn varandra. Arbetstitlarna hos respondenterna ar ekonomichef, ekonomidirektdr,
controller, intern controller, kommundirektor och forvaltningskoordinator. Jag har besokt olika
kommuners hemsidor och kommit fram till att controller &r en arbetsuppgift som inte finns i
alla kommuner. Orsaken till att avhandlingen inte fokuserar pa endast en kommun r att det inte
finns tillrackligt med respondenter inom omradet i en kommun {6r att uppnd empirisk méttnad.
En annan orsak &r att kommuner dr olika i storleken och har olika uppbyggnader, dérav ar det

skl att jamfora flera kommuner som berors av samma organisationsfordndring.

Avhandlingens analysmodell bygger sig bland annat pd beredskapsteorin. Beredskapsteorin
valdes eftersom den enligt Chapman (1997) utvecklades ursprungligen for att forklara
observerade skillnader i1 organisationsstrukturer. Avhandlingen &dr begrdnsad till kommunal
verksamhet men inte till en enda kommun, utan flera kommuner undersoks for att likheter och
skillnader ska kunna identifieras. Beredskapsteorin passar ddrav bra, eftersom Chapman (1997)
poéngterar att huvudpunkten i teorin ar att den universella 16sningen oftast inte lyckas med att
gora alla organisationer effektiva. For att kunna effektivera en organisation dr det viktigt att
beakta den relevanta omgivningen och utifrdn det gora beslut (Chapman, 1997). Aven Omran
och El-Galfy (2014) lyfte fram att det inte finns en universell teori som passar pd samma sétt

pa alla samhéllen och situationer. Detta beaktas i avhandlingens analysdel, alltsd att de
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undersdkta kommunernas sétt att effektivera kan skilja sig fran varandra, men det kan dndé vara
bra sitt som alla anvénder sig av, eftersom de dr anpassade enligt de olika omgivningarna. I
analysen ska kommunernas olikheter tas i beaktande och hir handlar det om kommunernas
storlek och resurser. Resultaten ur studien ska forhoppningsvis bidra till beredskapsteorin,

ndmligen att det inte finns ett universellt sdtt som passar alla.

5. Metodik

I kapitlet metodik presenteras bland annat skillnaden mellan kvantitativ och kvalitativ
forskning. Féljande avsnitt gar djupare in pd olika metoder. Efter avsnitten metodik och metod,

presenteras denna avhandlings tillvigagangssditt.

Marton (2013) framhéver att forskning innebér att uttalanden om vérldens beskaffenhet gors,
antingen direkt eller indirekt. Den vanliga distinktionen gors mellan kvantitativ och kvalitativ
forskning. Kvantitativ forskning gar ofta ut pa mitning av samband mellan variabler, medan
kvalitativ forskning handlar om erfarenheter och hur méinniskor tédnker och forstdr (Marton,
2013). Dé forskningsmetodik studeras kan olika amnesomraden dyka upp, som till exempel
foretagsekonomisk forskning. Bryman och Bell (2013) poidngterar att foretagsekonomisk
forskning kan pédverkas av olika faktorer. Personliga virderingar &r en faktor som kan péverka,
ndmligen da personliga asikter eller kinslor aterspeglar varderingar. Forutfattande meningar
kan dven skapas utifrdn virderingar, men det dr dnda inte lika vanligt i dagens ldge, da
ménniskan idag har en annan medvetenhet och kontroll ver sina varderingar. Daremot kan det
andd dyka upp 1 olika skeden av forskningsprocessen, som bland annat i valet av
forskningsomrade, formulering av fragestéllningar, metodval, insamling av data, dataanalys
och slutsats. Virderingar kan dyka upp nir som helst under processens gang, eftersom forskaren
kan till exempel borja kdnna sympati for de undersokta. Bryman och Bell (2013) ndmner dven
praktiska faktorer som har en paverkan. Detta framkommer vanligtvis vid valet av metod utifrdn
forskningsomrade och vad man vill komma fram till. Ett exempel pa detta dr d& en forskare vill
studera ett omrade som inte studerats mycket tidigare, s& dr det svart att anvinda sig av

kvantitativ strategi eftersom det inte finns tidigare teori eller litteratur.
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Yin (2013) lyfter fram att kvalitativ forskning kan anvinda sig av olika inriktningar och
metodologier och ger mojlighet till djupare studier. Kvalitativ forskning mdjliggér dven en
storre frihet vid val av &mne, men det maste dnda bevisas att tillforlitlighet och trovérdighet
finns. Yin (2013) lyfter dven fram fem utmirkande drag inom den kvalitativa forskningen:

o mainniskors liv under verkliga forhallanden studeras

e de asikter och synsitt som framkommer av ménniskorna i studien aterges

o tdcker omstindigheter som méanniskor befinner sig i

o framhéver insikter i sddant som kan forklara ett manskligt socialt beteende

o fOrsoker anvanda flera killor 1 stéllet for en sort.

5.1 Metoder

I detta avsnitt presenteras olika metoder: fallstudie, intervju och innehdllsanalyser. Aven

analys av kvalitativ forskning presenteras.

5.1.2 Fallstudie

Yin (2007) beréttar att fallstudie 4r en empirisk undersdkning som undersoker en aktuell
foreteelse 1 dess riktiga kontext och framfor allt da grinserna mellan dessa &r otydliga.
Fallstudier gor det mojligt for forskare att behalla helheten och meningsfullheten i verkliga
héndelser, som bland annat organisations- och ledningsprocesser. Metoden ldmpar sig bést pa
studier med forskningsfrigor som besvarar hur eller varfor. Fallstudie 4r en vanlig
forskningsstrategi inom bland annat psykologi, sociologi och statsvetenskap. Det finns dven
fallstudier inom ekonomi, dd bland annat en viss industri eller kommuns ekonomi har

undersokts.

Bryman och Bell (2013) séger ddremot att fallstudiedesignen &r populér och ofta anvidnd inom
foretagsekonomisk forskning, till och med nagra av de mest kénda foretagsekonomiska
studierna har anvént sig av denna design. Enligt Bryman och Bell (2013) har det bland annat
undersokts en enda organisation, en enda plats, en speciell person eller en specifik hindelse.
Det ar vanligt att ett fall dr forknippat med en fallstudie av en viss plats, som till exempel en
arbetsplats eller organisation. Forskare som gor fallstudie anvédnder sig dven ofta av kvalitativa
metoder, ndmligen observationer och intervjuer, for att f4 en detaljerad undersokning. En

fallstudie tenderar att ha ett induktivt synsétt p4 sambandet mellan teori och forskning, om
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forskningsstrategin 1 huvudsak &r kvalitativ. Det samma géller, fast tvirtom, om den

huvudsakliga forskningsstrategin dr kvantitativ sa blir fallstudiens synsatt deduktivt.

Intervjuer dr en av de viktigaste informationskillorna i en fallstudie. Fallstudiens intervjufragor
ar flexibla och inte strdngt strukturerade. En fallstudieintervju ska fungera som en Oppen
diskussion, vilket innebér att nyckelpersoner kan bade besvara fakta och beritta sina egna
asikter. Det innebér ocksa att respondenterna kan ge relevanta dokument och ge forslag pa andra
eventuella respondenter. Ju mera en person bidrar pa detta sitt, desto mera ar hen en informant

an en respondent (Yin, 2007).

5.1.3 Intervju som metod

Intervjuer innebér att forskaren fir médnniskors berittelser och forstéelser muntligt (Widerberg,
2002). Enligt Yin (2013) kan intervjuer utforas pa olika sitt, som till exempel strukturerade
eller kvalitativa. Dalen (2015) och Bryman och Bell (2013) instimmer med Yin (2013). Dalen
(2015) lyfter fram syftet med intervjuer, namligen att frdn fram beskrivande information om
hur ménniskor tdnker kring och upplever vissa situationer. Det podngteras dven av Dalen (2013)

att intervjuer kan anvdndas som en huvudmetod i en forskning, eller sedan som komplettering.

Yin (2013) och Bryman och Bell (2013) berittar att det vid strukturerade intervjuer finns ett
detaljerat manus med specifika fragor. Intervjuaren foljer strikt manuset och beter sig likadant
till alla respondenter. Den kvalitativa intervjun dr den dominerande formen inom kvalitativ
forskning. D4 finns det inget detaljerat manus, utan det utfors mera som ett samtal och en
naturlig diskussion. Det finns dven mojlighet till att intervjun utformas till en dubbelsidig
interaktion, var respondenten har mojlighet att dven stilla frigor. Aven om det inte finns ett
strikt frageformulér, sa ar det vanligt att punkter och exempel pa fragor har utformats i forvag.
Det handlar inte om att inga forberedelser ska ske, utan mera att det finns utrymme for att avvika
och stilla tilliggsfragor utdver det som har tankts. Frdgorna kan ocksd variera mellan varje
respondent och sd kan man dven hélla intervjuerna i grupper. Widerberg (2002) podngterar att
intervjuer som ar helt strukturerade och utfors pa exakt samma sitt med alla respondenter ar
ingen kvalitativ metod. Kvalitativa intervjuer innebér att det kan uppstd olika och unika
diskussioner mellan forskaren och olika respondenter. Enligt Merriam (1994) kan det som
framkommer i en intervju, till en viss del styra foljande intervju om forskaren provar idéer och
tankar pd respondenterna. Dalen (2015) lyfter dven fram att kvalitativa intervjuer dr mest

tillimpliga for att fa fram manniskors tankar, kinslor och egna erfarenheter. Yin (2007)
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podngterar att intervjuer kan spelas in om respondenten ger sitt medgivande, men att

inspelningen &r inte direkt nddvéndig om ingen transkribering ska ske.

Etik

Intervju som metod kan stdta pa etiska problem, bland annat da det géller val av respondenter,
sjdlva intervjusituationen och hur resultatet av forskningen presenteras. Genom hela
forskningsprocessen har forskaren ett ansvar dver att skydda den information som behdver

skyddas (Dalen, 2015).

Etik inom foretagsekonomiskforskning dr mycket viktigt och handlar om hur man ska behandla
de individer som studeras och om det finns ndgot som man ska eller inte ska engagera sig i
tillsammans med de som studeras. Etiska regler brukar handla om frivillighet, integritet,
konfidentialitet och anonymitet. Négra etiska principer inom forskning ar informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitets- och anonymitetskravet, nyttjandekravet och falska
forespeglingar. Informationskravet innebdr att de som studeras ska fa information om
undersokningens syfte och alla moment som ingar. Samtyckeskravet handlar om att de
studerade individerna ska vara medvetna om att det &r frivilligt att delta och att de far avbryta
nir de vill. Ifall det handlar om minderariga personer, sa behdvs godkdnnande frdn en
vérdnadshavare. Konfidentialitets- och anonymitetskravet innebér att insamlade uppgifter om
de studerade personerna ska behandlas och forvaras med storsta mojliga konfidentialitet. Dessa
insamlade uppgifter fir endast anvdndas for forskningssyfte och det &r principen
nyttjandekravet. Principen falska forespeglingar handlar om att forskaren inte far ge felaktig

information till de undersokta personerna (Bryman & Bell, 2013).

5.1.4 Innehallsanalyser

Innehallsanalys &r en flexibel metod som innebér att dokument och texter analyseras. Det ar
inte direkt en forskningsmetod, utan mera ett angreppssétt. Med andra ord ar det en kvantitativt
inriktad analys av ett visst innehall. Syftet med innehéllsanalys ar att kvantifiera ett innehéll
utifran forbestdmda kategorier, pé ett systematiskt och replikerbart sétt. Innehallsanalyser kan
goras pa olika slag av organisationsdokument, som till exempel arsrapporter, foretagsinterna
publikationer, dokument kring organisationens mal och virderingar samt andra dokument som
skapas for att skickas bland de anstillda, som till exempel nyhetsbrev. Innehéllsanalys &r ett

viktigt angreppssétt som mojliggdr bland annat undersdkning av organisationers virderingar.
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Vad som sedan ska rdknas vid en innehallsanalys beror helt pa vilken fragestéllning samt
problemformulering som ar utgangspunkt i undersokningen. Vid innehéllsanalys finns det
mdjlighet att beakta olika sorters analysenheter. Det &r vanligt att foljande faktorer tas i
beaktande vid innehéllsanalys, ndmligen vem som producerat texten, vem texten handlar om,
vem som bidar med kompletterande &sikter och i vilket sammanhang som texten finns.
Innehallsanalyser har d&ven nackdelar, bland annat att en sddan analys kan bara bli s& bra som
det dokument man utgétt ifrén och att det &r svart att 4 svar pd varfor fragor (Bryman & Bell,

2013).

Innehallsanalyser av dokument kan allmént vara till stor nytta for till exempel intervjuer. Fran
dokument kan man dubbelkolla stavningar pd bland annat namn och titlar, vilket betyder att
intervjuerna inte behover avbrytas pa grund av att rétta stavningar ska ske. Det dr dven bra att
innan intervjuer sdka upp eventuella relevanta dokument och gé igenom dem, eftersom det ger

en bra och grundlig forberedelse (Yin, 2013).

5.2 Analys av kvalitativ forskning

Dataanalys inom kvalitativ forskning handlar om att aktivt och systematiskt organisera,
undersdka och sdka monster i sitt datamaterial. Det finns en del anvisningar, exempel och
riktlinjer 1 litteraturen, men det finns inte ndgra absoluta regler for hur en kvalitativ analys ska
utforas. Varje kvalitativ studie och forskare &r unika och dérmed dr analysen unik. Vid
analyserandet av kvalitativa data &r det viktigt att fundera pa kopplingen till teorin. Det finns
olika sitt att gora detta pa, antingen att sétta teorin at sidan eller sedan vélja en eller ett par
teorier som analysen utgér ifrdn. En blandning av de tva sétten ar d&ven mgjligt, till exempel 1
forsta analysfasen sitta teorin at sidan for att sedan i andra analysfasen koppla till teori (Fejes
& Thornberg, 2012). Merriam (1994) poingterar att kvalitativ forskning inte &dr en rak process
som kan delas upp 1 olika steg, utan insamling av data och analysen sker parallellt.
Analysprocessen borjar redan vid forsta observationen eller intervjun dér insikter och idéer
uppstar och styr hur processen fortsitter. Eftersom insamling av data och analysen sker
samtidigt, kan forskaren under processens gang eventuellt hitta nya respondenter och utveckla
tilliggsfrigor. Aven om analysen borjar samtidigt som datainsamlingen sa ir inte analysen

fardig dé insamlingen av data &r det, utan da gar analysprocessen in 1 ett intensivare skede.

Aven Yin (2007) lyfter fram att analysdelen innebir att det insamlade materialet ska granskas,

kategoriseras och sammanstéllas. Det finns olika sorters analysstrategier, men det som &r viktigt
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1 alla strategier ar att analysen har en hog kvalitet. Analysen maste visa att allt insamlat
datamaterial har beaktats, hur allt material har samlats in och att det inte vid tolkningsprocessen
lamnats nigot okommenterat. Vid de situationer som ndgot limnas okommenterat, uppstar
utrymme for andra tolkningar. Det dr viktigt att analysen fokuserar pa huvudpunkten och de
mest centrala fragestdllningarna i fallstudien. Dalen (2007) lyfter fram att det inom kvalitativ
forskning finns olika analysmetoder for det empiriska materialet. Det som dr gemensamt for
dem alla &r det tolkande angreppssittet, vilket innebadr att manniskor skapar sin egen sociala
verklighet. Ménniskor delar dven till en viss del erfarenheter och det paverkar tolkningen. Bade
Dalen (2007) och Fejes och Thornberg (2012) lyfter fram angreppsséttet hermeneutik (uttalas
“hermenevtik”), vilket betyder ”laran om tolkning” och handlar om att tolka, forstd och
formedla. Hermeneutiken dr den vetenskapliga grunden for forstdelse och tolkning inom
kvalitativ forskning. D4 syftet med en studie ar att f4 fram informanternas egna upplevelser &r
det lampligt att anvinda sig av hermeneutiken. Det centrala dr att fokusera pé ett djupare
meningsinnehdll och inte det som direkt uppfattas av ett budskap eller enskild del. Genom att
en enskild del sitts in i en helhet dr det enklare att hitta den djupare meningen. Forstaelsen
handlar inte enbart om att delen ska forstds utifran helheten, utan ocksa att helheten ska anpassas
till delen. Vixelverkan som uppstar mellan helhet och en del i syfte att f4 en djupare forstaelse
kallas for den hermeneutiska cirkeln. I den hermeneutiska tolkningen finns det varken en
utgdngspunkt eller slutpunkt. Tolkningen utvecklas i sambandet mellan helhet och enskild del,
men dven mellan forskare och text och den forstaelse som forskaren har. I intervjuforskning

anvinds respondenternas intervjusvar som botten for tolkning och forstdelse.

Organiseringsprocessen

For att underldtta analysprocessen dr det viktigt att organisera det insamlade materialet, till
exempel intervjusvaren. D4 alla intervjuer dr utforda dr det dags att organisera det insamlade
materialet och borja bearbetningen. Organiseringen av intervjuer underlittas om intervjuerna
har bandats in och transkriberats. Det &r viktigt att forskaren sjélv gor transkriberingen for att
f ett bittre grepp om sin forskning. Ifall forskaren sjdlv utfort transkriberingen kan det enkelt
anvindas som botten for analysen utan flera kontroller, men ifall nidgon annan gjort
transkriberingen &r det viktigt att kontrollera. Det ar sjélvklart tillatet att oberoende ga tillbaka
till en inspelning och kontrollera om nagot varit oklart. Respondenternas uttalanden é&r
huvudpunkten i det material som ska analyseras. Forskarens egna kinslor och reaktioner frdn

en intervju kan ha en stor betydelse for analysdelen, vilket innebér att varje liten sak &r vérd att
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anteckna. En intervju dr frdn borjan ett muntligt avtal mellan tvd personer, men efter

transkribering blir det en text som kan anvéndas i tolkningsprocesser (Dalen, 2007).

5.3 Metodval

I detta avsnitt presenteras avhandlingens metodval ndrmare.

Avhandlingens forskningsfrdga besvaras genom en fallstudie inom finldndsk kommunal
verksamhet. Fallstudie valdes eftersom det enligt Yin (2007) ldmpar sig béast till
forskningsfragor som besvarar hur och varfor. Enligt Bryman och Bell (2013) anvinds det ofta
kvalitativa metoder, som till exempel intervjuer, i samband med fallstudie. Denna fallstudie
baserar sig pd semistrukturerade intervjuer och innehdllsanalyser. De semistrukturerade
intervjuerna utfors med anstéllda i olika kommuner och med olika arbetstitlar. Till intervjuerna
finns ett fardigt intervjubotten med forberedda fragor, men det finns dven utrymme for en 6ppen
diskussion och tilliggsfragor. De forberedda intervjufragorna finns i bilagorna. Kvalitativa
intervjuer dr mest tillimpliga enligt Dalen (2015) eftersom d& framkommer respondenternas

tankar och egna erfarenheter.

Etik ar viktigt vid intervjuer (Dalen, 2015). De respondenter som stéller upp for intervjuer till
denna avhandling har innan intervjun fétt information om respondenternas och kommunernas
anonymitet. De far dven fragan om de godkénner att intervjun bandas in, i syfte att fa s& korrekt
renskrivning som mdojligt. Varje respondent har dven rétten att avbryta intervjun nir som helst,

ifall de sa tycker.

Innehéllsanalyser ska dven utforas, vilket inte direkt 4r en metod utan mera ett angreppssatt
enligt Bryman och Bell (2013). Har kommer innehallsanalyser att handla om analys av
kommuners dokument, till exempel forvaltningsstadga, koncerndirektiv och eventuella skilda
direktiv for intern kontroll och riskhantering. Dokumenten kontrolleras i de undersokta
kommunerna och dven jamfors med varandra, om det finns skillnader kommuner emellan. Fran

dokumenten kan dven information om bland annat ansvarsomraden kontrolleras.
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5.4 Tillforlitlighet och trovirdighet

Ibland kan det funderas om till vilken grad resultaten ur en kvalitativ forskning &r trovérdiga.
Kvalitativ forskning innebér, som tidigare ndmnts, att madnniskor skapar sin egen sociala
verklighet och utifrdn det skapar mening for sina erfarenheter. Detta innebér att det inte finns
nagra universella lagar eller endast en verklighet. Reliabilitet och validitet dr begrepp som
anvinds mera i kvantitativ forskning och som det har hdvdats att inte passar in pa samma sétt i
kvalitativ forskning (Dalen, 2007). Aven Bryman och Bell (2013) lyfter fram att det forts
diskussioner kring hur relevanta begreppen reliabilitet och validitet dr for kvalitativ forskning.
Det har foreslagits att kvalitativa forskningar i stillet ska bedomas med trovirdighet och dkthet.
Ett av trovdrdighetens delkriterium &r tillforlitligheten, vilket innebér att resultatet ska anses
vara acceptabelt 1 andra personers dgon och att forskaren sdkerstdllt att undersokningen och

rapporteringen har skett pd ritt sitt.

Troviardigheten i1 vad en respondent har sagt, 6kas om transkriberingen utfors s& snabbt som
mojligt efter intervjun. Aven analysens trovirdighet stirks om forskaren sjélv transkriberar
intervjuerna, eftersom dd uppstér integration med det egna materialet (Dalen, 2007). Det finns
inte ndgra absoluta regler for hur en kvalitativ forskning ska utforas, vilket innebér att forskaren
maste beskriva hur processen konkret har genomforts och pa det séttet Gvertyga ldsaren om

trovirdigheten (Merriam, 1994).

De utforda intervjuerna i undersdkningen har bandats in och samma dag har det transkriberats
av skribenten sjdlv. Utdver detta har intervjuerna &nnu renskrivits och sammanstillts.
Trovidrdigheten 1 intervjusvaren kan ddrmed anses vara hog. Det dr dven hog trovérdighet 1
analysdelen eftersom skribenten sjilv har transkriberat och gétt igenom intervjuerna. Aven om
svarsprocenten inte var den bésta och respondenterna inte sa manga, har det uppstatt en
tillforlitlighet till avhandlingen pé grund av att fyra olika kommuner undersokts och pa det séttet
har likheter och skillnader kunnat beaktats. Respondenterna och intervjuerna presenteras

ndrmare 1 foljande kapitel.
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6. Offentlig sektor

Offentliga forvaltningens viktigaste delar dr den statliga och kommunala férvaltningen. Pa
samma sitt dr de viktigaste offentliga samfunden staten och kommunerna. Staten och
kommuner &r offentligrittsliga juridiska personer som kan sjélvstindigt fatta beslut.
Samfundsmedlemmarna, nidmligen statens medborgare och kommuninvanarna styr
verksamheterna. Begreppet offentlig forvaltning kan ses ur olika synvinklar, men ur ett
organisatoriskt perspektiv anses det vara en organisation bestaende av offentliga samfund, dess

myndigheter och olika forvaltningsorgan (Kulla , 2014).

Kommuninvéanarnas sjélvstyrelse ligger som grund for kommunalforvaltning. De allménna
grunderna for kommunernas forvaltning och dess uppgifter har utfardats genom lag. Kommuner
har ansvar for allménna uppgifter inom ramarna for deras sjalvstyrelse och for lagstadgade
uppgifter pa lokalniva. Dessa lokala uppgifter dr bland annat inom planldggning och byggande,
social- och hilsovard och undervisning. Sjdlvstyrelsen 1 kommuner handlar om att
kommuninvanarna fér vélja vem som dr medlem i de hogsta beslutsfattande organen. Det hogsta
beslutsfattande organet i kommunen &r kommunfullmdktige, som dven ansvarar for
kommunens verksamhet. Kommunfullméktige utser 4ven en kommunstyrelse, vilket ar ett
lagstadgat organ. Forvaltningen som sker i ndmnder kan viljas sjdlv av kommunfullmiktige,

med undantag for de lagstadgade ndmnderna (Kulla , 2014).

6.2 Vilfardsomrade

Vilfardsomradet dar en skild offentligrittslig sammanslutning frdn kommuner och staten. Ett
vélfairdsomrade har sjdlvstyre inom sitt omrdde och tillsammans med sina
dottersammanslutningar bildas en vilfardsomradeskoncern. De uppgifter och ansvar som
vélfardsomraden har foreskrivs i1 lag. I Finland har det av alla kommuner bildats totalt 21
vélfardsomraden. Helsingfors stad hor inte tillsammans med ndgon annan kommun till ett
omrdde, utan staden ansvarar for ordnandet av social- och hélsovérdstjinster och

rdddningsvésendet inom sitt omrade (Statsradet, u.d.).
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Fran och med f6rsta januari 2023 har Egentliga Finlands valfairdsomrade ansvaret for ordnandet
av social- och hélsovérdstjinster, riddningsvésendets tjanster och elevhilsans psykolog- och
kuratorstjinster. Ansvaret overfors fran 27 kommuner till Egentliga Finlands vélfairdsomrade
och det blir en arbetsplats for 23 000 personer. Hela landet berdrs av fordndringen och det finns
totalt 21 vélfairdsomraden i1 Finland (se Figur 2). Malet med vilfardsomradet &ar att skapa
forbattrade, smidigare och forebyggande tjénster (Egentliga Finlands vilfardsomrade, u.d.).
Exempel pa tvé andra vilfardsomraden som har bildats &r Véstra Nylands vélfardsomrade, som
nu tagit éver samma ansvar for tio kommuner (Vistra Nylands vélfardsomrade, u.d.) och
Osterbottens vilfirdsomrdde som inkluderar 15 kommuner (Osterbottens vilfirdsomrade,

u.d.).

21

Figur 2 - Viilfirdsomradena pa Finlands karta (Justitieministeriet , u.d.)
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7. Intervjuer och innehillsanalyser

I detta avsnitt presenteras intervjuerna och de svar som framkommit ur dem. Temaomraden

och intervjufragor framkommer dven i bilagorna.

I fragestéillningen framkommer det att avhandlingen fokuserar péd finlindsk kommunal
verksamhet, och som tidigare namnts begransas avhandlingen till tva sprdkiga kommuner med
en andel svensksprakiga invanare kring 30 procent och hogre. Kommunerna valdes utifran
kommunforbundets (2022) lista och forfrdgan om intervju skickades ut per e-post till 17 olika
kommuner. 1 forfraigan om intervju presenterades skribenten, avhandlingens syfte och
frdgestdllning, hur intervjun kan utforas, att intervjufragorna fas pd forhand och att
respondenterna hélls anonyma. Tyvirr resulterade detta i att endast fyra kommuner svarade pa
forfragan, men de alla stéllde upp. Fran en kommun stéllde till och med tre olika respondenter
upp for intervju. Hir under presenteras sju intervjuer, varav en ér en inledande diskussion som

skedde fore arsskiftet.

7.1 Inledande diskussion

For att fi4 en helhetsbild av en kommuns interna kontroll, riskhantering och
organisationsfordndring, utférdes en inledande diskussion med ekonomi- och personalchefen i
en av de undersokta kommunerna. Inledande diskussionens syfte var att f4 en dverblick over

den interna kontrollens situation innan organisationsfordndringen vid arsskiftet.

Intern kontroll och riskhantering

Ur den inledande diskussionen framkom det att dokument med direktiv pd kommunalniva
behdver vara allminna, eftersom branscherna dr sd olika som kommunerna arbetar i. Det
framkom &dven att riskhanteringen i en kommun varierar och det beror dven pa de olika
branscherna, eftersom tekniska- och ekonomiavdelningen inte kan ha samma specifika direktiv.
I férvaltningsstadgan finns det beslutat om avtalshantering, ndmligen att kommundirektoren ar
den enda personen som ensam far skriva under ett avtal som ingas, 6vriga méste alltid vara tva
som undertecknar. Riskhantering i en kommun handlar dven mycket om sdkra inloggningar,
byten av 16senord och 1dsandet av dorrar. Det framkom ocksa att det dr stadgat i kommunallagen

om vem som far bestimma vad, till exempel &r det fullméktige som bestimmer om budget och
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den ska sedan foljas. Aven revisorer och revisionsnimnden kommer in i den interna kontrollen

och riskhantering, eftersom de granskar alla beslut.

Ansvarsomrdaden

I den inledande diskussionen framkom det att kommunstyrelsen gor bokslutet, behandlar det
och for det sedan vidare till fullmédktige. Det upprittas dven en verksamhetsberittelse till
bokslutet och dir tas det stillning till bland annat hur Gvervakning av intern kontroll och
riskhantering har utforts. Kommunstyrelsen tar alltsé stdllning till hur 6vervakningen ar skott,
det dr inte sa hemskt ingdende, utan mera byrakratiskt. Beslutanderitten delegeras sedan av
kommunstyrelsen ut till tjdnsteménnen. En del risker har dven minimerats genom att
forsakringsskydd ar skaffat. Det framkom ocksa att mycket handlar om att gora varje enskild

arbetstagare medveten, eftersom var och en med 6gon och 6ron &r lite medskyldiga.

Organisationsforindring och dess forberedelser

Det framkom i diskussionen att organisationsfordndring handlar mycket om kommunikation,
prata om saker och genom det gora folk medvetna. Utdver detta podngterades det att allting
behovs inte géras som det alltid har gjorts, for redan i det finns det en stor risk, ndmligen om
man alltid gor pd samma vis. En risk i samband med organisationsférandringen kan handla om
minskade resurser och om det blir for fa personer kvar pa en funktion. Det &r viktigt att det
alltid finns minst tva, helst tre, som kan samma arbetsuppgifter sa att det inte uppstar ett problem
ifall en nyckelperson slutar. Mycket handlar om att vara medveten, observant, reagera och
kommunicera. Det dr dven viktigt att inte tinka att ndgot maste goras pa ett visst sitt for att det

alltid har gjorts sd, for det dr inte sékert att det har varit rétt.
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7.2 Intervjusvar
I detta avsnitt presenteras de intervjusvar som respondenterna gett under intervjuerna.

Det finns flera olika sétt att presentera intervjudata och ett av dem ar tematisering. Tematisering
ar en populédr presentationsform och innebér att intervjuguidens temaomraden anvinds om
grund. Forskaren viljer ut relevanta temaomrdden for att lyfta fram de aktuella
problemstillningarna. Efter att intervjuerna har transkriberats anviands det som grund for att
identifiera tyngdpunkten och vilka omraden som respondenterna mest har uttalat sig om. Det dr
viktigt att forskaren inte har last sig vid specifika temaomraden, utan dr 6ppen for att under
analysprocessens gang eventuellt sla ithop tva teman eller tilldgga ett nytt temaomréade (Dalen,
2007). Avhandlingens intervjusvar presenteras hiar under i olika temaomraden. Svaren &r
uppdelade enligt temaomréden med alla respondenters svar under respektive omrade, eftersom
da framstills de olika synpunkterna pa ett tydligt sétt. Intervjuerna har bandats in, transkriberats,
renskrivits och sammanstillts. Specifika frdgor och temaomrédena kan kontrolleras fran

intervjuguiden som finns som bilaga.

Presentation av respondenter

Respondenterna presenteras i form av en tabell (1) hir under och sedan forklaras det dven i

text. Det presenteras dven en tabell (2) over de undersokta kommunerna och storleken pd dem.

Tabell 1 - Respondenterna

Respondent Arbetstitel Intervjuldngd Kommun
Empirisk informant Ekonomi- och presonalcehf 30 minuter Kommun 1
Respondent A Ekonomi- och presonalcehf 30 minuter Kommun 1
Respondent B Ekonomidirektor 30 minuter Kommun 2
Respondent C Controller 30 minuter Kommun 3
Respondent D Intern controller 50 minuter Kommun 4
Respondent E Kommundirektor 30 minuter Kommun 1
Respondent F Forvaltningskoordinator 30 minuter Kommun 1
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I undersokningen har det utforts en inledande diskussion och sex intervjuer. De respondenter
som deltagit kommer tre frdn samma kommun och de dvriga ér fran tre olika kommuner. Den
empiriska informanten dr samma person som respondent A, men det utférdes som en inledande
diskussion innan arsskiftet och intervjun gjordes efter arsskiftet. Inledande diskussionens syfte
var, som tidigare ndmnt, att fa en Overblick 6ver en kommuns interna kontroll innan
organisationsfordandringen. Det finns &dven respondenter med liknande arbetstitlar och
arbetsuppgifter, men for att fa olika synvinklar har det dven valts lite andra arbetspositioner.
Respondent A och B har liknande arbetsposition, men respondent A dr ekonomi- och
personalchef i kommun 1, medan respondent B #r ekonomidirektér i kommun 2. Aven
respondent C och D har arbetspositioner som liknar varandra, men det framkommer ur
intervjuerna att de dnda skiljer sig en del. Respondent C dr en controller i kommun 3 och
respondent D &r en intern controller i kommun 4. Frdn kommun 1 har det dven intervjuats

kommundirektdren (respondent E) och en forvaltningskoordinator (respondent F).

I borjan av varje intervju presenterade skribenten sig sjélv forst och sedan fick varje respondent
presentera sig sjilv sa som de ville. Bade respondent A och F dr ekonomer och respondent D &r
nationalekonom. Respondent A har haft redovisning som inriktning och respondent F hade
organisation och ledning. I kommunen dér respondent A och F arbetar, dr respondent E
kommundirektér. Respondent E é&r offentlig forvaltare och alltid varit intresserad av
organisationer och hur organisationer fungerar. Viktigt att podngtera att det i kommun 1 ar
framst respondent A som besvarar intervjufragorna och det som respondent E och F ir insatta 1
sd besvarar de. Vidare presenteras kommunernas storlek i tabell 2. Storleken baserar sig pa

befolkningsméngden.

Tabell 2 - Kommunstorlek

Kommun Kommunstorlek

Kommun 1 Befolkning mellan 5 000 - 10 000
Kommun 2 Befolkning mellan 15 000 - 20 000
Kommun 3 Befolkning mellan 5 000 - 10 000
Kommun 4 Befolkning mellan 25 000 - 30 000
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Intern kontroll och riskhantering, allmdint hur det iir i kommunen

Intern kontroll och riskhantering i kommuner baserar sig pa kommunallagen och kommunens
egna direktiv och bestimmelser enligt respondent A, B, C och D. Respondent C lyfter fram att

det ar fritt fram for kommunerna hur det skots, bara det dr inom ramarna.

Respondent A sdger att direktiv pa kommunalniva méste vara allménna eftersom det finns olika
avdelningar och branscher. Riskhanteringen i kommunen varierar ocksa avdelningsvis,
eftersom det finns olika sorters risker pé olika avdelningar. Vidare forklarar respondenten (A)
att det inte kan finnas samma specifika direktiv pd varje avdelning. Det framkommer dven att
intern kontroll och riskhantering i en kommun handlar mycket om bland annat sékra

inloggningar, lasta dorrar, bestimmanderétt och avtalshantering.

"Sen dr det ju inte i kommuner lika synligt som i foretag och privata bolag. Det
dr ju ndgot som hela tiden pagar utan att det syns och man tdnker pd att det dr
intern kontroll, utan det dr ju all riskhantering och i och med att det dr offentligt
sd dr det ju det att gor du ett misstag sa blir det ju synligt, om det sedan har med
forsdkringsansvar att géra, eller bank, eller avtalshantering eller ndgot sadant.

Det ska ju finnas ett system pa allting, och allt dr sa reglerat.” [Respondent A]

I kommunen déir respondent B arbetar foljer de ganska ldngt lagen. Respondent B podngterar
att det varje & 1 kommunens budgetbok finns ett stycke var det framkommer olika

ansvarsomraden:

"Varje dr i kommunens budgetbok sa har vi ett stycke som heter budgetens
struktur och bindande nivder samt tillimpningsdirektiv for 2023 (foljande ar) ddr
vi listar upp sddana saker som har att gora med budget, och vem som dr ansvarig
for vad och liknande. Och allting i samband med att budgeten godkdnns sd har vi
riktigt uppsatt per uppgiftsomrdde vem som dr redovisningsskyldig och vem som
dr budgetansvarig, sd det godkinns i samband med budgetforhandlingen for
foljande budgetdr. Dd kan man delegera budgetansvaret nerdt, och det gor man

till exempel pa bildningsutskottet.” [Respondent B]
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Respondent C forklarar att den interna kontrollen och riskhanteringen hos dem grundar sig pa
kommunallagen och kommunens interna anvisningar, direktiv och bestimmelser, uppgifter om
befogenheter och ansvar och pa budgeten. Det dr kommunfullméktige som godkint ett ramverk
angéende intern kontroll och riskhantering som de fdljer. Hos dem &ar det i helhet

kommunstyrelsen som leder kommunens verksamhet:

"Pa min avdelning, dvs. forvaltningsavdelningen, dr forvaltningsdirektiren
huvudansvarig for avdelningens riskhantering och den interna kontrollen. Men i
helhet dr det kommunstyrelsen som leder kommunens verksamhet, forvaltning och
ekonomi och skoter om kommunens interna kontroll och uppgorandet av

riskhanteringen.” [Respondent C]

Vidare beréttar respondenten (C) att kommunens risker kan i1 princip delas upp i1 féljande

riskkategorier: verksamhetsrisker, ekonomiska risker, skaderisker och strategiska risker.

Den interna kontrollen ar enligt respondent D systemmassigt relativt bra hos dem. Vidare sdger
respondenten (D) att de nog har en del interna kontroll utmaningar, men 6ver lag skulle

respondenten vilja sdga att systemmassigt dr det ganska bra.

"Vi har nog operativt inom organisationen mycket att lira oss, och efter vi tagit
i bruk Coso, innan jag skulle sdga att allting fungerar till papper. Ocksd i
praktiken tycker jag att vi har saker att jobba pa. Men systemmdissigt ddr tdnker
jag frdamst att kommuner, utmaningen i kommuner dr, dtminstone i var, att det
finns for mycket arbete for chefen, som man tdinker att chefen ska hinna med.
Atminstone hos oss har cheferna mycket operativt som de ska skéta, om man
tdanker att du ska hinna med personaladministration, du ska hinna med intern
kontroll, riskhantering, fastsla strategisk ledning, det blir nog mycket, samtidigt
som du kanske maste fundera pd ndgot hemskt enkelt och operativt for att du inte
har liksom tre mellanchefer under dig som kan hjdlpa dig, utan du dr ganska
ensam som chef. Det har lite att gora med forvaltningsstadga och strukturer i
kommuner. Det dr hemskt fd som far fatta beslut och delegerande dr inte som i en

firma, du kan inte delegera hur som helst.”” [Respondent D]
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For respondent E finns det inte s mycket teori bakom hur intern kontroll fungerar, utan mera
en allmén och dvergripande bild av den interna kontrollen i en kommunorganisation, nimligen
hur det praktiskt &r och fungerar i verkligheten. Respondenten (E) berittar att hen alltid har
varit intresserad av organisationer, hur organisationer fungerar och hur det finns olika

organisationskulturer.

“For mig dr intern kontroll jditte mycket ocksd en organisationskulturfrdga.
Sjdlvklart finns det nedskrivet, men det hjdlper inte att ha det nedskrivet om det
inte omfattas av praxis, och praxis dr ocksad ofta det som skapar en organisation.
Jag dr offentlig forvaltare och alltid varit intresserad av organisationer och hur
organisationer fungerar och hur det finns olika kulturer. Sd jag ser det som att
intern kontroll har en jitte stark koppling ddr: pa vilket sdtt man betonar vissa
saker, och foljer efter ndr man gor fordndringar och att det fungerar pd flera
plan. Att intern kontroll kan ju vara begrinsande men ocksd vildigt befriande.”

[Respondent E]

Ur intervjun med respondent E framkom det att risker i en kommun inte bara &r de typiska som
att ndgon skadar sig, bridnder eller liackage. Alltmer handlar kommunernas risker om

imageforluster och liknande, och det dr en stor sak.

”Och kanske inte bara typiska risker, som att man skadar sig eller det bérjar
brinna eller det blir ldickage. Alltmer handlar ju kommunernas risker om
imageforluster och sddant, att ddr finns en stor sak. Det dr en stor del av en
kommundirektors jobb, att hela tiden ligga framfér och fundera pd om vi gor sa
hdr, sda vad kan det leda till, kan det bli folkstorm, hur uppfattas det. Det dr ocksd
en typ av intern kontroll att hela tiden fora en dialog att hej nu dr det hdr drendet
pd kommande, nu maste vi bidda for information hdr sd att folk forstdar vad det
handlar om, och inte tolkar det for smalt da drendet dr brett. Ddr dr just
imagerisker, risker som inte fanns for 10—15 ar sedan, men nu finns det sociala
medier, och nyheter dr ute pd tva sekunder. Sa det finns mdnga dimensioner i den

interna kontrollen.” [Respondent E]
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Det framkommer dven ur intervjun med respondent E att politiker och invanare kan ses som
kontrollanter utifrdn. Respondenten (E) forklarar att ibland kan en sak synliggdras utifran som
inte markts internt, och det kan resultera i en ny process som maste inforas. Det framkommer
ocksa ut intervjun med respondent E att de strategiska riskerna &r relativt svara att beskriva,
men de ir betydelsefulla. Vidare beréttar respondenten (E) att det handlar om allt som gors, hur
det pratas om saker och att gora uppfattningar levande da det diskuteras om framtiden och vilket

eventuellt beslut som ska goras. Allt detta &r strategiska risker.

Processen mot en mer effektiv intern kontroll

Processen mot en mer effektiv intern kontroll fungerar péd olika sdtt i olika kommuner.
Respondent A anser att det kanske ar problemet, att veta vad som dr mera effektivt. Vidare
sdger respondenten (A) att det dr annorlunda i stora kommuner och stider, dar de har en
controller eller intern controller som arbetar hela tiden med intern kontroll och bygger upp
rapporteringen och dylikt. Respondenten (A) lyfter 4ven fram att intern kontroll i kommuner
inte &r lika synligt som 1 privata bolag. Det dr ndgot som pégar hela tiden utan att det syns och
att man tdnker pa att det dr intern kontroll, om det sedan har att géra med forsdkringsansvar,
bankrelaterat eller avtalshantering. Det framkommer dven att system ska finnas for allting och
allt ar reglerat. Om man tinker p& processen, sa borde det nog lyftas upp hela tiden och
informeras och kommuniceras kring det, och vad varje anstélld ska gora for den interna
kontrollen och vad den interna kontrollen egentligen &r. Detta eftersom allting som gors har att
gora med nagon form av kontroll. Respondenten (A) pépekar att det oftast blir sa att intern
kontroll ligger pa ekonomisidan, men att det nog géller hela processen fran borjan till slut. Ett
litet beslut kan bli dyrt i lingden, om det dr sd att det géar fel. Respondenten (A) funderade vidare
pa vad som skulle kunna gora intern kontroll mera effektivt, och sade att information och
kommunikation, att ldra ut och gora folk medvetna om det skulle eventuellt vara en bra

effektivering.
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"For att det skulle bli mer effektivt sa dr det ju nog information och
kommunikation och ldra ut om det, och att medvetet géra, kanske lite sd. Och vad
vi gor? Kanske inte for tillfdllet sa hemskt mycket annat dn sdddr, att vi har det
och sd. Men nog forstds nagonting som formdnnen dtminstone borde fa sig en

dos, information och paminnelse om vad det dr och hur det dr.” [Respondent A]

Respondent B lyfter fram att de nyligen bytt ekonomisystem som é&r en klar forbéttring mot
tidigare, inte for att det var nagot fel pa det forra systemet men det var lite gammaldags. 1 det
nya systemet har de enligt respondenten (B) mycket battre koll pa vem som far godkénna vad.
Respondenten (B) siger ocksa att systemet bidragit till att det har blivit effektivare, men sjilva
processen &r det att alla transaktioner gér via tva personer, inte dr det ndgon storre process dn
det egentligen. Ur intervjun framkommer det &dven att det finns mycket Dbéttre

budgetuppfoljningsverktyg i det nya systemet, vilket resulterar i mycket béttre kontroll:

"Vi har ocksd mycket bittre budgetuppfoliningsverktyg nu med det hdir nya
systemet. Forut var det sd att man skulle ta ut resultatrdkningar skilt och om man
sku se pa naga inkopsfakturor sa sku man gd in i ett skilt system, men nu _far man
allt i samma, man kan nu ta en budgetuppfélining och sa slipper man direkt in pd
loner eller inkopsfakturor eller vilka transaktioner som gjorts. Det dr som mycket
bdttre kontroll. Det dr nog det hdr system och systemanvindarvinlighet som dr
viktigast i intern kontroll, annars orkar ju ingen halla pa med det, férutom

ekonomer.” [Respondent B]

36



I den kommun déar respondent C arbetar fungerar processen mot en mer effektiv intern kontroll
genom att kommunstyrelsen utvirderar ldget med den interna kontrollen i samband med da
bokslutet gors. Respondenten (C) forklarar att dd bokslutet godkidnns sa godkénner
kommunstyrelsen dven avdelningarnas verksamhetsberittelser angéende hur den interna
kontrollen och riskhanteringen har forverkligats under rédkenskapsperioden. Forverkligandet
bedoms med ett vitsord 1-5 inom flera kategorier. Avdelningarna beddémer hur foljande har

forverkligats pa skalan 1-5:

- efterfoljning av bestimmelser, foreskrifter och beslut

- uppfoljning av hur malen natts, hur anslagen har anvints och hur giltiga och palitliga
metoder har anvints vid beddmandet av resultat

- hur riskhanteringen ordnas

- hur anskaffning, 6verlatelse och skotsel av egendom ordnas

- uppgorande av avtal

- beddmning av hur den interna revisionen dr ordnad.

Respondent D berittar att processen mot en mer effektiv intern kontroll hos dem gors sé att
fullmdktige har slatt fast grunderna for intern kontroll och riskhantering, mer dn det behdver
inte fullméktige sla fast men dir star det védsentliga och vem som ansvarar for vad. Efter det
arbetar de sé att stadsstyrelsen slar fast noggrannare anvisningar och de gor det i ett dokument
som heter direktiv for intern kontroll och riskhantering. Det direktivet dr inte urddligt men
respondenten (D) beréttar att de ska skriva om det. Vidare berittar respondenten (D) att staden

gjort beslut om att ta i bruk Coso-ramverket:

“Staden har gjort ett beslut att vi kommer at i bruk Coso-ramverket, som ocksd
dr en rekommendation av kommunforbundet. Alla 17 principer tar vi i bruk, lite
forstdas modifierade sd att de dr dndamalsenliga for oss, men sd ddran i stort sett
nog som det star i Coso-ramverket, men bara att vi jobbar om det sd att vara
tjdnsteinnehavare och alla som jobbar hdr i kommunen forstar vad det pd riktigt
betyder, for annars blir det lite sadant sprdk att inte precis alla forstdr det. Vi

forsoker sdtta det i sddan form att alla forstdar det.” [Respondent D]

37



Det framkom &ven ur intervjun att efter ramverket har tagits i bruk, ska en riskhanteringsprocess
ocksa tas i bruk. Respondenten (D) poédngterar att det nya kontrolldirektivet kommer att sl4 fast
huvudlinjerna for hur den interna kontrollen ska fungera, att ramverket ska tas i bruk,
principerna for hur riskhanteringen ska skotas, vem som ansvarar for vad och hur
rapporteringen sker. Efter det &r det upp till den operativa ledningen att se hur det forverkligas
i praktiken. Alla avdelningar ska se till att ramverkets alla principer bade finns och fungerar 1
praktiken. Respondent D anser att det kommer att se ut s& hir om cirka ett och ett halvt ar, det

ar inte nagot som endast star pa papper utan det dr ndgot som kommer att forverkligas.

“Jag tror ju att om man har intern kontroll och riskhantering pd en jdtte bra niva,
sd sparar man tid i slutindan, for att det blir mindre problem. For att arbeta upp
oss dit, maste vi ocksd se, att det finns for lite tid for en strategisk styrning i en

kommun.” [Respondent D]

Processen mot en mer effektiv intern kontroll i samband med en organisationsforindring,

skillnader fore eller efter

Vid fragan, om processen mot en mer effektiv intern kontroll har forédndrats fore eller efter en
organisationsforandring, svarade respondent A att processen inte forbereds pa nigot vis med
tanke pd organisationsfordndringen. Vidare sdger respondenten (A) att det dnnu &r lite oklart
vad egentligen hela organisationsférandringen kommer att medfora, hur stor och omfattande
den blir och vad allt som kommer att 4ndras. Respondenten (A) anser mera att det efter att alla

funktioner dr pa plats borde funderas pa resurserna.

“Det dr kanske det att sen mdste man se pd det, sen da alla funktioner och sadant
dr pa rdtt stdlle, att ddr dr ju forstds resurserna, blir det for smalt och magert, att

hur mdnga som arbetar med en viss sak, dr det liksom for fd.” [Respondent A]
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Det framkommer dven ur intervjun med respondent A att gidllande avtalshanteringen ar det sa
att kommundirektoren fir ensam underteckna ett avtal eller s& mdste det vara tva
tjdnsteinnehavare. Vidare framkommer det att detta blir ett problem pa en del avdelningar som
det endast finns en eller tvd tjénsteinnehavare och resten &r arbetsavtalsforhallande.
Respondenten (A) podngterar att detta dven dr en form av intern kontroll, att resurserna inte
ricker till for att fullfolja forvaltningsstadgan. Det &r ndgot som respondenten (A) anser att
kommer péverka nu i den nya organisationen, och att det blir viktigt att fundera over allt sddant

och kontrollera.

Hur kommunens process har forandrats efter forandringen sidger respondent B att det kortfattat
ar det nya systemet. Enligt respondent B hade systemuppdateringen pé sétt och vis att géra med
fordndringen, eftersom de véntade att social- och hdlsovarden skulle vara helt borta fran

kommunen innan de tog i bruk det nya systemet.

“Det var nog ett lyckat drag att spara det till forst nu, for vi slapp ju mycket
onddigt jobb sd att sdga. Det var ju en jdtte stor bit av kommunen som forsvann.”

[Respondent B]

Respondent C svarade daremot att kommunstyrelsen gor bland annat en beddmning pé basis av
de forverkligade utvirderingarna angdende den interna kontrollen och riskhantering. Det
framkom &dven ur intervjun med respondent C att kommunstyrelsen ska 1 sin
verksamhetsberittelse (bokslutet) uppgora hur den interna kontrollen och riskhanteringen har
forverkligats genom att kontrollera verksamhetsorganens beréttelser om intern kontroll och
riskhantering. Det ska dven framkomma om det har upptickts brister 1 verksamheten.
Respondenten (C) berittar att utifrdn kartldggningen och de forverkligade uppgifterna fas det
fram hur brister kan atgérdas eller utveckla och forbéttra processerna pa ett forebyggande sitt.
Vidare berittar respondenten (C) att kommunstyrelsen presenterar sin beddmning av de mest
mairkbara riskerna och osékerhetsfaktorerna som har framkommit, och pa basen av det gors

forbattringsforslag.
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“"Man kan konstatera att riskhanteringens idé eller podng dr att sdkerstdlla att
den verksamheten som kommunen sysslar med dr sadan som kommunallagen och
andra direktiv kriver. Kommunens verksamhet madste till exempel vara
ekonomiskt sdtt fornuftig, och beslut ska goras pda basis av fakta och pdlitliga
kéllor. Man ska ocksa sdkerstdlla att man foljer det ramverk som man uppgjort
inom kommunen angdende intern kontroll och riskhantering. Kommunen har ett
intresse att skéta sina drenden pd ett sadant sdtt att man tryggar verksamheten
pa ldng sikt, och att kommunens egendom forvaltas pa ett ansvarsfullt sdtt for att

sdkerstdlla trygga och hallbara framtida utsikter.” [Respondent C]

Respondent D lyfter fram att i och med fordandringen &r det ur ett internt kontrollperspektiv
intressant hur vilfarden ska skotas 1 framtiden 1 kommuner och i de nya vilfdrdsomradena.
Enligt den nya organisationsmodellen dr det inbyggt i system urusel intern kontroll och

riskhantering.

"Férut har ju en kommun haft incitament att skota om hdlsan for sina
kommuninvanare, eftersom kommuninvdanarnas hdlsa direkt speglat sig pd
kommunens ekonomiska resultat. Sa du kan ju liksom tdinka att om du sdtter till
exempel 20 000 till forebyggande verksamhet, som en kommun sdtter pa gym eller
satsar pd massa sadana aktiviteter, sa da har du ju kunnat tdnka att du kan spara
in det i hdlsan i slutdndan. Det incitamentet har ju helt fallit bort, det finns ju
inget ddr, sd det dr ju mycket intressant ur en intern kontroll och riskhanterings
synvinkel att hur har de tinkt, for till vilfdrdsomrddet gick inte den forebyggande
verksamheten over, och forebyggande verksamheten finns dnnu pd kommunens
ansvar, men i dagsliget sd har jag inte sett nagot som helst, tillrdckligt tydlig
styrning for att hantera att kommunen ska ha incitament for att skéta det hor pa
bdsta mojliga sdtt. Utan det finns en forhoppning om att vi alla nog ska
samarbeta, och liksom som intern controller tror jag noll pd det, for en intern

controller dr det noll virt en forhoppning om samarbete.” [Respondent D]
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Processer skulle effektiveras med hjilp av automatisering. Artificiell intelligens (Al) inom

intern kontroll &r framtiden, tror respondent E:

”Automatiskt godkdnnande borjar ju mera tas i bruk pa andra stéllen och da gors
stickprov. Att man borde ju ha kontinuerliga fakturor, som till exempel
telefonrdkningar som oftast dr samma, pd automatiskt godkdinnande, men sen
inbyggt i systemet att det reagerar om summan dr avvikande stor. Och over lag
att anvinda Al i intern kontroll tror jag dr mycket framtiden. Det dr ju oftast
prislappen for sddana hdr grejer som dr stora och avgérande for en kommun, for
prislappen dr ju samma for alla kommuner, bdde stora och smd, men det dr ju
mindre kommuner som skulle ha mera nytta eftersom det dr sd mycket mindre

resurser.” [Respondent E]

Vid  tidpunkten for organisationsfordndringen  arbetade respondent F  som
forvaltningskoordinator. Respondentens (F) uppgift var den forberedande delen infor
overgangen och att rapportera mot den nya organisationen, allt det som fanns i kommunen och
som skulle flyttas 6ver till vilfairdsomrddet. Vidare beréttar respondenten (F) att det var en helt

ny organisation som skulle bildas och det fanns inga modeller eller exempel att ta ifran:

”Ddr var det ju det, att en ny organisation skulle bildas, det fanns inga modeller
eller exempel att ta ifran, att hur har ndgon annan gjort. Ingen visste riktigt (i
kommunen), att vad dr det som det kommer att fragas efter, ndr kommer det att
frdgas, i vilken takt vill de ha uppgifter. For det var ju allt som fanns och alla
processer skulle man informera om till den nya organisationen. Och jag upplever
att de (i nya organisationen) inte riktigt alltid visste, de hade ingen firdig
schablon om hur det kommer att bli, vad som ska fragas efter och hur man ska

bygga upp den.” [Respondent F]

Enligt respondent F handlade det om att ha bra kontroll 6ver vem som fradgade efter vad och
vad som skulle rapporteras nir. Respondenten (F) blev dirmed som en mellanhand mellan

kommunen och den nya organisationen.
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Noterade forindringar i den interna kontrollen efter organisationsforindringen

Vid fragan om de mirkt fordndringar i den interna kontrollen efter organisationsforédndringen
svarar respondent A att ena Ionerdknaren forflyttades 6ver med omsorgen, vilket resulterar i att
det blev endast en kvar. Vidare forklarar respondenten (A) att Ionebetalningarna dnda gar via
hen som ekonomi- och personalchef och sedan d4nnu via den personen som skdter betalningarna.
Aven fast det finns kontroller dr det en risk d& endast en person finns pa en funktion.

Respondenten (A) fortsétter och sdger att det over lag borde gas igenom funktionerna:

”Och sen det att, det dr kanske mera over lag, men det att det inte finns enstaka
personer som sitter pd kunskap om ndgot visst eller den enda som kan logga in i
nagot program. Det dr ocksd en del av intern kontroll, och beaktandet av risk,

ifall den personen slutar. Det dr ju nog en stor grej som dr pd mdnga hall, det att

det blir for tomt.” [Respondent A]

Det kanske inte direkt beror pd organisationsfordndringen enligt respondenten (A), men hen
poéngterar att det nog &r en stor grej pd manga héll som méste ses Over sa att det inte blir tomt
om nagon slutar. Respondenten (A) lyfter 4ven fram att det handlar om att hitta nivderna och

vem &r pa rétt niva for att gora vad.

Enligt respondent B har det inte mérkts s mycket av sjdlva organisationsfordndringen, eftersom
det hos dem var uppbyggt sd att social- och hilsovardsndmnderna var ganska egna och
sjdlvgéende. Detta betyder att de hade egen ekonomipersonal och liknande, som &vergick med
till den nya organisationen. Egentligen har det inte mérkts sa mycket enligt respondent B. Vid
en tillaggsfraga gillande kommunens resurser svarade respondenten (B) att det inte har mérkts
att resurserna har minskat, utan mera anser hen att de kanske har lite for mycket resurser for
tillfallet. Det var en positiv grej vid ibruktagandet av det nya systemet, eftersom det kunde goras
med egna resurser utan att anstilla ndgon projektperson. Vidare berittar respondenten (B) att
de har tagit initiativet att gd igenom allas arbetsuppgifter och se om alla faktiskt gor ritt saker

och om det dr ndgot som maste omorganiseras:
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”Vi ska nog nu ha ndgon sorts 6versyn over all forvaltningspersonal i kommunen,
alla som jobbar med ekonomi, alla som jobbar som ndagon sekreterare, alla som
jobbar med den hdr byrakratin, oavsett vilken ndmnd man hor till, sd ska vi ga
igenom alla personers arbetsuppgifter och ga igenom om rdtt personer faktiskt
gor rdtt saker eller om vi ska madsta organisera om ndgonting i den hdr

forvaltningen. En san sak har vi initierat nu faktiskt.” [Respondent B]

Respondenten (C) poédngterade ocksa att det for tillféllet kan vara svart att se helheten, eftersom
forandringen skedde vid arsskiftet. Enligt respondenten (C) kan en del fordndringar och hur
deras forverkligande skett synas forst efter att detta rakenskapsar ar forbi. Respondent C lyfter
fram att man efter fordndringen kan tinka sig att den interna kontrollen blir effektivare, i
synnerhet uppfoljningen da verksamhetsorganen &r féarre och vissa risker och interna kontroller
faller bort. Grundtrygghetsverksamheten, social- och hélsovdrden &r borta och dd kan
kommunen fokusera pé effektivitet och sitta resurser pa att forbéttra sddant som ar vasentligt
med tanke pd kommunens nuvarande kiarnverksamhet. I en f6ljdfraga om kommunens resurser
svarar respondenten (C) att de har utlokaliserat bokféring och HR (human resources). Vidare

forklarar respondenten (C) att i samband med att resurser utlokaliseras si gor dven riskerna det:

“Desto mera vi outsourcar (utlokaliserar), sa mera risker outsourcas ocksa. Men
det dr dnda kommunens ansvar, och kommunen har ansvar att det som dr
outsourcat ordnas pd ett lagligt sdtt. Vi mdste ju dnda se till att det gors rdtt.”

[Respondent C]

Ur intervjun med respondent D framkom det att organisationsfordndringen inte har péverkat
den interna kontrollen hos dem. Det som respondenten (D) wvill se vid en
organisationsforandring &r att ta 1 beaktande att det borde finnas mera tid for chefer att arbeta
med strategisk styrning och intern kontroll och riskhantering. Detta dr nagot som de enligt
respondenten (D) ska delvis goras hos dem, men hen végar inte séga att de skulle bero pa
fordndringen till véilfirdsomraden. Daremot podngterar respondent D att om man ténker fran en
intern kontroll synvinkel, har denna organisationsférandring resulterat i att kommunen slapp

mycket risk nu:

43



“Den har inte paverkat var interna kontroll. Utan egentligen sd blir det ju sda, om
man tdnker frdan en intern kontroll synvinkel, sd slapp vi ju sa mycket risk nu, det
dr ju riktigt otroligt hur var riskprofil blev mycket enklare. De storsta riskerna
forsvann ju, jag menar vi kan ju budgetera med ganska bra exakthet jamfort med
forut. Jag skulle séiga att nu sa far vi en betydligt bdittre mojlighet att ha kontroll
nu.”” [Respondent D]

Respondent E poédngterar att intern kontroll handlar &ven mycket om att synliggora, och att det
marks nu dd omsorgens del fallit bort och kommunens roll har fordndrats. Det dr en stor
fordndring, men respondenten (E) tror inte att de pd kort sikt bollar om hela organisationen,
men en del smé fordndringar blir det forstds. Vidare beréttar respondenten (E) att den storsta
fordndringen 1 kommunen dr omsorgens forflyttning till valfardsomradet, men att det ddremot
mojliggdr andra saker att spela med, till exempel att bygga upp eget ndtverk med kunnande, att
det ar flera personer som gor arbetsuppgifter i kors och att fundera pa vad som ska vara egen
produktion och vad som inte ska vara det. Respondenten (E) berittar att de tidigare i kommunen
haft som princip att minst tva, helst tre, ska kunna géra samma arbetsuppgifter, men att det &r
en utmanade sak d4 resurserna minskar. Vidare berittar respondenten (E) att de inte 4r nagon
pytteliten kommun, men att det i mindre kommuner funderas om funktioner som till exempel
l16nerdkning ska finnas internt i kommunen eller om det ska samarbetas eller utlokaliseras.
Enligt respondenten (E) tycker politikerna oftast att arbetsplatserna ska hallas pd orten, det
handlar alltsd om vad som ska ga fore. Den interna kontrollen stirks ju av en storre organisation
och professionalitet, men da finns det inte ndra pd samma sitt. Négra fordndringar ska nog ske
i funktioner, men inte sé stora enligt respondent E. Det dr ndmligen politikerna som far fundera
pa hur organisationen ska se ut och om de &r beredda att ta ett stdrre steg och fordndra, sé ska

organisationen anpassas enligt det.

En fordndring i samband med att omsorgen foll bort enligt respondent E, &r att det kan uppsta
tomrum 1 arbetsuppgifter och de tomrummen borde anvindas till att utveckla. Detta &r nagot
som respondenten (E) anser att 6ver lag borde ses 6ver hela kommunfiltet, att kunna utveckla
och ta tag i saker. Vidare forklarar respondenten (E) att det &r ett ledningsproblem, hur resurser

omfordelas och hur man ska fa folk att vilja hoppa pé nya arbetsuppgifter.

44



"Ocksa en organisationskulturgrej, att se till att folk vagar sdga att hej nu har
jag inte tillrdckligt att géra, nu skulle jag kunna géra ndagot annat, eller den hdr
uppgiften passar nu inte riktigt mig, att finns det ndgon annan, jag skulle hellre
gora det hdr, och dd kanske det blir bdttre skott ocksd.” [Respondent E]

Ett annat stort problem i en kommunorganisation &r att saker kanske gors s som det alltid har

gjorts:

“Det dr kommunorganisationers “problem”, att saker kanske gors sa som det
alltid har gjorts, och det kan vara ndagot som varit aktuellt for 20 dr sedan, som
egentligen inte har ndgon relevans idag, men som lever kvar for att 'min
foretrddare sa att det hdr ska jag gora och sd dr det klart’. Sa over lag
processerna i en kommun, sd ddr skulle finnas mycket jobb for en som dr bra pa
sddant, att titta pd att gors det hdr vettigt, hur manga mdnniskor ser pa samma

sak, hur lang dr kedjan.” [Respondent E]

Information och kommunikation

Angéende information och kommunikation anser respondent A att de har gillande
fordndringskommunikationen varit aktiva och forsokt kommunicera vél. Respondenten (A)
forklarar att de bland annat haft Teams-mdten och infotillfdllen, e-postmeddelanden och
nyhetsbrev. Vidare framkommer det att fore fordndringen var det till en stor del omsorgens
personal som deltog, men respondenten (A) lyfter dven fram att de samtidigt d& omsorgen var
pa vig bort ockséd borjade kommunicera med formédnnen som blir kvar i kommunen och ordna
workshopar med dem angéende det nya. Respondenten (A) anser att fordndringen kanske mest
berdrt den administrativa personalen, och att det dr en utmaning hur motparten tar emot
informationen. Enligt respondenten (A) har de nog forsokt kommunicera, d&tminstone med
forméannen, men att det sedan dr en annan sak hur det fors vidare. Det framkommer dven ur

intervjun med respondent A att det dr utmanande att kommunicera om en ny organisation:
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”Sen dr det ju det som nu, att man inte riktigt vet hur organisationen ska se ut, sd
det finns inte riktigt ndgot att kommunicera kring, och det dr jdtte svdrt for andra
tror att det finns en massa och vintar och tinker “de berdttar aldrig ndgot”, men

det finns kanske inte alltid nagot att berdtta.” [Respondent A]

Kommunikation &r en svar sak enligt respondent B, vad man ska skriva och vem man ska rikta
sig till. Aven med ibruktagandet av det nya systemet har respondent B funderat pa hur mycket
mejl som kan skickas ut, om man ska ha kurser 6ga mot 6ga eller online. Enligt respondenten
(B) dr nog det biasta kommunikationsséttet att ha ett méte med folk sammankallade, men moétena

behover inte vara stora utan de kan vara avdelningsvis.

Respondent C lyfter fram att i deras kommun har avdelningarna kontinuerligt mdten med
varandra och diskuterar igenom vésentliga och aktuella fordndringar i1 verksamheten. Ifall det
uppstar situationer som kriver beslutsfattande for att kunna trdda i kraft, presenterar
verksamhetsorganen sina drenden till kommunstyrelsen. Vidare beréttar respondenten (C) att
om det géller mindre fall kan det rdcka med tjdnstemannabeslut eller kommundirektdrens
beslut, men om det handlar om stdrre drenden som berdr hela kommunen och organisationen
sd dr det kommunstyrelsen som ska fatta beslutet. Det uppstod en diskussion kring
kommunikationen vid utlokalisering av tjanster och respondenten (C) berittade att, om
kommunikationen och samarbetet inte fungerar uppstar det en risk. Vidare forklarar
respondenten (C) att kommunikationskedjan blir ldngre vid utlokalisering, vilket dven &r en
risk. Respondenten (C) anser att det eventuellt finns brister 1 forstaelsen varfor en del saker
gors. De som arbetar med ekonomi forstar kanske mera, speciellt den ekonomiska aspekten,
men de som gor en beddomning en gang i aret kanske inte forstr pd samma sétt da det inte ar

deras karnfunktion.

“"De som alla kanske inte forstar, da man foljer ramar for intern kontroll, att fa
sakerna effektiva framat. Det dr dndd det, att den interna kontrollens idé dr ju
ocksda det att man gor saker pd ett vettigt sdtt och det dr effektivt.”
[Respondent C]
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Respondent C tycker att fragan om information och kommunikation &r viktig, eftersom det inte
hjélper att endast berdtta for mdnniskor vad intern kontroll och riskhantering ar, utan det méste
ges exempel och forklaras vilka konsekvenserna kan vara. Enligt respondenten (C) har
manniskor enklare att forsta en del koncept om exempel fran den vardagliga verksamheten ges,

for da blir det mera begripligt.

Kommunikation dr viktigt och respondent D poéngterar att chefer inte bara kan anta att en annan
person forstar vad som &r viktigt, utan att det har beréttats for personen. Chefer ska berétta och
forklara sa att personen exakt vet vad hen ska gora, for ingenting dr sjdlvklart. Det ar pa
chefernas ansvar att har full koll pa vad sina anstéllda forstar, inte forstar och vad de borde
forsta. Respondenten (D) lyfter fram att det finns mycket som fungerar pa ett visst sitt, for att
det alltid har fungerat sé och det ar en sak som borde funderas dver. Vidare tycker respondenten
(D) att kommuner &r lite daliga pd information, i den utstrackningen att finns det pd riktigt
kvalitet sékra och relevant information som grund for den interna styrningen och kontrollen.
Aven nir det gors beslut, finns det ritt information som grund. Det anser respondent D #r en
sak med information och kommunikation, att finns all relevanta och nédvindiga fakta. Aven d

ett nytt ramverk tas i bruk behdvs mycket diskussioner.

Eftersom respondent D &r insatt i intern kontroll och Coso-ramverket, uppstod en Oppen
diskussion om olika komponenter. Respondentens (D) uppgift 4r den 6vervakande delen (en
komponent i Coso-ramverket for intern kontroll) och en annan komponent &r information och
kommunikation som dr en del av denna avhandling, ddrav uppstod en diskussion kring dessa
komponenter. Pa frigan om respondenten (D) anser att de tvd komponenterna integrerar med
varandra hos dem, svarade hen att sin funktion som &vervakande forsoker de hélla skilt fran
information och kommunikation. Vidare berittar respondenten (D) att den Overvakande
funktionen har en rapporteringsskyldighet, vilket innebér att innanfor den funktionen finns det
information som gar vidare, men annars skulle inte respondenten (D) péstd att de gér in 1
varandra, utan mera att det ar viktigt att de inte gér in i varandra. Till foljd av detta diskuterades
dven respondentens (D) asikt om de Ovriga komponenterna overlappar eller integrerar med
varandra. Respondenten (D) tycker att alla komponenter saklart integrerar med varandra,
eftersom de ér lite uppbyggda sé att om inte en fungerar sa kanske inte en annan kan fungera.
Enligt respondenten (D) dr det mest grundldggande problemet det, och den viktigaste fradgan
inom intern kontroll, om organisationen har preciserat tillrdckligt tydliga mal. Vidare
poédngterar respondenten (D) att hela den interna kontrollen baserar sig pa att mélsittningar har

specificerats med tillricklig tydlighet, och om det inte lyckas sd misslyckas man automatiskt pa
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de resterande punkterna. Allting faller ihop ifall man inte vet vad mélsittningarna dr. Med detta
vill respondenten (D) svara pa fragan om komponenterna integrerar med varandra, ndmligen
om det inte till exempel finns bra riskhanteringsprocesser sé dr det ingen vits att ha information
kring dem och det dr ganska svart att vervaka nagot som inte finns, eller det blir en kort rapport

1 sadana fall.

Enligt respondenten (E) handlar information och kommunikation mycket om att sdga hogt och
upprepa, men ocksa om medvetenhet. Respondenten (E) podngterar att det finns flera viktiga
saker som inte endast kan std i ett direktiv, utan det handlar om aktivt ledarskap och
kommunikation, vilket dr en stindig utmaning, men det &r kontroll och ledning.
Kommunikation handlar om ifall faktiskt alla & medvetna om ramverket, forstar alla det pa
samma sitt, kan det overhuvudtaget tillimpas och vagar personer anvéinda sina befogenheter.
Vidare anser respondenten (E) att det &r viktigt att forklara varfor ndgot gors och vad det kan
leda till om det inte gors. Ifall det for ndgon kidnns onddigt att gora pé ett visst sitt, kan det bli
meningsfullt om det forklaras varfor det gors och att det har en mening. Det &r nog mycket
arbete kring att forklara varfor tycker respondenten (E). Eftersom respondenten (E) ér
organisationsvetare och har hela livet arbetat med ledningsuppgifter vill hen podngtera att det
som sdgs en ging dr ingen gang, det som sédgs tva eller tre ganger borjar fasta hos nagon, men
som ledare maste man alltid upprepa flera ganger for att det finns s& méanga olika sorters
méinniskor runt omkring och de uppfattar saker pé olika sétt. Enligt respondenten (E) ar det en
utmaning att sdga och upprepa saker pa olika sitt, eftersom man har ett eget sitt att uttrycka sig
pa. Vidare pépekar respondenten (E) att kommunikation &r viktigt for att en fordndring ska
kunna ske och bli till nagot. I just en sddan hir organisation, dd kommunen &r hilften mindre

men dndé en stor organisation, krévs det mycket for att svéinga riktning.

"Men jag tycker det dr bra att du noterat det dir om information och

kommunikation i dina fragor, for det dr helt a och o.” [Respondent E]

Innan organisationsforandringen kommunicerades det och informerades péd olika sitt enligt
respondent F. Respondenten (F) berdttar att de hade olika sorters distansmoten,
informationstillfdllen och nyhetsbrev. Vidare forklarar respondenten (F) att det uppstod olika
sorters kommunikation: mellan respondenten (F) och den nya organisationen

(vélfardsomrédet), mellan respondenten (F) och kommunen, internt i kommunen och sedan
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annu frdn kommunen till invdnarna. Respondenten (F) lyfter dven fram att det dr viktigt att
fundera pd vad som é&r relevant information, vad som pa riktigt &r viktigt och vad mélgruppen
ar. Angaende relevant information, lyfter respondenten (F) dven fram att det ar viktigt att
identifiera nyckelpersoner sa att den relevanta informationen hittar ratt. Det ar viktigt att
informera, hellre for mycket dn for lite men det &r viktigt att det &r relevant information enligt
respondenten (F). Oberoende hur de forsokte informera och kommunicera pa olika sitt, sa var
det enligt respondenten (F) en del som 4nda inte riktigt forstod vad det betydde i praktiken.

Kommunikation handlar ddrmed d&ven mycket om hur motparten tar emot det:

“En sak dr ju att ge ut information och kommunicera, och en annan sak dr ju hur
motparten tar emot det- Det dr kanske viktigt i en sadan hdr fordndring, att
kommunicera rdtt, och fast man gor det med allt, sd dr det slutligen dnda sen vad

det dr som gor att de andra kan ta in det.” [Respondent F]

Ovriga kommentarer av respondenterna

Varje respondent fick i slutet av respektive intervju mojlighet att sdga om det ytterligare fanns
nagot som de ville tilligga. Hos respondent A vécktes en tanke om att de kanske borde
uppdatera sitt intern kontroll direktiv. Respondent B ville tilligga att hen inte anser att
organisationsfordndringen har paverkat dem, men att de heller inte 4r en liten kommun utan
mera en mellanstor kommun, vilket betyder att de har lite mer resurser. Vidare diskuterades
controllerarbetet 1 kommuner med respondent B och hen sdger att det har diskuterats hos dem,
men att det alltid har kommit fram till att det finns viktigare saker &n det. Respondenten (B)
forklarar att de dr en ganska platt organisation, vilket har betytt om de ska anstéllas ndgon ny
har controllerfunktionen ldmnats sist eftersom de anser att det finns mycket viktigare saker att
prioritera fore som har med sjdlva verksamheten att gora. Ifall det 4r nagon som tror att det skett
ett missbruk inom forvaltningen eller att nagot gétt fel till, beréttar respondenten (B) att i sddana
situationer har kommunen haft sina revisionsbyraer att gora ett internt revisionsuppdrag pa just
det. Respondenten (B) anser att de tjdnsterna kan vid behov kopas, 1 stéllet for att ha en person
anstilld helt och héllet for det. Det dr &ven nagot som respondenten (B) brukar rekommendera
at andra kommuner. En annan sak som respondent B vill lyfta fram ar att en svér sak 1

kommuner &r att f6lja upp om allt som fakturerats faktiskt foljer avtal. I stora foretag har de
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avtalen insatta 1 system, vilket gor det léttare att ha koll. Sddant har inte kommunen som
respondent B arbetar i och det dr kanske nagot som enligt hen borde utvecklas, men det ir en

ganska svér och dyr sak.

Respondent D tilldgger att hen tror att utmaningen i manga fall dr det att intern kontroll och
riskhantering har hela tiden utvecklats och idag har en ny sorts roll. Det &r ett nytt sitt att tdnka,
vilket kan vara utmanade att ta med sig till en forvaltning som inte &r vana att arbeta med
malsdttningar, utan som ar vana att arbeta med ekonomiska resultat och risker kopplat till det.
Vidare forklarar respondenten (D) att en kommun som gar pa plus eller minus inte dr mattet,
utan det storsta mattet &r om kommuninvénarna mar bra och ér ndjda, och visst gér det att méta
men det dr ganska ovanligt. Respondenten (D) anser att utmaningen i de flesta fall nog &r att fa

alla att forsta varfor intern kontroll och riskhantering ar viktigt.

Vidare vill respondent D poédngtera att ifall en kommun sitter intern kontroll under ekonomin,
gors det en bjorntjinst for den interna kontrollen. Respondenten (D) poédngterar att det &r viktigt
att komma ihag att ekonomisk kontroll inte ens &r hélften av vad intern kontroll handlar om. I
privata foretag handlar det mycket om ekonomisk kontroll, men i en kommun som helhet
handlar det ganska lite om ekonomisk kontroll. Déarfor kan en utmaning vara att sétta intern
kontroll pé rétt niva. Respondent D papekar att man ska halla sig mycket kritisk till en kommun

som sitter intern kontroll under en viss sektor eller annu vérre under nagon avdelning.

Enligt respondent F &r det viktigt att alla personer fran varje avdelning ska se utifran sina egna
arbetsuppgifter och identifiera de som arbetar med liknande arbetsuppgifter eller med uppgifter
som tangerar. Respondenten (F) séger att det dr viktigt att bdda parterna forstér bada sidorna,

varfor det gors sa och eventuellt annu foljden av det.

"Att se helheten och foljderna, och inte bara géra for att géra, utan att se helheten
och vad det betyder i praktiken. Fa teori och praktik att stimma ihop.”
[Respondent F]
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7.3 Innehallsanalyser

Avhandlingens innehdllsanalys handlar frimst om att granska och kontrollera att intervjusvar
och dokument overensstammer. Det dr sjdlvklart att dokument som respondenterna ger gds
igenom och kontrolleras. Respondent C har gett ett dokument 6ver bedémningar och det 6kar

trovdrdigheten i intervjusvaren, dd det kan kontrolleras att bedémningarna faktiskt gors.

Innehallsanalysen har gatt ut pa att de undersokta kommunernas olika offentliga handlingar har
granskats. Det har undersokts intern kontroll i forvaltningsstadgor och koncerndirektiv, men
dven om det forekommer intern kontroll i andra dokument. I bilagorna finns flera skarmbilder
av de undersokta dokumenten, ddr kan &dven helheter kontrolleras i samband med
kommunallagens reglering. De undersokta kommunerna har alla inkluderat intern kontroll och
riskhanteringen som ett kapitel i sin forvaltningsstadga, och det dr nagot som regleras i

kommunallagen (10.4.2015/410) 12 kap. 908.

Kapitel 12 Intern kontroll och riskhantering

133 § Kommunstyrelsens uppgifter i den interna kontrollen och riskhanteringen

Kommunstyrelsen svarar for ordnandet av den interna kontrollen och riskhanteringen samt
1. godkdnner anvisningar och metoder fér den interna kontrollen och riskhanteringen,

2. overvakar att den interna kontrollen och riskhanteringen verkstalls enligt anvisningarna och lyckas
samt

3. lamnar i verksamhetsberattelsen uppgifter om hur den interna kontrollen och riskhanteringen
ordnats och vilka de viktigaste slutsatserna ar samt ger en utredning om koncerndvervakningen och
de storsta riskerna och osdkerhetsfaktorerna

4. svarar for att den interna kontrollen organiseras och samordnas pa ett satt som tryggar en laglig
och resultatrik verksamhet i kommunen,

5. svarar for att riskhanteringen organiseras sa att de vasentliga riskerna i kommunens verksamhet
identifieras och beskrivs och sa att konsekvenserna av att en risk realiseras, sannolikheten att en
risk realiseras och majligheterna att ha kontroll Gver risken beddms samt

6. bereder for kommunstyrelsen en beskrivning av den interna kontrollen och riskhanteringen, vilken
infors i verksamhetsberattelsen.

Figur 3 - En del av ett kapitel ur en kommuns forvaltningsstadga
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I kommunallagen (10.4.2015/410) 7 kap. 47§ framkommer det att i koncerndirektiv ska det inga
behovliga bestimmelser om bland annat ordnandet av koncerndvervakning, rapportering och
riskhantering. Kommun 1 och 3 har intern kontroll och riskhantering inkluderat i sina
koncerndirektiv, &ven kommun 2 och 4 har det, men de har utover detta dven ett skilt dokument

som heter direktiv for intern kontroll och riskhantering.

8.8 Ordnande av kontroll och riskhantering

Syftet med intern kontroll och riskhantering ar att fér sin del sakerstilla att bolagets verksamhet ar effekuv och
resultatrik, att informationen ar tliforlidig och att bestammelser och verksamhetsprinciper foljs. Med hjalp av
intern kontroll kan skotseln av den tillsynsskyldighet som hor till styrelsen effektiveras.

Riskhanteringen ir en del av bolagets tillsynssystem. Med hjalp av riskhanteringen forsoker man sakerstalla atc
de risker som paverkar bolagers affarsverksamhet identfieras och féljs upp. Riskerna kan vara forknippade med
till exempel beslutsfattande, bolagets produkter eller ginster, finansiering, konkurrenslaget, personalen, avtal
eller ansvarsfragor.

Bolaget har ratt att teckna en ansvarsforsikring for styrelsemedlemmarna och verkstllande direktGren, om
detta ir motiverat med tanke pa gardering mot risker.

Figur 4 - Ett avsnitt ur en kommuns koncerndirektiv

I direktiven for intern kontroll och riskhantering framkommer bland annat
begreppsforklaringar, ansvarsfordelningar, bestdmmelser, planering och uppfdljning av

ekonomi, bokforing, investeringar och avtal.

8 Avtal

| kommunallagen ir avtalshaserad ledning ett delomrade i ledningen av kommunen. For att avtal ska
kunna 3 en central position i ledningen av kommunen krivs det en stark Sgarstyrning. Agarstyrningen
utdvas i praktiken vid frhandlingar med avtalsparterna, vid beredningen av avtal, i de avtal som
utarbetats och i dvervakningen av avtalen. Kommunallagens bestimmelser om riskhantering och
intern kontroll giller ocksa avtal.

Ledningen bir ha kontroll éver alla skeden i avtalens livscykel. | kommunerna behivs det klara
avtalsprocesser och personer som ansvarar for avtalen. Organiseringsansvaret enligt kommunallagen
inbegriper en skyldighet att Gvervaka avtal som ingitts. Om avervakningen férsummas innebar det att
organiseringsansvaret inte uppfyllts. Kommunstyrelsen och kommundirektdren ansvarar for den
operativa organiseringen av avtalshanteringen.

Figur 5 - En del av ett kapitel ur en kommuns direktiv for intern kontroll och riskhantering
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Respondent C delade med sig av ett dokument frdn sin kommun. Dokumentet var en
riskhanteringsplan for forvaltningsavdelningen. I detta dokument kan man tydligare granska
hur avdelningen beddmt risker i olika omradden. De &r uppdelade i operativa risker, risker
relaterade till informationssystem, dataskyddsrisker, finansiella risker, skaderisker och
strategiska risker. Under varje riskkategori finns olika risker specificerade och beskrivna och
sedan har varje bedomts pa en skala mellan ett och fem, hur sannolikt det &r att de intrdffar och
vad svarighetsgrad dr. Riskerna har inte enbart bedomts pa en skala, utan det har dven skrivits
ner hur de kan hanteras, bdde proaktiva och reaktiva atgérder. Det har dven redogjorts for
riskhanteringens aktuella ldge och vad som man nu har gjort 4t den upplevda risken. Varje risk
har ocksé en utvecklingsplan, ndmligen vad som ska goras dt den och ett tidsschema for vad
som ska goras ndr. En del risker har en samverkande enhet, och d& &r det uppskrivet vem som

ar ansvarig eller agerar partner i1 utvecklingsplanen.
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8. Analys

Analysdelen i avhandlingen baserar sig pad intervjusvaren och som grund anvdinds till en del
beredskapsteorin, tidigare studier och teori om analys av kvalitativ forskning. Avhandlingens
analysdel foljer till en stor del samma struktur som avsnittet for intervjusvaren. I Figur 2 hdr

under visas en kortfattad oversikt av intervjusvaren.

Intern kontroll i kommuner &r i stora drag lika som i den privata sektorn och ska sikerstilla att
redovisningen och den Ovriga informationen utger en rittvisande bild av kommunens
verksamhet (Haglund , Sturesson, & Svensson, 2001). Grunden for kommunernas interna
kontroll och riskhantering regleras i kommunallagen (10.4.2015/410), och det dr ndgot som de
undersokta kommunerna i avhandlingen foljer. Det hénger dven ihop med den interna
kontrollens syfte, som enligt bland annat Haglund m.fl. (2001) och Shonhadji och Maulidi
(2022) ér att faststdllda mal ska uppnds och att lagar och forordningar f6ljs. De undersokta
kommunerna har koncerndirektiv och forvaltningsstadgor var regleringen om intern kontroll

och riskhantering framkommer. Kommun 2 och 4 har dven ett skilt direktiv for intern kontroll.

Béde Chapman (1997) och Omran och El-Galfy (2014) har anvint sig av beredskapsteorin och
lyfter fram att det inte finns en universell 16sning eller teori som passar alla organisationer eller
samhéllen, utan den relevanta miljon méste beaktas och teorin anpassas till situationen. Detta
ar nagot som verkar Overensstimma med de undersokta kommunerna, eftersom
respondenternas svar till en viss del skiljer sig fran varandra och det kan ténkas bero pa att det
ir olika organisationer i form av bland annat storlek och resurser. Aven Chong och Duan (2022)
har anvint sig av beredskapsteorin och de har foreslagit att organisationskulturer &r beroende
av att en specifik strategisk inriktning fastsldas. En strategisk inriktning behdvs for
organisationskulturer, vilket kan tédnkas ha ett samband med den interna kontrollen, vars syfte
ar att faststillda mél ska uppnas. Ett av respondent E’s svar kan ténkas dverensstimma med
detta, nimligen att intern kontroll har en stark koppling till hur organisationer fungerar och hur

det finns olika organisationskulturer.
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Den interna kontrollen i kommuner baserar sig pa samma regler, men hur det i praktiken
fungerar varierar frin kommun till kommun och det kan &ven ses i respondenternas svar. Det
kan tinkas bero pa hur insatt respektive respondent &r i den interna kontrollen och hur mycket
kunskap det finns bakom. Elder m.fl. (1995) jamforde ekonomiansvarigas och revisorers
beddmningar av intern kontroll i kommuner och kom fram till att de skilde frdn varandra. Detta
tycks Overensstimma med respondenterna i avhandlingen, d& det ur intervjusvaren ges ett
intryck av att respondent C och D dr mer insatta i intern kontroll. Det kan tinkas bero pa att de

arbetar som controller respektive intern controller.

Processen mot en mer effektiv intern kontroll

Processen mot en mer effektiv intern kontroll fungerar lite olika i de undersokta kommunerna.
Respondent A podngterade att ett problem kan vara att veta vad som dr mera effektivt. Vidare
sade respondenten (A) gillande processen, att det borde i deras kommun lyftas upp hela tiden
och informeras och kommuniceras kring intern kontroll, sa att varje anstélld vet vad hen ska
gora for den interna kontrollen och varfor. Det dr ndgot som kan ténkas overensstimma med
Haglunds m.fl. (2001) pastdende, ndmligen for att den interna kontrollen ska fungera pa ett
effektivt sitt, krdvs det att personalen har tillrickligt med kunskap om intern kontroll.
Respondent A lyfte dven fram att ett sitt att effektivera den interna kontrollen kunde vara att
informera och kommunicera och genom det gora folk medvetna. For tillfallet gor det inget i
kommunen for att effektivera den interna kontrollen, men respondenten (A) berédttade att det
nog skulle vara bra att ge en ny dos om intern kontroll till alla formén. Det intervjusvaret kan
kopplas ihop med att centrala faktorer for den interna kontrollens effektivitet dr enligt Haglund
m.fl. (2001) de anstilldas medvetenhet, erfarenhet, arbetssétt och engagemang. [ kommun 1 gor
de enligt respondent A inte for tillfdllet nagot annat for den interna kontrollen &n att de har det
implementerat, och det kan tinkas bero pd att det d4r en mindre organisation med mindre
resurser. Respondent F arbetade mycket med den forberedande delen innan
organisationsfordndringen i kommun 1. Det kan anses ha mycket med kontroll att gora, da det

skulle kommuniceras, rapporteras och kontrolleras vad som stdmde.

Respondent B anser inte att de har ndgon stdrre process, utan det handlar om att alla
transaktioner gar genom tva personer. Processen har dnda blivit effektivare tack vare det nya
ekonomisystemet som de tagit 1 bruk och det har resulterat 1 att de har mycket battre kontroll.

Det ar bra att tekniska kontroller utvecklas och forbéttras, eftersom bland annat Klamm och
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Watson (2009) kom fram till att svaga IT-kontroller har negativa effekter pa &tminstone

kontrollmiljo, riskbeddmning och dvervakning.

I kommun 3 fungerar processen mot en mer effektiv intern kontroll genom att det i samband
med bokslutet gors en utviardering av hur den interna kontrollen och riskhanteringen
forverkligats under rdkenskapsperioden. Detta kan antas dverensstimma med det resultat som
Jokipii (2010) kom fram till, ndmligen att ledningens kontinuerliga bedémning av den interna
kontrollens effektivitet har en central betydelse vid utformningen av en hdgpresterande
organisation. I kommunen (3) ar det avdelningarna som bedomer olika omraden och sedan ar
det kommunstyrelsen som utvérderar ldget med den interna kontrollen utifran bedémningarna.
Detta kan dven ténkas ha ett samband med Haglunds m.fl. (2001) pastaende, att intern kontroll
inte enbart berdr ledningspersoner, utan alla anstillda i en organisation. Aven i kommun 4
fungerar processen mot en mer effektiv intern kontroll genom att det fastslas ett direktiv pé
hogre nivd, men att alla inkluderas eftersom det &r upp till den operativa ledningen hur det

forverkligas i praktiken.

I kommun 1 forbereds inte processen mot en mer effektiv kontroll pé nagot vis med tanke pa
organisationsfordandringen. Inte heller 1 kommun 2 4r det ndgon annan process, utdver att det
nya ekonomisystemet tagits 1 bruk. Det framkommer 4ndd att bada kommunerna efter
organisationsforandringen, dé alla funktioner ar pa plats, ska ga igenom sina resurser och se
vem som goOr vad, och ifall ndgot behover omorganiseras. Minskade resurser till f6ljd av
organisationsfordndringen verkar endast paverka i kommun 1. Det kan tinkas ha anknytning
till att kommunen (1) &r en mindre kommun med mindre resurser, vilket kan kopplas thop med
resultatet fran d& Doyle m.fl. (2007) undersokte svagheter i intern kontroll. De kom namligen
fram till att det 4r mer sannolikt att visentliga svagheter forekommer 1 organisationer som é&r
mindre, yngre, ekonomiskt svagare och/eller genomgér omstrukturering. Doyle m.fl. (2007)
podngterade att &ven om dessa specifika egenskaper kan skapa utmaningar for upprétthallandet
av ett starkt internt kontrollsystem, ar det viktigt att podngtera att varje organisation star infor

en egen unik uppsittning av interna kontrollutmaningar.

Coso-ramverket innehdller den interna kontrollens fem kdrnkomponenter: riskbedomning, styr-
och kontrollmiljo, kontrollaktiviteter, information och kommunikation och &vervakning.
Komponenterna méste finnas, fungera pd korrekt sitt och integrera med varandra for att det ska
resultera 1 ett effektivt internt kontrollsystem (Haglund m.fl, 2001; Adbejule och Jokipii, 2001;
Shonhadji och Maulidi, 2022). I kommun 3 effektiveras processen mot en mer effektiv intern

kontroll genom att utvédrderingarna bedéms, det kontrolleras hur den interna kontrollen och
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riskhanteringen forverkligats och om det upptickts brister 1 verksamheten. Utifran detta ska det
framkomma hur brister kan éatgirdas eller utvecklas och forbéttra processerna pa ett
forebyggande sitt. Detta kan tdnkas overensstimma med syfte for komponenten dvervakning,
som enligt Haglund m.fl. (2001) &r att kontinuerligt kunna utvdrdera kontrollsystemet och
utifran det kunna gora eventuella forbattringar. Komponenten dvervakning ar nyckeln till att

undvika dverraskningar och for att se till att viktiga processer fungerar pa korrekt sitt.

Ingen av de undersdkta kommunerna foljer nagot specifikt ramverk for sin interna kontroll, men
kommun 4 kommer att ta i bruk Coso-ramverket och alla dess 17 komponenter. Ur
intervjusvaren kan det anses att respondent D tycker att processen efter fordndringen borde
utvecklas, eftersom det enligt den nya organisationsmodellen dr ett uruselt system for intern
kontroll och riskhantering. Det betyder att den forebyggande verksamheten inte Gvergick med

till vélfardsomradet, utan blev kvar pa kommunens ansvar.

Noterade fordindringar i den interna kontrollen efter organisationsforindringen

Doyle m.fl. (2007) anser det viktigt att podngtera att varje organisation star infor en egen unik
uppséttning av interna kontrollutmaningar. Det &r ndgot som mérkts 1 de undersokta
kommunerna, hur olika inverkan pa deras interna kontroll wvarit till foljd av
organisationsfordndringen. I kommun 1 handlar det mest om resurser, bade att de minskat
personal och att det nu 6ver lag borde gés igenom alla funktioner och ses 6ver vem som gor vad
och om det finns tillrackligt med resurser. Kommun 2 har inte médrkt nagot extra av
organisationsfordndringen, det kan ténkas bero pa att de ar en storre kommun dn kommun 1.
De har i kommun 2 tagit initiativ att granska alla resurser och se om nagot borde omorganiseras,

samma sak som det framkom att kommun 1 borde gora.

I kommun 3 anses den interna kontrollen bli effektivare efter organisationsfordandringen,
eftersom verksamhetsorganen minskat och en del risker och kontroller faller bort. Resurser &r
ndgot som inte direkt paverkats i kommun 3 efter fordndringen och det beror till en stor del pa
att de har utlokaliserat en del arbetsuppgifter. | kommun 4 anses det ocksé att kommunen slapp
en hel del risk i och med organisationsfordndringen. Det borde dven i kommun 4 omorganiseras
en del, men det skiljer sig lite fran kommun 1 och 2, eftersom hér handlar det mera om chefernas

tid och att de borde ha mera tid for strategisk styrning och intern kontroll och riskhantering.

Enligt Doyle m.fl. (2007) ar det mer sannolikt att svagheter i intern kontroll uppstar i

organisationer som dr mindre och som tidigare nidmnts kan det tinkas dverensstimma med att
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resurserna 1 kommun 1 paverkas eftersom det dr en mindre kommun. Kommun 3 &r ocksé
mindre, men de har utlokaliserat en del resurser och di paverkas det inte pd samma sétt. De

Ovriga tvd kommunerna ir storre.

Information och kommunikation

Respondent C och E tyckte att det var bra att information och kommunikation var inkluderat i
intervjufragorna. Information och kommunikation &r viktigt vid organisationsféréndringar
(Stroh och Jaatinen, 2001; Johansson och Heide, 2008; Marginson, 2009; Palumbo och Manna,
2020). Det dr dven en av de interna kontrollkomponenterna (Agbejule och Jokipii, 2009;
Shonhadji och Maulidi, 2022). Information &r det som héller ihop en organisation och som gor
att de anstillda vet vad de ska gora (Wikland, 2014), och enligt Haglund m.fl. (2001) kravs
fungerande information och kommunikation for en effektiv intern kontroll. I kommun 1 och 3
framkommer det att mycket kring information och kommunikation handlar om hur motparten
tar emot det. Det &r viktigt att f4 fram informationen pa ett sdtt som anpassas till alla sa att alla
forstar. Detta kan tdnkas dverensstimma med Wiklands (2014) pastdende, att information &r
det som haller ithop organisationen. Kommun 4 dr ocksa inne pa liknande spar, ndmligen att det
ar viktigt att inte anta att alla fOrstar, utan det dr chefernas arbete att forklara till varje anstilld

sd att de fOrstar.

De interna kontrollkomponenterna dr en del av organisationens interna miljo och har en stor
roll 1 den interna kontrollen. Komponenterna ar dven relevanta for de organisationer som vill
utveckla och forbittra sin effektivitet (Agbejule & Jokipii, 2009). Kommun 4 kommer att ta i
bruk Coso-ramverket. Eftersom respondent D dr Coso certifierad och &r insatt 1 det, uppstod en
tillaggsdiskussion kring komponenterna dvervakning och information och kommunikation.
Respondenten (D) anser att det ar viktigt att halla komponenterna skilt fran varandra, men att
det dr sjélvklart att de dr kopplade med varandra. Komponenterna ska integrera till en viss del,
men inte Overlappa varandra. Ifall en inte fungerar, kan eventuellt inte en annan komponent
fungera korrekt. Hela den interna kontrollen baserar sig pa att mélsittningar ar specificerade
med tillracklig tydlighet och om det inte lyckas s& misslyckas det automatiskt pa de resterande
punkterna. Detta kan kopplas ihop med det som Agbejule och Jokipii (2009) kommit fram till,
ndmligen att d4 komponenter integrerar med varandra, kan effektiviteten i det interna
kontrollsystemet sdkerstillas. Lansiluoto m.fl. (2016) kom &ven fram till ett samband mellan

de fem interna kontrollkomponenterna och den interna kontrollens effektivitet.
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Komponenten styr- och kontrollmiljé bestimmer tonen i organisationen och komponenten ar
till en stor del en skapelse av ledningen. En nyckel till effektiv intern kontroll dr ledningens
styrsignaler (Wikland, 2014). Det kan kopplas ithop med ett svar av respondent E, att det inte
rdcker med att ndgot endast star i ett direktiv, utan det handlar om aktivt ledarskap och
kommunikation kring det, och det dr en utmaning. Kommunikationen handlar om att fa alla
medvetna om ramverket och att alla forstar innebdrden. Respondent E’s svar angaende att
kommunikation behdvs for att forandringar ska kunna ske och bli till ndgot, dverensstimmer
med vad bland annat Str6h och Jaatinen (2001), Marginson (2009) och Palumbo och Manna
(2020) pastatt, nimligen att kommunikation dr viktigt for en lyckad organisationsférandring.
Respondent F var inne pd samma bana som respondent E, ndmligen att information och
kommunikation handlar &ven till en stor del om hur mottaglig motparten ar for det. Bada
respondenterna ansig dven att det dr viktigt att fundera pa hur det kommuniceras sa att det ska

bli klart och tydligt for motparten.

Ovriga kommentarer av respondenterna

Respondenterna hade mojlighet att sdga nagot ytterligare kring dmnet om de sa tyckte. I
kommun 2 anses organisationsfordndringen inte pdverkat dem och vidare blir de diskussion om
controllerarbetet och att respondent B verkar inte tycka det d4r den nddvindigaste saken att
prioritera. Respondent D lyfter ddremot fram att man ska hélla sig valdigt kritisk till kommuner
som sitter intern kontroll endast under ekonomiavdelningen. Det dr ndgot som verkar till en
viss del stimma i kommun 2, eftersom diar kommer det mest fram om det nya ekonomisystemet
och faktura godkdnnandet. Utover det framkommer det d&ven budget och budgetansvar, som
stracker sig over hela kommunen. Detta kan tdnkas overensstimma med att ekonomiansvarigas
och revisorers beddmningar av intern kontroll i kommuner skiljer sig frdn varandra (Elder,
Kattelus, & Ward, 1995). Det kan antas att arbetstitel, utbildning och kunskap om intern

kontroll ar en beroende faktor.
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Intern kontroll
& niskhantering
i kommuner

Processen mot
en mer effektiv
intem kontroll

Fordndringar i
den interma
kontrollen efter
organisations-
férandringen

Information &
kommunikation

- svaren skiljer sig en del: kan tinkas ha
koppling med beredskapsteorin och att olika
organisationer ser olika ut

- alla respondenter verkar inte vara pa samma
kunskapsniva gallande intem kontroll

- kopplingar mellan teori och intervjusvar kan
goras, bl.a. kring medarbetamas medvetenhet
- olika sitt att se pa processen, men de olika

sitten kan kopplas med teori

- skilinader kan ses i de olika kommunema,
vilket verkar bero pa storlek och resurser

- effektivering kan ses som en gemensam del i
alla kommuner, dven om det betonas olika
mycket

- anses vara en viktig del fran olika hall
- kan tankas vara en nyckel for effektiv intem
kontroll

Figur 6 — Kort versikt av analysen
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9. Diskussion och slutsats

I detta kapitel framkommer en diskussion som avslutas med en sammankoppling av
avhandlingens syfte, forskningsfraga och empiriska material. Till slut kommer dven tvd

underavsnitt, namligen bidrag och fortsatta studier.

Intern kontroll och riskhantering dr ndgot som finns i alla kommuner, men det som framkommit
av de undersokta kommunerna &r att hur det fungerar i praktiken och hur mycket det arbetas
med varierar mellan kommuner. En sak som ir gemensamt for alla organisationer dr att det
maste finnas faststdllda mal for att bdde verksamheten och den interna kontrollen ska kunna
fungera pa ett bra och dndamaélsenligt sitt. Chapman (1997) och Omran och El-Galfy (2014)
har anvint sig av beredskapsteorin och de anser att det ar viktigt att podngtera att det varken
finns en universell 16sning eller teori som passar alla organisationer och samhillen. Det dr
ndmligen viktigt att den relevanta omgivningen madste beaktas och teorin ska anpassas till
situationen. Detta kan dven kopplas ithop med respondent A’s svar, att det inte finns ett enda
satt for intern kontroll och riskhantering i kommuner, eftersom det finns olika avdelningar och
branscher. Det ska alltsa finnas allminna direktiv, men hur det sedan gors 1 praktiken varierar
mellan avdelningarna. Kunskapen om intern kontroll kan tdnkas ha en stor betydelse f6r hur det
arbetas med det. Det verkar vara sd att de som har mera kunskap och erfarenhet av intern
kontroll (respondent C och D) arbetar med det pa ett annat sétt och anser det vara mera viktigt
och relevant. Tidigare studier, bland annat Elder m.fl. (1995), har d&ven kommit fram till att

bedomningar av den interna kontrollen i kommuner kan skilja sig beroende pa vem som fragas.

Det finns en del olika matt pa effektiviteten i den interna kontrollen. Haglund m.fl. (2001) anser
att den interna kontrollen kan fungera pa ett effektivt sétt om personalen har tillrackligt med
kunskap om intern kontroll. De anser dven att centrala faktorer for den interna kontrollens
effektivitet dr de anstélldas medvetenhet, erfarenhet, arbetssitt och engagemang. Enligt
Haglund m.fl. (2001) krdvs det alltsa fungerande information och kommunikation for en
effektiv intern kontroll. Agbejule och Jokipii (2009) och Shonhadji och Maulidi (2022) kom
daremot fram till att effektiviteten i det interna kontrollsystemet kan sékerstéllas om de interna
kontrollkomponenterna integrerar med varandra. Vidare anser Agbejule och Jokipii (2009) att
komponenterna dr en del av organisationens interna miljé och att de &r relevanta for de

organisationer som vill utveckla och forbéttra sin effektivitet. Det har dven framkommit att
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ledningens kontinuerliga bedomning av den interna kontrollens effektivitet har en central
betydelse vid utformningen av en hdgpresterande organisation (Jokipii, 2010). Wikland (2014)
ar ocksé inne pa samma spar angéende ledningen, och anser dven att engagemang och aktivt
stod fran ledningen &r viktigt for att den interna kontrollen ska vara effektiv. Vidare poéngterar

Wikland (2014) att en nyckel till en effektiv intern kontroll &r ledningens styrsignaler.

I kommun 1 gors det for tillfdllet inget for att effektivera den interna kontrollen, men ur
intervjusvaren framkommer det att ett sitt kunde vara att informera och kommunicera kring
intern kontroll som en paminnelse till alla formén. Detta dr nagot som kan kopplas ihop med
Haglunds m.fl. (2001) péstaende hidr ovanfor. Kommun 2 gor inte nagot for att den interna
kontrollprocessen ska bli effektivare. Deras systemuppdatering kan delvis kopplas ihop med
Haglunds m.fl. (2001) antagande kring arbetssdtt, ndmligen att arbetssétten blivit effektivare 1
och med det nya systemet i kommun 2. Processen mot en mer effektiv kontroll i kommun 3 gér
ut pa att ledningen kontinuerligt gér bedomningar av de utvérderingar som gjorts och pa det
sattet kan risker identifieras och eventuellt atgdrdas eller forebyggas. Detta dr nagot som
overensstimmer med det som Jokipii (2010) kommit fram till, ndmligen att ledningens
kontinuerliga beddmningar har en stor betydelse for effektiviteten. Kommun 4 &r inne pé
samma spir som kommun 3 och effektiverar den interna kontrollen genom att ledningen gor

kontinuerliga bedomningar av processerna.

Syfte: Avhandlingens syfte dr att underséka hur en organisationsfordndring kan

pdverka den interna kontrollens effektivitet inom den offentliga sektorn.

Syftet med avhandlingen har strdvats till att uppnis genom en kvalitativ fallstudie inom
finlandsk kommunal verksamhet. Forst har det tagits upp vilka métt det finns pé den interna
kontrollens effektivitet, och det har sedan kopplats ihop med intervjusvaren. Respondenterna
fick fragan om hur deras process mot en mer effektiv intern kontroll fungerar. Det frigades
dven av respondenterna hur den processen har forberetts infér en fordndring och om den har
fordndrats ndgot efter organisationsforidndringen. P& detta sitt dr det meningen att kunna
identifiera de undersokta kommunernas paverkningar i effektiviteten i deras interna kontroller.

For att nd malet med syftet ska foljande forskningsfraga besvaras:
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Forskningsfraga: Hur pdverkas den interna kontrollens effektivitet inom
finldndsk kommunal verksamhet av den aktuella organisationsfordndringen till

foljd av overgdngen till vilfardsomraden?

Forskningsfragan besvaras genom att koppla teori med intervjusvaren. I kommun 1 har
organisationsfordandringen paverkat effektiviteten 1 den interna kontrollen genom att
kommunens resurser minskat och det finns for fa personer pa en del funktioner. Detta kan
kopplas ithop med arbetssétten, som enligt Haglund m.fl. (2001) har en central betydelse for den
interna kontrollens effektivitet. Interna kontrollen &r inte lika effektiv om en del arbetsuppgifter
endast gors och kontrolleras av en person. Sammanfattat kan det poéngteras att effektiviteten i
den interna kontrollen i kommun 1 har péaverkats pa ett negativt sitt efter
organisationsfordndringen. Det har dnda lett till att kommunen (1) tinker gé& igenom alla
funktioner och se om nagot méste omorganiseras. I kommun 2 framkommer det inte s mycket
som kan kopplas till effektiviteten av den interna kontrollen, forutom det nya systemet som
bidragit till att de har béttre koll. Det som underlittade systembytet var att det gjordes efter
organisationsfordndringen da en stor del av kommunen var borta, vilket betyder att det gick
snabbare och enklare att ta i bruk det nya systemet. Kommun 2 har tagit initiativet i det som
kommun 1 har tdnkt gora, nimligen att ga igenom alla funktioner och kontrollera vem som

faktiskt gor vad.

I kommun 3 fungerar redan processen mot en mer effektiv intern kontroll relativt bra, eftersom
kontinuerliga beddmningar och utvérderingar gors. Det dr dndé en stor del av kommunen (3)
som forsvunnit, vilket har resulterat i att en stor del risker har forsvunnit och det effektiverar
den interna kontrollen eftersom da kan det finnas béttre kontroll. I och med férédndringen kan
kommunen (3) fokusera mera pa effektivitet och sétta resurser pé att forbéttra inom den nya
organisationen. Effektiviteten i den interna kontrollen hos kommun 4 har inte paverkats desto
mera av organisationsfordndringen. Det har dven hos dem forsvunnit en stor del risker som
resulterar 1 att den interna kontrollen automatiskt blir effektivare. Funktionerna 1 kommun 4
borde dven gas igenom, mest med tanke pé att det inte finns tillrickligt med tid f6r cheferna

med den operativa ledningen och den interna kontrollen.

Det kan konstateras att information och kommunikation dr mycket viktigt i bade intern kontroll
och vid organisationsfordndringar. Detta dr ndgot som framkommit bade ur tidigare studier och
avhandlingens empiriska material.  Enligt Haglund m.fl. (2001) har information och
kommunikation en central betydelse for den interna kontrollens effektivitet. Ur intervjusvaren
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har det framkommit olika sétt att informera och kommunicera, och att det ar viktigt att forsoka
gora det pa ett sdtt som gor att motparten kan ta emot informationen. Det framkom &ven ur
intervjusvaren att det dr viktigt att forklara for de anstdllda varfor en del saker i samband med
intern kontroll ska goras och vad det kan bli for konsekvenser om det inte gors. Bide ur tidigare
studier och avhandlingens intervjusvar har det framkommit att information och kommunikation

ar avgorande for om en organisationsfordndring ska lyckas.

- baserar sig pa kommunallagen
Intern kontroll - ar pa en allménn niva, pga. olika branscher
& niskhantering - budgeten har en central roll
I kommuner - en organisationskulturfraga

- imagerisker

P o - informera och kommunicera
FOCESSEN A - systemanvandarvanlighet
e - ledningens utvarderingar

intemn kontroll - ramverk och direkti
- inkludera alla avdelningar och all personal

Forandringar i - resurser och funktioner

den interna - systemuppdatering

kontrollen efter - effektiverad och béttre kontroll
organisations- - minskat antal risker
férandringen - budgetera med mera exakthet

- information och kommunikation ar a och o
Information & - viktigt att forklara hur och varfor nagot gors
kommunikation - hur informationen tas emot av motparten

- en viktig, men utmanande grej

Figur 7 - Oversikt av resultaten
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Svaret pa forskningsfragan dr att den interna kontrollens effektivitet inom finlandsk kommunal
verksamhet kan paverkas av den aktuella organisationsforandringen (till foljd av vergangen
till valfardsomraden) pa olika sitt, beroende pd kommunen. Hur den interna kontrollen fungerar
praktiskt varierar mellan kommuner, vilket beror pd kommunens storlek och resurser.
Organisationsforandringen kan paverka effektiviteten i den interna kontrollen pd bade ett
negativt och ett positivt sétt. I en mindre kommun kan det péverkas negativt om resurser
minskar och det blir for f4 personer pa en funktion. I stdrre kommuner uppstar inte samma
negativa effekt, utan déir blir den interna kontrollen mera effektiv till foljd av
organisationsfordndringen, eftersom en stor del av kommunens risker férsvinner och det kan
fokuseras pa forbéttringar i den nya organisationens kdrnverksamhet. Dessa risker har d4ven
forsvunnit fran mindre kommuner, vilket betyder att deras interna kontroll har till en del
effektiverats. Sammanfattningsvis kan det konstateras att en organisationsfordndring kan

paverka effektiviteten i kommuners interna kontroll, men hur det paverkar varierar mellan

kommuner.
Minskade resurser | Minskat antal risker
Mindre
) IA IA
ommuner
Storre
) NEJ IA
ommuner

Figur 8 - Organisationsforindringens inverkan pd den interna kontrollen
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9.1 Bidrag

Eftersom tidigare studier exkluderat den offentliga sektorn, bidrar denna studie till det tidigare
forskningsgapet med insikter i den kommunala verksamheten och hur det fungerar dar.
Avhandlingen har bidragit till en 6kad forstaelse kring effektiv intern kontroll, och att det finns
olika sorters matt pa vad en effektiv intern kontroll dr. Det har 4ven framkommit att det som
anses effektivt kan variera mellan organisationer. Vidare har avhandlingen bidragit med insikt
1 hur en organisationsforédndring kan paverka den interna kontrollens effektivitet. Avhandlingen
har ocksé bidragit till tidigare studier om organisationsforandringar, och okat forstaelsen kring
sambandet mellan intern kontroll och organisationsfordndringar. Den har dven lyft fram
centrala betydelsen av information och kommunikation i béade intern kontroll och
organisationsforandringar. Ett viktigt bidrag som avhandlingen medfort dr forklaringen om den
aktuella reformen 1 Finland som bildat olika vélfardsomriden. Utdver detta har undersdkningen

tillfort en uppfattning om att alla organisationer &r olika.

9.2 Forslag pa fortsatta studier

Fortsatta studier kan fundera 6ver hur flera respondenter kunde delta, om det sedan handlar om
en annan avgransning eller ett annat sétt att kontakta respondenterna. Vidare kan det dven
utforas studier som fokuserar pad fordndringen och inverkan ur andra synvinklar. Fortsatta
studier kunde utforas efter att detta rikenskapsér dr forbi, och pa det sittet kunna gora
jamforelser mellan till exempel 2022 och 2023. Ett annat forslag dr att undersdka och jaimfora
kommunernas budgetar, och om de efter organisationsfordndringen verkligen har kunnat
budgetera med mer exakthet. Kommunernas risker och riskhantering &ar dven ett intressant
omrade att studera, mera specifikt om det blivit béttre och effektivare efter
organisationsfordndringen. Det skulle dven vara spdnnande att studera funktioner och
arbetsuppgifter, ndrmare sagt att undersoka hur ménga personer som finns pé en funktion och
hur ménga som gor samma arbetsuppgifter. Detta kunde goras for att bade fa reda pa bade om
det finns for f4 manniskor eller for manga pd en funktion. Det fir inte glommas att de olika
vélfardsomradena i Finland dr nya organisationer, och det vore véldigt intressant om fortsatta
studier undersdkte till exempel hur den interna kontrollen byggs upp 1 en helt ny organisation.
Slutligen &r intern kontroll ett relativt brett &mne, eller det finns flera olika synvinklar som det

kan studeras ifran.

66



Kallforteckning

Agbejule, A., & Jokipii, A. (2009). Strategy, control activities, monitoring and effectiveness.
Managerial Auditin Journal, Vol. 24(No. 6), ss. 500-522.

Alshari, N. M. (2019). Management accounting and organizational change: alternative
perspectives. International Journal of Organizational Analysis, Vol. 27(No. 4), 1124-
1147.

Alvesson, M., & Sveningsson, S. (2014). Férdndringsarbete i organisationer - om att utveckla

foretagskulturer.
Andersson, C. (1994). Organisationsteori.

Bisbe, J., & Otley, D. (2004). The effects of the interactive use of management control systems
on product innovation. Accounting, Organizations and Society, Vol. 29(Issue 8), ss. 709-

737.

Boyd , D. P. (2003). Chicanery in the corporate culture: WorldCom or world con? Corporate
Governance, Vol. 3(No. 1).

Bryman, A., & Bell, E. (2013). Féretagsekonomiska forskningsmetoder (2:1 uppl.). (B. Nilsson

, Overs.)

Chapman, C. S. (1997). Reflections on a contingent view of accounting. Accounting,

Organizations and Society, Vol. 22(No. 2), 189-205.

Chong, J., & Duan, S. X. (2022). Riding on the waves of the COVID-19 pandemic in re-
thinking organizational design: a contingency-based approach. Journal of Strategy and

Management, Vol. 15(No. 4), 628-646.
Dahlkwist, M. (2012). Kommunikation.
Dalen, M. (2007). Intervju som metod (1:2 uppl.). (B. Kirnekull, & E. Kérnekull, Overs.)

Dalen, M. (2015). Intervju som metod (2:1 uppl.). (S. Lundberg , Red., B. Kérnekull, & E.
Kirnekull, Overs.)

D'Aquila, J. M. (1998). Is the control environment related to financial reporting decisions?

Managerial Auditing Journal, Vol. 13(No. 8 ), ss. 472-478.

67



Doyle, J., Ge, W., & McVay, S. (September 2007). Determinants of weaknesses in internal
control over financial reporting. Journal of Accounting and Economics, Vol. 44(Issue

1-2), ss. 193-223.

Egentliga Finlands vilfardsomrade. (u.d.). Vilfardsomrdde. Hamtat fran Mot Egentliga

Finlands valfardsomrade: https://vshyvinvointialue.fi/sv/article/hyvinvointialue/

Elder, R. J., Kattelus, S. C., & Ward, D. (1995). A comparsion of finance offcer and auditor
assessments of municipal internal control. Journal of Public Budgeting, Accounting &

Financial, Vol. 7(No. 3), 336-350.
Fejes, A., & Thornberg, R. (2012). Handbok i kvalitativ analys.

Geiger, M. A., Cooper, S. M., & Boyle, E. J. (2004). Internal Control Components: Did COSO
Get It Right? The CPA Journal, ss. 28-31.

Haglund , A., Sturesson, J., & Svensson, R. (2001). Intern kontroll - Ett flerdimensionellt
ledningsverktyg. Komrev AB.

Hanim Fazdil, F., Haron , H., & Janatan, M. (2005). Internal auditing practices and internal
control system. Managerial Auditing Journal, Vol. 20(No. 8), ss. 844-866.

Jannesson, E., & Skoog (red.), M. (2013). Perspektiv pa ekonomistyrning (1:2 uppl.).

Jennings, M. M. (2004). Incorporating Ethics and Professionalism into Accounting Education
and Research: A Discussion of the Voids and Advocacy for Training in Seminal Works

in Business Ethics. Issues in Accounting Education, Vol. 19(No. 1), 7-26.
Johansson, C., & Heide, M. (2008). Kommunikation i fordndringsprocesser (1:1 uppl.).

Jokipii, A. (2006). The structure and effectiveness of internal control: a contingency approach.

University of Vaasa.

Jokipii, A. (2010). Determinants and Consequences of Internal Control in Firms: A
Contingency Theory Based Analysis. Journal of Management Governance, Vol. 14,
115-144.

Justitieministeriet . (u.d.). Vilfdrsomradens namn och geografiska omfattning. Hamtat fran

Vaalit / Val : https://vaalit.fi/sv/valfardsomraden

Keane, M. J., Elder, R. J., & Albring, S. M. (2012). The effect of the type and number of internal
control weaknesses and their remediation on audit fees. Review of Accounting and

Finance, Vol. 11(No. 4), 377-399.

68



Klamm, B. K., & Watson, M. (2009). SOX 404 Reported Internal Control Weaknesses: A Test
of COSO Framework Components and Information Technology. Journal of Information

Systems, 23(2), ss. 1-23.

Kommunforbundet. (den 11 Januari 2022). Tvasprakiga kommuner och tvasprdakighet. Hamtat
frén Kommunforbundet: https://www.kommunforbundet.fi/kommuner-och-

samkommuner/tvasprakiga-kommuner

Kuhn, J. R., & Morris, B. (2017). IT internal control weaknesses and the market value of firms.
Journal of Enterprise Information Management, Vol. 30(No. 6), 964-986.

Kulla , H. (2014). Férvaltningsforfarandets grunder. (F. Higgblom, Overs.)
Kumaran, M. (2012). Leadership in Libaries - A focus on ethnic-minority libarians.

Lindkvist, L., Bakka, J. F., & Fivelsdal, E. (2014). Organisationsteori - struktur, kultur,

processer .

Lénsiluoto, A., Jokipii, A., & Eklund, T. (2016). Internal control effectiveness - a clustering
approach. Managerial Auditing Journal, Vol. 31(No. 1), ss. 5-34.

Maijoor, S. (2003). The Internal Control Explosion. International Journal of Auditing, Vol.
4(Issue 1), ss. 101-109.

Marginson, D. (2009). Value systems as a mechanism for organizational change. Journal of

Accounting & Organixational Change, Vol. 5(No. 1), ss. 7-34.
Marton, J. (2013). Redovisning - forstaelse, teori och principer (1:4 uppl.).
Merriam, S. B. (1994). Fallstudien som forskningsmetod. (B. Nilsson, Overs.)

Morgan, D., & Zeffane, R. (2010). Employee involvement, organizational change and trust in
management. The International Journal of Human Resource Management, Vol.

14(Issue 1), 55-75.

Omotosho, S. 1., & Anyigba, H. (2019). Conceptualising corporate entrepreneurial strategy: A
contingency and agency collaborative approah. Journal of Strategy and Management,

Vol. 12(No. 2), 256-274.

Omran, M. A., & El-Galfy, A. M. (2014). Theoretical perspectives on corporate disclosure: a
critical evaluation and literature survey. Asian Review of Accounting, Vol. 22(No. 3),

257-286.

69



Palumbo, R., & Manna, R. (2020). For better or for worse? Handling the side effects of
organizational change on workplace discrimination. Journal of Organizational Change

Management, Vol. 33(No. 6), ss. 1181-1200.

Park, Y. H. (2010). A study of risk management and performance measures on new product

development. Asian Journal on Quality, Vol. 11(No. 1), 39-48.

Rezaee, Z. (1995). What the COSO report means for internal auditors. Managerial Auditing
Journal, Vol. 10(No. 6), 5-9.

Roszkowska, P. (2021). Fintech in financial reporting and audit for fraud prevention and
safeguarding equity investments. Journal of Accounting & Organixational Change, Vol.

17(No. 2), 164-196.

Rubino, M., Vitolla, F., & Garzoni, A. (2017). How IT controls improve the control
environment. Management Research Review, Vol. 40(No. 2), 218-234.

Shonhadji, N., & Maulidi, A. (2022). Is it suitable for your local governments? A contingency
theory-based analysis on the use of internal control in thwarting white-collar crime.

Journal of Financial Crime, Vol. 29(No. 2), 770-786.

Simons, R. (1987). Accounting Control Systems and Business Strategy: An Empirical Analysis.
Accounting, Organizations and Society, 12(No. 4), ss. 357-374.

Statsradet. (u.d.). Vad dr ett vilfdrdsomrade? Hamtat fran Social- och hilsovéardsreformen:

https://soteuudistus.fi/sv/vad-ar-ett-valfardsomrade den 2 Mars 2023

Stroh, U., & Jaatinen , M. (2001). New approaches to communication management for
transformation and change in organisations. Journal of Communication Management,

Vol. 6(No. 2), 148-165.

van der Smissen, S., Schalk, R., & Freese, C. (2013). Organizational change and the
psychological contract: How change influences the perceived fulfillment of obligations.

Journal of Organizational Change, Vol. 26(No. 6), ss. 1071-1090.
Vistra Nylands vélfardsomrade. (u.d.). Vistra Nylands vdlfirdsomrdde . Himtat fran luvn.fi/sv
Widerberg, K. (2002). Kvalitativ forskning i praktiken. Sverige : Studentlitteratur.

Wikland, T. (2014). Intern styrning och kontroll - bade Iénsamt och sdkert (3:1 uppl.).
Stockholm: FAR Akademi AB.

Yin, R. K. (2007). Fallstudier: design och genomforande (1:1 uppl.). (B. Nilsson, Overs.)

70



Yin, R. K. (2013). Kvalitativ forskning, fidn start till mdl (1:1 uppl.). (J. Retzlaff, Overs.)

Osterbottens vilfirdsomrade. (u.d.). Om oss. Himtat frin Osterbottens vilfirdsomrade:

https://osterbottensvalfard.fi/om-oss/

Lagstiftning

Kommunallag (10.4.2015/410)

71



Bilaga 1 - En inledande diskussion for att fa en 6verblick

Fore diskussionen ska det redogdras for respondenten om hur svaren sparas och behandlas.
Respondenten ska dven ge sitt godkdnnande, ifall hen gar med pa att diskussionen bandas in i
syftet for en tillforlitlig renskrivning. Diskussionen borjar med en presentation av intervjuaren,

och dérefter presenterar respondenten sig.

Temaomraden:

Kommunens kontroll och riskhantering

I era koncerndirektiv framkommer det ordnandet av kontroll och riskhantering. Det dr en mer
allmén beskrivning, inklusive syfte etc. Hur fungerar intern kontroll hos er i praktiken? I vilka

situationer finns det? Hur &r riskhanteringen uppbyggd?

Ansvarsomrdden
I forvaltningsstadgan framkommer olika ansvarsomraden for kommunens interna kontroll.

Kommunstyrelsens uppgifter (godkdnna anvisningar och metoder for intern kontroll och
riskhantering, 6vervaka att de verkstdlls enligt anvisningarna och lyckas samt limnar uppgifter i
verksamhetsberdttelsen om hur det ordnats och de viktigaste slutsatserna), hur sker denna
overvakning? I de senaste boksluten star det att kommunstyrelsen har 2017 godként direktiven
for intern kontroll, finns det nyare direktiv? Finns det ett skilt dokument med direktiven for

intern kontroll?

Némndes roll (ansvarar inom sitt verksamhetsomrdde for ordnandet av intern kontroll och
riskhantering samt for overvakningen av verkstilligheten och dess utfall. De rapporterar till
kommunstyrelsen hur intern kontroll och riskhantering dr ordnad samt de viktigaste slutsatserna), hur

ofta och hur rapporterar de till kommunstyrelsen?

Avdelnings- och enhetschefernas ansvar (ser till att risker vid enheterna identifieras samt bedoms
och for att riskhanteringsatgdrderna genomfors och fungerar. De rapporterar ocksd i enlighet med

kommunstyrelsens anvisningar), pa vilket sétt identifieras dessa risker?
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Organisationsfordndring och dess forberedning

Det dr en annan sorts organisationsforandring pd kommande, som rader mycket osdkerhet, hur

forbereder ni er for detta?

Speciellt vid fakturahantering kommer den interna kontrollen vara extra viktig efter arsskiftet

och organisationsforandringen, hur forbereds det infor detta?
Information och kommunikation
Vilken sorts information édr det som ni formedlar till de anstéllda i nuldget?

Hur kommunicerar ni med dem fast ni sjdlva kanske inte alltid har all information?

Ovrigt

Finns det ndgot som du vill tilligga?
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Bilaga 2 - Intervjuguide

Titel: En organisationsforidndrings inverkan pé den interna kontrollens effektivitet.
En fallstudie inom kommunal verksambhet.

Skribent: Wilma Stenstrom

Presentation av avhandlingens syfte

Avhandlingens syfte &r att undersdka hur en organisationsfordndring kan paverka den interna
kontrollens effektivitet inom den offentliga sektorn. For att nd malet med syftet skall f6ljande

forskningsfraga besvaras:

Hur paverkas den interna kontrollens effektivitet inom finldandsk kommunal verksamhet av den

aktuella organisationsforandringen till f61jd av 6vergangen till valfairdsomraden?

Inspelning av intervju

Ar det okej att intervjun spelas in? Detta gors enbart i syfte att renskriva svaren s& korrekt som

mojligt. Som respondent har man ritt till att avbryta intervjun nir man vill.

Anonymitet

Alla respondenter och kommuner hélls anonyma i avhandlingen. Det som kan skrivas ut (med

godkinnande) dr arbetstitel och eventuellt kommunens storlek for olika jaimforelser.

Intervjufrigor

Intervjun inleds med en presentation av skribenten som haller intervjun. Darefter far
respondenten presentera sig och girna berétta lite om sig sjdlv, utbildning, karridr. Det ar en
semistrukturerad intervju med forberedda frdgor men det fir gérna dven utdver detta bli en

Oppen diskussion.
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Intern kontroll och riskhantering, allmdnt hur det dr i kommunen

1. Hur ér intern kontroll och riskhantering uppbyggt hos er?
En mer allmén presentation. Ansvarsomraden etc. framkommer i forvaltningsstadgor
och eventuella direktiv for intern kontroll och riskhantering.
Foljer er kommun ett ramverk for intern kontroll?

Processen mot en mer effektiv intern kontroll

2. Hur fungerar processen mot en mer effektiv intern kontroll hos er? Vad gor ni
for att effektivera den interna kontrollen?

Processen mot en mer effektiv intern kontroll i samband med en organisationsfordndring,

skillnader fore och efter

3. Hur édndras eller forbereds den processen infor en organisationsforandring? Och
hur ser processen mot en mer effektiv intern kontroll ut efter en
organisationsforandring?

Noterade fordndringar i den interna kontrollen efter organisationsfordindringen

4. Har det miirkts fordndringar i den interna kontrollen efter
organisationsforindringen?

Information och kommunikation

5. Information och kommunikation ér viktigt i manga situationer. Hur fungerar
kommunikationen hos er? Hur har det kommunicerats kring forindringen?

Ovriga kommentarer fran respondenterna

6. Finns det nagot som du vill tilligga?

75



Bilaga 3 — Skiirmbild av en del ur en kommuns forvaltningsstadga och en del

av kommunallagens reglering over forvaltningsstadgan

Forvaltningsstadga

20 § Hantering av avtal

Kommunstyrelsen svarar for hanteringen och 6vervakningen av avtalen, ger narmare anvisningar om
avtalshanteringen och férordnar avtalsansvariga inom sitt verksamhetsomrade.

Namnden férordnar avtalsansvariga inom sitt verksamhetsomrade.

Kapitel 12 Intern kontroll och riskhantering

133 § Kommunstyrelsens uppgifter i den interna kontrollen och riskhanteringen

Kommunstyrelsen svarar fér ordnandet av den interna kontrollen och riskhanteringen samt
1. godkénner anvisningar och metoder fér den interna kontrollen och riskhanteringen,

2. ¢vervakar att den interna kontrollen och riskhanteringen verkstalls enligt anvisningarna
och lyckas samt

3. lamnar i verksamhetsberattelsen uppgifter om hur den interna kontrollen och
riskhanteringen ordnats och vilka de viktigaste slutsatserna ar samt ger en utredning
om koncerndvervakningen och de stdrsta riskerna och osékerhetsfaktorerna

4. svarar for att den interna kontrollen organiseras och samordnas pa ett satt som tryggar
en laglig och resultatrik verksamhet i kommunen,

5. svarar for att riskhanteringen organiseras sa att de vasentliga riskerna i kommunens
verksamhet identifieras och beskrivs och sa att konsekvenserna av att en risk
realiseras, sannolikheten att en risk realiseras och méjligheterna att ha kontroll éver
risken bedéms samt

6. bereder for kommunstyrelsen en beskrivning av den interna kontrollen och
riskhanteringen, vilken inférs i verksamhetsberattelsen.

134 § Namndernas uppgifter i den interna kontrollen och riskhanteringen

Namnderna svarar inom sitt verksamhetsomrade for ordnandet av den interna kontrollen och
riskhanteringen och fér Gvervakningen av verkstélligheten ach dess utfall. De rapporterar ocksa till
kommunstyrelsen om hur den interna kontrollen och riskhanteringen dr ordnad och om de viktigaste
slutsatserna.
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135 § Tjansteinnehavarnas och chefernas uppgifter i den interna kontrollen och riskhanteringen

Kommundirektdren samt de ledande tjansteinnehavarna inom avdelningarna och resultatomradena svarar
for att den interna kontrollen och riskhanteringen inom det egna omradet verkstalls och lyckas samt
utférdar anvisningar till de understallda verksamhetsenheterna och ger rapporter i enlighet med
kommunstyrelsens anvisningar.

Cheferna fér verksamhetsenheterna svarar fér att riskerna vid enheten identifieras och bedéms och fér att
riskhanteringsatgarderna genomfdrs och fungerar.

Koncernledningen svarar for styrningen av koncernsammanslutningarna och fér tillsynen éver hur
sammanslutningarnas interna kontroll och riskhantering dr ordnad och hur de lyckats.

136 § Den interna revisorns uppgifter

Den interna revisionen ska pa ett objektivt och oberoende sdtt utvardera organiseringen av den interna
kontrollen, riskhanteringen och koncernévervakningen samt rapportera om utvarderingen och féresla
atgarder for att utveckla systemet. Den interna revisionen ger rapporter till kommunstyrelsen, sektionen
for intern kontroll och riskhantering samt kommundirektéren.

Den interna revisionens syfte, uppgifter och ansvar ska anges i anvisningar for den interna revisionen, vilka
godkénts av kommunstyrelsen.

Kommunallag (10.4.2015/410)

90 §
Forvaltningsstadga

Forvaltningsstadgan ska innehalla behovliga bestammelser om atminstone
1) féljande fragor som galler ordnandet av forvaltningen och verksamheten:
a) organ och ledning,

b) kommunstyrelsens ordforandes uppgifter,

c) personalorganisation,

d) skotseln av ekonomin,

e) granskningen av forvaltningen och ekonomin,

f) intern kontroll, riskhantering och hantering av avtal, (21.5.2021/419)

2) foljande fragor som galler besluts- och forvaltningsforfarandet:

a) delegering,
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Bilaga 4 — Skrimbild pa en del av en kommuns koncerndirektiv och en del

av kommunallagens reglering over koncerndirektiv

Koncerndirektiv

8.8 Ordnande av kontroll och riskhantering

Syftet med intern kontroll och riskhantering dr att for sin del sikerstilla att bolagets verksamhet ar effektiv och
resultatrik, att informationen ar tillforlitlig och att bestimmelser och verksamhetsprinciper foljs. Med hjilp av
intern kontroll kan skotseln av den tillsynsskyldighet som hor till styrelsen effektiveras.

Riskhanteringen ir en del av bolagets tillsynssystem. Med hjilp av riskhanteringen férsoker man sikerstilla att
de risker som paverkar bolagets affirsverksamhet identifieras och foljs upp. Riskerna kan vara forknippade med
till exempel beslutsfattande, bolagets produkter eller tjinster, finansiering, konkurrensliget, personalen, avtal
eller ansvarsfragor.

Bolaget har ritt att teckna en ansvarsforsikring for styrelsemedlemmarna och verkstillande direktéren, om
detta ar motiverat med tanke pa gardering mot risker.

Kommunallag (10.4.2015/410)

47 §
Verksamhet i kommunens dottersammanslutningar och koncerndirektiv

Genom agarstyrningen ska det ses till att kommunkoncernens fordel som helhet beaktas |

verksamheten 1 kommunens dottersammanslutningar.
| sammansattningen av styrelserna for kommunens dottersammanslutningar ska en med tanke pa
sammanslutningens verksamhetsomrade tillracklig sakkunskap om ekonomin och

affarsverksamheten beaktas.

Koncerndirektivet tillampas pa agarstyrningen i kommunens dottersammanslutningar och i

tillampliga delar 1 intressesammanslutningar.

| koncerndirektivet ska det meddelas behovliga bestammelser atminstone om

1) planeringen och styrningen av kommunkoncernens ekonomi och investeringar,

2) ordnandet av koncernovervakningen, rapporteringen och riskhanteringen,

3) informationen och tryggad ratt for kommunens fortroendevalda att fa upplysningar,

4) skyldigheten att inhamta kommunens asikt fore beslutsfattandet,

5) koncernens interna tjanster,

6) sammansattningen och utnamningen av styrelserna for kommunens dottersammanslutningar,

7) en god forvaltnings- och ledningspraxis i kommunens dottersammanslutningar.
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Bilaga 5 — Skrimbild av en del ur en kommuns skilda direktiv for intern

kontroll

Direktiv for intern kontroll och riskhantering

1 Inledning

Syftet med grunderna for intern kontroll och riskhantering ar att forstiarka och forenhetliga
god forvaltning och ledning i kommunkoncernen. Grunderna géller alla kommunkoncernens
organ och redovisningsskyldiga tjansteinnehavare och all verksamhet inom kommunkoncernen.

1.1 Vad ar intern kontroll?

Intern kontroll ar ett instrument for kommunens ledning att forsidkra sig om att de uppstillda méalen
fir verksamheten nas och att verksamheten ar resultatrik och laglig. Intern kontroll &r en central del
av ledningsfunktionerna i organisationen. Den interna kontrollen har i uppgift att sdkerstilla att
kommunens verksamhet dr ekonomisk och dndamalsenlig, att de uppgifter som ligger till grund fér
besluten ar tillrackliga och tillférlitliga, att man féljer bestimmelserna i lag och
myndighetsforeskrifter, foljer och verkstiller olika organs beslut samt att kommunens
serviceproduktion och egendom tryggas.

Den interna kontrollen utgir en nédvandig del av styrningen i varje organisation. Den interna
kontrollen och riskhanteringen skiljs inte dt fran dvrig verksamhet, utan ar ett led i den dagliga
ledningen, styrningen och arbetet. Den genomférs i allmédnhet med hjilp av ett systematiskt
styrsystem, tydligt uppsatta méalsattningar och resultat for organisationen, en konsekvent
organisation, en systematisk fordelning av ansvar, befogenheter och skyldigheter, en planmassig
uppgiftsfordelning, effektiva redovisnings- och rapporteringssystem samt dndamalsenliga hjilpmedel
for uppfoliningen.

Genom en fungerande intern kontroll skyddas verksamheten mot olika risker som kan innebira hot
mot verksamhetens mdl. Samtidigt kan majliga misstag, fel och missbruk identifieras och férebyggas.
En viktig del av de forebyggande dtgarderna utgors av kommunens befintliga regelverk sasom
forvaltningsstadgan och andra stadgor och anvisningar. Den interna kontrollen begrinsas inte enbart
till kommunens ekonomiférvaltning utan hela organisationen och dess verksamhet har ansvar fér en
fungerande intern kontroll.

Till den interna kontrollen har ocksd att de olika administrativa nivderna inom organisationen
informeras om syftet med kommunens verksamhet och om de uppstillda resultatmalen samt hur man
foljer upp resultatmalens utfall. Det ska ocksd sakerstillas att samarbetet mellan sektorerna och
mellan de olika nivderna i organisationen dr tillricklig och fungerande.

1.2 Ansvar for att ordna den interna kontrollen och riskhanteringen

Fullméktige besluter om grunderna for kommunens och kommunkoncernens interna kontroll och
riskhantering enligt kommunallagen § 14.

Kommunstyrelsen och kommundirektdren ansvarar fér att den interna kontrollen och riskhanteringen
i kommunen och inom kommunkoncernen ordnas och organiseras, att verkstilligheten fungerar och
att kontrollen ger resultat. Kommunstyrelsen rapporterar i bokslutet om hur den interna kontrollen
och riskhanteringen har ordnats och om andra faktorer som inverkar pa verksamhetens utveckling.

Till ansvarsomradet hér dven anstillning eller anvisande av annan resurs for den interna kontrollen.
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8 Avtal

| kommunallagen ir avtalsbaserad ledning ett delomrade i ledningen av kommunen. For att avtal ska
kunna fa en central position i ledningen av kommunen krédvs det en stark dgarstyrning. Agarstyrningen
utvas i praktiken vid férhandlingar med avtalsparterna, vid beredningen av avtal, i de avtal som
utarbetats och i dvervakningen av avtalen. Kommunallagens bestimmelser om riskhantering och
intern kontroll giller ocksd avtal.

Ledningen bir ha kontroll dver alla skeden i avtalens livscykel. | kommunerna behivs det klara
avtalsprocesser och personer som ansvarar fir avtalen. Organiseringsansvaret enligt kommunallagen
inbegriper en skyldighet att évervaka avtal som ingdtts. Om évervakningen forsummas innebér det att
organiseringsansvaret inte uppfyllts. Kommunstyrelsen och kommundirektiren ansvarar for den
operativa organiseringen av avtalshanteringen.

8.1 Ingdende av avtal

Bestimmelserna om befogenhet att inga avtal ingdr | kommunens férvaltningsstadga och i
tidnsteinnehavares uppgiftsheskrivning.

Avtal ska utformas si att de éverensstimmer med kommunens intressen.

Kommunens faststillda avtalsmodeller ska anvindas vid ingdende av avtal. | undantagsfall kan
leverantfirens avtalsmodell anvindas.

Avtalets uppbyggnad och innehill ska vara si entydig som mdjligt for att undvika onddiga
tolkningstvister. Avtalets lingd ska vara anpassat enligt avtalets innehall. En tillrickligt kort
uppsdgningstid som sdkrar kommunens intresse ska tas in i avtalen. Av avtalet bir det framgi om
avtalet eller delar av innehdllet dr sekretessbelagt. I avtalet ska vid behov ingd uppgifter om
ansvarsfordelningen gillande hanteringen av personuppgifter.

Da avtalet giller flera verksamhetsenheter, ska man i samband med uppgtrandet av avtalet bestimma
vem som ansvarar for dvervakning och avtalsadministration.

Avtal som foregds av en upphandling ska till sitt innehall vara forenligt med upphandlingen inklusive
anbudsbegiran samt félja de allminna avtalsvillkoren. Kommunen ansvar fiir kvalitetssakringen av
tidnsterna som képs in av externa leverantirer.

Nar kommunen tillhandahdller tjanster i form av kipta tjinster, ska det i avtalet tas med villkor som
tryggar att servicetagarnas sprakliga rattigheter enligt spraklagen farverkligas pd det sitt som de ska
forverkligas i kommunen.

Om en kopt tjanst galler enbart den ena sprikgruppen, r det majligt att erbjuda tjinsten och skita
kundkommunikationen enbart pd den ifrigavarande spriakgruppens sprik.

Avtalen uppgirs pd svenska eller vid behov pa finska. Avtal pd andra sprak Gversitts till svenska innan
de godkinns.
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10 Riskhantering och sdakerheter

Ytterst dr den interna kontrollen hantering av risker av olika slag. En grundférutsittning fér en
tillracklig intern kontroll r att man identifierar riskerna och beaktar dem vid uppbyggnaden av den
interna kontrollen. | Korsholm grupperas riskerna pa foljande satt: strategiska risker, finansiella
risker, operativa risker och skaderisker.

Grundprincipen dr att de som deltar i strategiprocessen (kommunens och ansvarsomridenas
ledningsgrupper) ansvarar for hanteringen av strategiska risker. Ekonomidirektéren och de
redovisningsskyldiga ansvarar for hanteringen av finansiella risker medan verksamhetscheferna och
uppgiftsomradenas budgetansvariga ansvarar for hanteringen av operativa risker och skaderisker.

10.1 Férsdkringar

Varje ansvarsomrade har en forsikringskontaktperson som ska dvervaka att behoven av
andringar i forsiakringsskyddet genomfiars. Ansvarsomradena ska dven informeras om
andringar i forsikringsskyddet. Ekonomidirektéren ar forsakringskontaktperson pa
koncernniva. Forvaltningsstadgans § 129 stadgar om riskhantering och om hur ansvaret far
forsakringsskyddet ar fordelat.
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