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Sammanfattning

KPMG har av Arvika kommuns revisorer fatt i uppdrag att dversiktligt granska om
kommunen bedriver en andamalsenlig budgetprocess. Uppdraget ingar i

revisionsplanen for ar 2023.

Syftet med granskningen har varit att beddma om kommunen bedriver en
andamalsenlig budgetprocess. Var sammanfattande bedémning utifrdn granskningens
syfte ar att kommunstyrelsen under 2022 bedrivit en i huvudsak andamalsenlig

budgetprocess.

Vi beddmer att det finns styrande dokument som anger ansvar och uppdrag pa
Overgripande niva for de olika funktioner som medverkar i budgetprocessen. Dock
anser vi att det finns anledning att fortydliga utskottens roll kontra kommunstyrelsens
roll som namnd i budgetprocessen. Numera finns aven en socialnamnd och aven dess

roll bor beaktas.

Vi beddmer vidare att det finns en tydlig koppling mellan riktlinjerna, tidplanen fér
budgetprocessen och hur processen genomfors i praktiken. Emellertid saknas moment
i processen som involverar kommunens politiska organ — kommunstyrelsen och

utskotten samt namnderna.

Vi beddmer att det av reglemente och tidplan framgar att mal och indikatorer ska
faststallas under budgetprocessen, aven om det av dokumenten inte framgar tydligt att

verksamhetsmal och ekonomiska mal ska ha inbordes samband.

Vi bedoémer att det inte framgar av kommunens styrande dokument hur budget ska

revideras mellan aren, eller om nagon resursfoérdelningsmodell ska anvandas. Dock
finns ett inarbetat arbetssatt for revidering och fordelning av budget som stérsta del
bygger pa den budgetram som finns i flerarsplanen for det aktuella budgetaret,

verksamheternas beskrivningar av behov av utékningar samt effektiviseringskrav.

Vi bedémer att kommunstyrelsens och utskottens ansvar for uppfoljning faststalls

genom styrande dokument och att de anger ansvar, former och frekvens fér ekonomisk
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och verksamhetsmassig uppfdljning. Den uppféljning vi har granskat féljer aven
beslutad struktur. Vi bedémer aven att det finns styrande dokument som staller krav pa
atgarder vid avvikelser fran ekonomiska och verksamhetsmassiga mal. | detta
sammanhang bedémer vi att det finns behov av att fortydliga vilken roll utskotten har i
forhallande till kommunstyrelsen nar det galler att besluta om atgarder och uppdrag vid

prognosticerade underskott och avvikelser.
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Utifran var beddmning och slutsats rekommenderar vi kommunstyrelsen att:

— Tydliggora roll, ansvar och uppgift for de funktioner som enligt tidplanen deltar i

budgetprocessens olika steg.

— Overvaga att under processen ge utrymme for yttrande, konsekvensanalys eller
liknande for de politiska forumen styrelse, ndmnd och utskott, samt i samband med
det fortydliga utskottens kontra kommunstyrelsens roll som namnd i

budgetprocessen.

— Komplettera beslutsunderlagen i budgetprocessen for att astadkomma en tydligare
bild av resursbehoven samt fortsatta det pabdrjade arbetet med en demografiskt
baserad resursfordelningsmodell. Tydliggora ansvaret for kommunstyrelsen
respektive utskotten for att besluta om atgarder kopplat till mal- och

budgetavvikelser.
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2.1

Bakgrund

Vi har av Arvika kommuns revisorer fatt i uppdrag att dversiktligt granska om
kommunen bedriver en andamalsenlig budgetprocess. Uppdraget ingar i

revisionsplanen for ar 2023.

Budgetprocessen ar navet i kommunens styrning och resursférdelning till
verksamheterna. Enligt kommunallagen ska kommuner ha en god ekonomisk
hushallning i sin verksamhet. En budget ska upprattas arligen och den ska upprattas
sa att intakter 6verstiger kostnader. Budgetprocessen ar central i kommunens styrning
och resursférdelning till sina verksamheter. En val fungerande budgetprocess och
budgetféljsamhet starker kommunens férutsattningar for att uppna god ekonomisk

hushallning.

Med anledning av ovanstaende drar kommunens revisorer slutsatsen i sin riskanalys,

att kommunens budgetprocess behdver granskas.

Syfte, revisionsfragor och avgransning

Granskningen har syftat till att beddma om kommunstyrelsen sakerstallt en

andamalsenlig budgetprocess pa kommundévergripande niva.
Granskningen har omfattat féljande revisionsfragor:

— Finns styrande- och stddjande dokument samt faststallda former for arbetet med

budget, ekonomiska uppféljning och avrapportering?

— Hur ser den 6évergripande budgetprocessen ut?

— Hur kopplas verksamhets- och ekonomiska mal ihop i budgetprocessen?
— Finns resursférdelningsmodell for férdelning av budget?

— Hur revideras budgeten mellan aren?
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2.2

2.3

— Hur férankras budgeten i organisationen?

— Hur fungerar budget och budgetprocessen som styrinstrument?
— Finns struktur och organisation fér uppféljning av budget?

— Analyseras och hanteras budgetavvikelser?

Granskningen har omfattat kommunstyrelsens budgetprocess for hela kommunen. Vi
har i granskningen sa langt méjligt, givet tidpunkten fér granskningens genomférande,

fokuserat pa de aktiviteter och beslut som genomfdrts under 2023.

Sadana aktiviteter och beslut som enligt kommunens process genomférs under hdsten
har vi granskat foér 2022 medan de aktiviteter som genomférs under varen har
granskats for 2023. Nar det galler uppféljning har granskningen avsett delarsrapport

och arsredovisning for 2022 samt manadsuppféljning for 2023.

Revisionskriterier

Vi har bedémt om rutinerna uppfyller

— Kommunallagen 6 kap § 6

— Tillampbara interna regelverk och policys och beslut.

Metod

Granskningen har genomforts genom:

— Dokumentstudier av styrande och stédjande dokument, protokoll och

beslutsunderlag avseende planering och uppféljning.
— Intervjuer har genomforts med:
Kommunstyrelsens presidium
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Ordfdrande for utskottet for Iarande och stdd
Ordforande fér utskottet for vard och omsorg
Kommundirektor

Bitradande kommundirektor

Ekonomichef

Verksamhetschef larande och stdd
Verksamhetschef vard och omsorg

Samtliga intervjuade har getts mojlighet att faktakontrollera rapporten.
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3.1

3.1.1

3.1.11

Resultat av granskningen

Budgetprocessen i Arvika kommun

Styrande dokument avseende budgetprocessen
Riktlinjer for god ekonomisk hushallining

Kommunens riktlinjer fér god ekonomisk hushallning (reviderad 2022-06-27 av
kommunfullmaktige) lagger grunden fér budgetarbetet i kommunkoncernen. Dar
framgar att verksamhet och ekonomi ska bedrivas med hansyn till god ekonomisk
hushallning och langsiktighet. | dokumentet redovisas ekonomiska mal for kommunens
samlade verksamhet samt riktlinjer avseende ekonomisk planering,

resultatutjamningsreserv samt roll- och ansvarsférdelning.

Av avsnittet som tar upp ekonomiska mal framgar att kommunen éver en femarsperiod
ska redovisa ett positivt resultat motsvarande 1,5 procent av skatteintakter och
generella statsbidrag fér samma period. Investeringar inom en planperiod ska
finansieras av resultat och avskrivningar medan kommunens likviditet kan tas i ansprak

under perioder med utdkat investeringsbehov.

| den del av dokumentet som rér ekonomisk planering beskrivs grundlaggande
principer for budgetprocessen. Dokumentet anger att verksamhetsplanering |6per éver
en rullande trearsperiod och att fullmaktige senast i juni manad varje ar antar strategisk
plan med dvergripande mal och inriktning, finansiella mal samt drift- och
investeringsramar for planperioden. Om férutsattningarna férandrats vasentligt kan

budgeten justeras och fullmaktige fatta ett nytt budgetbeslut under hosten.

Den strategiska planen ska ligga till grund for forslag till verksamhetsplaner samt
internbudget. Verksamhetsplanerna arbetas fram av namnder och kommunstyrelsens
utskott och utgoér respektive verksamhets planeringsinstrument. De utgér aven en
aterrapportering avseende hur fullmaktiges uppdrag ska uppnas. Vidare anges att

verksamhetsplanerna ska faststallas i november av kommunstyrelsen och darefter
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redovisas for kannedom till fullmaktige. Betraffande de kommunala bolagens
verksamhetsplaner ska dessa faststallas av respektive styrelse och darefter redovisas

for kdnnedom till fullmaktige i november.

Riktlinjerna tar aven upp riktlinjer for resultatutjamningsreserven (RUR) som regleras
av 11 kap. kommunallagen. Enligt dokumentet ska beslut om kommande ars
reservering till RUR fattas av fullmaktige i samband med budgetbeslut eller vid

faststallande av arsredovisningen.

Vidare konstateras att medel fran RUR i vissa fall kan anvandas for att hantera
atgarder i verksamheterna forutsatt att skatteutveckling och prognosticerat resultat

medger det.

| dokumentet redovisas aven former for uppfoljning. Det framgar att ekonomisk och
verksamhetsmassig uppféljning med helarsprognos ska ske efter mars manad,
delarsbokslut efter augusti manad och darpa arsredovisning. Fullmaktige och
kommunstyrelse kan dartill besluta om sarskild uppféljning for specifika namnder eller
styrelser. Det framgar aven att kommunfullmaktige och kommunstyrelsen kan besluta

om sarskilda verksamhets- och ekonomiuppféljningar fér ndmnder och styrelser.

Vidare redogor riktlinjen for kommunstyrelsens uppsiktsplikt och ansvaret att samordna
uppfoljning samt att n@mnder och styrelse ska vidta de atgarder som kravs for att halla

sig inom beslutad ram.

Slutligen beskrivs roll- och ansvarsfordelning avseende budgetprocessen for

kommunfullmaktige, ndmnder och styrelser enligt féljande:

» Kommunfullmaktige faststaller mal och riktlinjer for god ekonomisk hushallning

samt godkanner alla eventuella andringar och avvikelser fran mal och riktlinjer.

» Kommunstyrelsen har uppsiktsplikt 6ver kommunens samlade ekonomi och
verksamhet samt tillser att beslutade mal och riktlinjer efterlevs.
Kommunstyrelsen samordnar och leder arbetet med budget, uppféljning och

arsredovisning.
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3.1.1.2

» Namnder och styrelser ansvarar for att fullmaktiges beslutade mal och ekonomi
for respektive verksamhet foljs. Dartill ska namnderna folja verksamhetens
utveckling och anslagsférbrukning och vidta atgarder som kravs for att ha en

ekonomi i balans.

Reglemente

| kommunstyrelsens reglemente (reviderat 2022-12-21) utpekas ansvar med baring pa

budgetprocessen och uppféljning. Dar framgar sammanfattningsvis féljande:

Kommunstyrelsen ansvarar for att samordna utformningen av strategiska mal, riktlinjer
och ramar fér kommunens samlade verksamhet. Styrelsen upprattar budgetférslag,
arsredovisning och delarsrapport i enlighet med lagen om kommunal bokféring och
redovisning. Reglementet anger hur styrelsen ska tillampa sin uppsiktsplikt och till

fullmaktige rapportera verksamhetsuppfdljning och ekonomisk stallning.

Dartill ska kommunstyrelsen utse ett budgetberedande organ (budgetberedningen)

som ar samma sju ledamoter och sju ersattare som utgér kommunledningsutskottet.

Det ankommer aven pa kommunstyrelsen att utse en ordférande och tva vice
ordférande till budgetberedningen. Budgetberedningen ska, med stdd av
ekonomistaben, ta fram underlag for strategisk plan och budget samt bereda
overgripande budgetfragor, exempelvis skattesats. Infor att budgetberedningens
budgetforslag hanteras av kommunstyrelsen och kommunfullmaktige ska beredningen
uppratta ett protokoll. Utdver budgetberedningens sju ordinarie ledaméter och erséattare
far de fullmaktigepartier som inte har en ordinarie plats i budgetberedningen utse
varsin observatér som deltar vid budgetberedningens sammantraden. Observatdrerna

har yttranderatt men inte forslagsratt.

Vidare stipuleras former for kommunstyrelsens uppféljning dar det framgar att
kommunstyrelsen bland annat ska folja upp att av kommunfullmaktige faststallda mal
och ekonomi féljs upp i ndmnderna, att kommunens foérvaltning skéts ekonomiskt samt
tre ganger arligen rapportera till fullmaktige hur verksamheterna utvecklas i férhallande

till beslutade mal och budget.
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3.1.1.3

3.1.2

3.1.21

Utskottens uppdrag utgodrs bland annat av I6pande politisk styrning, prioritering och
fordelning av resurser, uppféljning av verksamhetsmal, ekonomi och uppdrag fran
kommunstyrelse och kommunfullmaktige samt att sékerstalla genomférandet av
fullmaktiges uppdrag. Av reglementet framgar ocksa att utskottet inte har stallning som
namnd, och darmed enbart svarar for arendeberedning och verksamhetsuppfdljning

samt fattar beslut pa delegation frdn kommunstyrelsen.
Tidplan

Den arliga budgetprocessen i Arvika kommun féljer i stort sett samma struktur fran ar
till ar. Inom ramen fér granskningen har vi tagit del av tidplanen for framtagandet av
strategisk plan 2024-2026. Intervjuade uppger att tidplanerna brukar faststallas av
kommunstyrelsen under hosten infér kommande budgetprocess, men att sa inte

skedde med aktuell tidplan.

| planen redovisas tidpunkt fér de olika momenten i budgetprocessen samt vilka organ
och tjanstepersoner som medverkar i respektive moment. Av dokumentet framgar inte
vilken roll/uppgift de olika organen eller tjanstepersonerna har vid de olika momenten.
Samtliga intervjuade anser emellertid att budgetarbetet ar en upparbetad process med
rutinmassiga former som berdérda kanner till alternativt kan frdga de som medverkat

tidigare.
Den overgripande budgetprocessen

Nedan féljer en genomgang av budgetprocessen utifran de i tidplanen angivna
momenten, iakttagelser i samband med intervjuer samt fattade beslut avseende 2023

ars budgetprocess.
Process under varen 2023

Januari-mars

Budgetupptakten utgors av den arliga allmanpolitiska debatten pa kommunfullmaktiges
januarisammantrade dar fullmaktigepartierna lyfter prioriteringar och satsningar infér
det kommande aret utifran partipolitisk agenda. Av intervjuer framgar att debatten
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anses vara ett bra forum for att lyssna in politiska viljeyttringar men att den inte har
nagon direkt paverkan pa budgetberedningens arbete. Tva manader senare, i slutet pa
mars, genomférs strategidagar som av intervjuade fértroendevalda och tjanstepersoner
beskrivs som ett viktigt forum dar verksamhetsbehov och férutsattningar avseende
kommande verksamhetsar lyfts i dialogform genom féredragningar fran

kommunledning och andra tjanstepersoner.

Malsattningen med dagarna uppges vara att definiera lokala och omvarldsmassiga
utmaningar och majligheter pa dvergripande niva och att medvetet lyfta diskussionen
fran enskilda askanden. Till dagarna tas underlag fram for att belysa 6vergripande
perspektiv och forutsattningar for verksamheterna. Efter strategidagarna far
kommundirektoéren i uppdrag att tillsammans med forvaltningen underséka majliga
effektiviseringar och konkreta behov hos verksamheterna som underlag till kommande

budgetberedning.

Pa strategidagarna deltar cirka 40 personer. Har ingar bland annat kommundirektorens
ledningsgrupp, foretradare fér de kommunala bolagen, namndordféranden, fackliga
representanter, observatorer fran samtliga fullmaktigepartier samt budgetberedningen.
Deltagandet fran observattrerna ar enligt intervjuade nytt for 2023 ars process, och en
del av ambitionen att uppratthalla hog transparens och bred férankring.

Efter strategidagarna skapas en samlingsplats pa kommunens intranat dar material

fran hela processen tillgangliggors I6pande for berérda som medverkar i arbetet.

April-juni

Baserat pa underlaget fran strategidagarna tar det fordjupade arbetet i
budgetberedningen vid i slutet pa april. Initialt omfattar arbetet att uppratta mer
detaljerade ekonomiska berakningar, avseende till exempel taxor och avgifter,
kostnader for I6nedkningar och hyresdkningar. Verksamheternas behov och méjliga
effektiviseringar, samt att koppla férdelningar till demografisk utveckling och tidigare
fattade beslut med baring pa mal- och budgetplanering, ingar enligt uppgift ocksa i
arbetet. Arbetet uppges huvudsakligen utféras av ekonomistaben och viktiga underlag
ar langsiktiga planeringsdokument som investeringsplan och finansplan med tioariga

planperioder, dar vi tagit del av finansplanen fér 2023-2033.
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Enligt tidplanen halls ett inledande budgetberedningsméte varefter arbetet delredovisas
vid tva tillfallen, dar forslag till budget faststalls vid det senare tillfallet. Tiden mellan
dessa sammantraden beskrivs som intensiv med hogt engagemang i utskott och
extrainsatta ledningsgruppsmaten dar effektiviseringar och behov pa évergripande niva
behandlas. Vid budgetberedningens sammantraden medverkar enligt
tidplanedokumentet budgetberedningens ledaméter, de partipolitiska observatdrerna

samt "berdrda tjansteman”.

Dessa utgors enligt intervjuer av kommundirektér och ekonomichef samt
tjanstepersoner, oftast verksamhetschefer, som vid behov kallas for att féredra

enskilda sakfragor.

Av intervjuer framgar att utskotten involveras pa initiativ av verksamhetschefer som
presenterar aktuell information p& utskottssammantradena. Aven om utskottens
ordférande ingar i budgetberedningen uppfattas inte utskottet som sadant ha nagon

formell roll under beredningen.

Genom intervjuer framtrader en unison bild av att det brukar vara konsensus avseende
ramférdelningen inom budgetberedningen. Aven om olika viljor yttras uppfattas
grundinstaliningen vara att enas, och att fasen budgetberedning inte ar ett forum for

partipolitiska asikter i vidare omfattning.

Budgetberedningen avslutas med fackliga férhandlingar i slutet pa maj manad varvid
kommunstyrelsen behandlar budget och strategisk plan pa juni manads sammantrade
innan fullmaktige behandlar den, aven det pa junisammantradet. Infor eller i samband
med styrelsens moéte presenteras vanligtvis alternativa budgetférslag fran de politiska
partierna. Det finns inte reglerat nagon tidsaspekt for nar dessa ska lamnas i
forhallande till métestidpunkterna, vilket enligt vissa intervjuade paverkar mojligheten

till forberedelse infér den politiska debatten.

Efter att budgeten faststallts av fullmaktige skickas, enligt tidplanen, instruktioner fran
ekonomistaben till bolag, namnder och utskott infér arbetet med verksamhetsplaner
och detaljbudget. Instruktionerna avser férhallningssatt kring mal och indikatorer, sa att

dessa speglar den dvergripande inriktningen.
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3.1.2.2

Enligt sammantradesprotokoll for kommunstyrelsen fran 2023-06-12 beslutade
kommunstyrelsen vid sammantradet i juni att foéresla kommunfullmaktige att anta
kommunstyrelsens forslag till strategisk plan fér 2024—2026 samt budget fér 2024.
Beslutet avsag aven forslag till fullmaktige att faststalla mal och riktlinjer fér god
ekonomisk hushallning och resultatutiamningsreserv. Det skedde sedan den 27 juni
2022 da kommunfullmaktige antog kommunstyrelsens forslag till strategisk plan for
2023-2025 med budget fér 2023.

Utifran de beslutade ramarna ar det sedan dags for verksamheterna tillsammans med
utskott att forma verksamhetsplaner. Av intervjuer framgar att uppstart av arbetet sker i
anslutning till semesterperioden, antingen direkt fore eller efter. En intervjuad
verksamhetsforetradare beskriver till exempel att en verksamhetsintern strategidag
genomfors fore semestern for att ge goda tidsmarginaler for hdstens arbete med
verksamhetsplaner. Det handlar da om att identifiera storre principiella fragor och

generella mal.
Process under hosten 2022

Augusti-december

Arbetet med verksamhetsplanerna beskrivs som en process dar utskotten tillsammans
med sina respektive verksamhetsledningar driver arbetet utifran politiska prioriteringar
och verksamhetsbehov. Bade utskottet for larande och stéd och utskottet for vard och
omsorg uppges behandla budget pa verksamhetsniva, till exempel
grundskoleverksamhet, hemtjanst och kostverksamhet. Budget och plan fér
organisatoriska nivaer langre ut i organisationen hanteras av férvaltningen. Som
underlag till ramférdelningen pa verksamhetsniva uppges information fran
avdelningschefer och/eller enhetschefer om kommande behov och eventuella

verksamhetsférandringar ligga.

Under november manad behandlas verksamhetsplanerna fér kommunens
verksamheter av respektive utskott och namnd. Den process som pagar inom
respektive utskott eller bolag aterkopplas enligt uppgift Idpande i kommundirektérens
ledningsgrupp dar en stdende ekonomipunkt finns pa varje
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ledningsgruppssammantrade. Styrelser for de kommunala bolagen behandlar bade
verksamhetsplaner och budget fér bolagen. Utskotten beslutar om férslag till
kommunstyrelsen som sedan faststaller verksamhetsplan och budget for de olika
verksamheterna, vilket enligt protokollsgranskning gjordes vid styrelsens sammantrade
i december manad. Av var protokollsgranskning framgar att kommunledningsutskottet

inte har beslutat om férslag till verksamhetsplan och budget for sina verksamheter.

| samband med att de faststallda verksamhetsplanerna skickas till kommunfullmaktige
for kdnnedom beskrivs i intervju att det finns mojlighet for partierna att lagga enskilda
budget- och prioriteringsforslag till kommunstyrelsen eller kommunfullmaktige. Oftast

uppges det handla om enstaka prioriteringar eller férslag.

Vad galler den 6vergripande budgetprocessen finns, enligt riktlinjer for god ekonomisk
hushallning, genom fullmaktigebeslut majlighet till revidering av budget under hésten
om budgetférutsattningarna forandras vasentligt. Exempel som namns ar om
regeringens hostproposition far drastisk planeringspaverkan. Generellt sker revidering
ytterst sallan enligt de intervjuade. 2022 intraffade detta emellertid, vilket framgar av
kommunstyrelsens sammantradesprotokoll fran november manad. Styrelsen besl6t da
att foresla kommunfullmaktige att faststalla forslag till reviderad strategisk plan for
2023-2025 samt budget for 2023. Detta da ett nytt kommunfullmaktige ska besluta om
strategisk plan, samt att ny skatteunderlagsprognos och ett uppdaterat
befolkningsunderlag tillkommit. Férslaget godkandes darefter av kommunfullmaktige
enligt beslut fran 221128.

| intervju férmedlas att kommunledningen stravar efter att aktivt sakerstalla att de

verksamhetsplaner som behandlas av kommunstyrelsen speglar reella behov.

Dialog om behov och forutsattningar mellan verksamhetschefer och kommundirektér
uppges vara avgorande for att sakerstalla adekvata budgetramar. Av presidiet
framhalls att demografiska berakningar och nyckeltalsunderlag ar viktiga for
forstaelsen. | vissa intervjuer uppges att tidsmarginalerna for att fa fram nédvandigt

bakgrundsmaterial frdn hela kommunkoncernen, exempelvis investeringsbehov, ibland
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3.1.3

blir korta da uppmaningen att inkomma med dnskat underlag dels kommuniceras sent,

dels inte hérsammas i 6nskad utstrackning.
Bedomning

Vi beddmer att det genom reglementen och riktlinjer for god ekonomisk hushallning
finns styrande dokument som anger ansvar och uppdrag pa dvergripande niva for de
olika funktioner som medverkar i budgetprocessen. Vi bedémer vidare att det finns en
tydlig koppling mellan riktlinjer fér god ekonomisk hushallning, tidplanen for
budgetprocessen och hur processen genomfors i praktiken. Nar det galler tidplanen
anser vi att dokumentet anger vilka forum och funktioner som medverkar i respektive
steg, men vad som ska goras eller levereras i budgetprocessens olika steg framgar
inte tydligt.

Vi bedomer vidare att budgetprocessen praglas av transparens och bred férankring,
vilket torde ge forutsattningar for langsiktighet i arbetet med planering och budget.
Emellertid saknas moment i processen som involverar kommunens politiska organ —
kommunstyrelsen och utskotten samt namnderna. Ledaméter fran forumen finns
representerade, men det finns inget steg i processen for att efterhdra forumens
synpunkter. Mot bakgrund av vad som framgar av reglementena bedémer vi att det
finns skal att dvervaga att nagon gang under processen ge utrymme for yttrande,
konsekvensanalys eller liknande for de politiska forumen. Forfarandet far utformas med
utgangspunkt i att kommunens politiska ledning till stor del ar en utskottsorganisation.
Utskottens kontra kommunstyrelsens roll som namnd i budgetprocessen bér i samband
med det fortydligas. Numera finns aven en socialnamnd och dess roll bér aven
beaktas. Det kan aven finnas skal att dvervaga om starten pa budgetprocessen
behdver tidigarelaggas for att ge utrymme for detta mot bakgrund av att processen

beskrivs som intensiv redan i dag.
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3.2

3.2.1

Verksamhetsmal och ekonomiska mal

lakttagelser

Som en del av budgetberedningens arbete formuleras mal och indikatorer. Det framgar
av dels kommunstyrelsens reglemente, dels tidplanen fér budgetprocessen dar férslag
till faststallande av strategisk plan med mal, uppdrag och inriktningar ar en listad
aktivitet. Av tidplanen framgar ocksa att "Overgripande verksamhetsmal och
indikatorer” ar ett moment vid budgetberedningens andra sammantrade. | Riktlinjer for
god ekonomisk hushéllning konkretiseras att verksamhetsplaner ska ta avstamp i
kommunfullmaktiges mal. Verksamhetsplanerna ska enligt riktlinjerna utgéra bade ett

planeringsinstrument och en aterrapportering om hur fullmaktiges mal ska uppnas.

Vi delges att processen kring framtagande av indikatorer startar med att
budgetberedningen formulerar mal fér verksamheterna utifran kommunens fyra
perspektiv'. Darefter tas forslag till indikatorer fram av kommundirektérens
ledningsgrupp, varvid forslagen presenteras for budgetberedningen som slutligen
formulerar och nivasatter indikatorerna. Flera intervjuade upplever en utmaning kring
att ta fram relevanta indikatorer for de omraden dar nationella nyckeltal inte finns att
tillga. Det kan till exempel rora utbudsbaserade verksamheter som idrottshallar och
bibliotek dar éppettider, som inte ar en vedertagen indikator, anvands och jamférs med

motsvarande anlaggningar.

| budgetberedningens arbete med att ta fram forslag till en budget med mal och
inriktningar uppges kopplingen mellan verksamhetsmal och ekonomiska mal falla sig
naturlig. | de fall verksamhetsmassiga mal innebar en ambitionshéjning uppfattas de
foljas av tillhérande resurstillskott eller atminstone en dialog om behovet.

Pa motsvarande satt uppfattar de intervjuade att snavare resurser foljs av en dialog om

att sdnka ambitionsnivan. Som exempel framgar av utskottet larande och stods

' Perspektiven i strategisk plan for 2023—-2025 ar "Invanare”, "Medarbetare”, "Tillvaxt och utveckling” och

"Miljé och klimat”.
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sammantradesprotokoll fran november 2022 att verksamheten genomfér atgarder for

en budget i balans, och att dessa kompletteras av anpassning av ambitionsnivaer.

Efter att budget med mal och indikatorer faststallts av kommunfullmaktige i juni manad
inleds utskottens arbete med verksamhetsplanerna. D& upprattas budget for
verksamheterna och de 6vergripande malen bryts ned till verksamhetsspecifika mal
som framgar av verksamhetsplanerna. Arbetet sker i dialog mellan verksamhetsledning
och utskott. Enligt uppgift involveras aven enhetschefer i arbetet. Det uppges finnas en
medveten ambition att malhierarkin ska vara logisk fran strategisk plan ned fill
enhetsniva och aven inbegripa en ekonomiskt rod trad. Det framkommer att vissa
verksamheter genom aren haft utmaningar att formulera verksamhetsspecifika mal och
indikatorer som pa ett tydligt satt kopplar an till fullmaktiges beslutade mal. Detta
uppges ha resulterat i att det varit svart att uttala sig om maluppfyllelsen i exempelvis
arsredovisning, nagot som revisorerna papekat vid de senaste arens arsredovisningar.
Revisorernas beddémning har varit att det varit svart att utlasa vad som kravs for att ett
verksamhetsmal, och i nasta steg ett perspektiv, ska anses uppfyllt. Skalet ar att det
inte framgar av arsredovisningen hur manga av de 12 évergripande verksamhetsmalen
som beddms vara uppfyllda. For att utveckla malsattningsprocessen i forhallande till de
overgripande kommunmalen har ekonomiavdelningen upprattat en instruktion om hur

arbetet med verksamhetsplanerna under budgetprocessen 2023 ska genomforas.

Vi har tagit del av instruktionen, vilken férklarar hur kommunfullmaktiges mal ska brytas

ned for att fa en enhetlig rod trad genom samtliga verksamhetsplaner.

| strategisk plan for 2023—2025 ar kommunens tolv évergripande verksamhetsmal
indelade i fyra olika perspektiv: Invanare, Medarbetare, Tillvaxt och utveckling samt
Miljé och klimat. De tolv malen konkretiseras med indikatorer och malvarden samt
definition av varje indikator. | planen har samtliga indikatorer férutom en foljts dver tid,
och mats enligt nationella jamférelser. | verksamhetsplanerna, dar verksamhetsmalen
har hoégre detaljeringsgrad, bygger fler indikatorer pa nyckeltal dar det saknas

nationella jamfoérelser.
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3.2.2

3.3

3.3.1

Bedomning

Vi bedémer att kopplingen mellan verksamhetsmal och ekonomiska mal delvis
tydliggors via de styrande dokumenten som har baring pa budgetprocessen. Arbetet
med verksamhetsplaner bidrar vidare till att férankra budgeten i organisationen samt

gora den till ett styrande instrument.

Vi anser att Riktlinjer fér god ekonomisk hushéallning konkretiserar att
verksamhetsplaner ska utga fran kommunfullmaktiges mal, samt att det ska vara tydligt

hur malen ska uppnas.

Vi bedomer att det av reglemente och tidplan framgar att mal och indikatorer ska
faststallas under budgetprocessen, aven om det av dokumenten inte framgar tydligt att
verksamhetsmal och ekonomiska mal ska ha inbordes samband. Daremot uppfattar vi
att det ar ambitionen hos saval fortroendevalda som tjanstepersoner, och vi bedémer

att det pa dvergripande niva finns arbetssatt for att astadkomma denna koppling.

Revidering av budget mellan aren och resursfordelningsmodell

lakttagelser

De styrande dokumenten som vi granskat beskriver inte formerna for hur
budgetramarna ska revideras mellan aren. | vara intervjuer framkommer att
utgangspunkten for budgetprocessen utgors av budgetramarna for det aktuella aret i
flerarsplanen samt de behov och verksamhetsférandringar som férmedlas av
verksamheterna. Detta behandlas under strategidagarna och inom ramen fér det

arbete som utférs av budgetberedningen.

Presentationsmaterialet fran strategidagarna som vi tagit del av utgérs av bland annat
skatteunderlagsprognos och ekonomirapport fran Sveriges kommuner och regioner
(SKR), nyckeltal fran Kolada avseende befolkningsutveckling, ekonomiska

forutsattningar, behov av anstallda samt nationella och lokala trender ur aktuella
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perspektiv som hallbarhet, digitalisering etc. Dartill presenteras kommunens

overgripande verksamhetsomraden utifran aktuella fragor och férutsattningar.

Ingen specifik resursférdelningsmodell pa kommundévergripande niva eller generella
upprakningar av budgetramarna tillampas. | intervjuer uppges att diskussioner fors
kring eventuell anvandning av en demografiskt baserad resursférdelningsmodell med
anledning av den pagaende befolkningsutvecklingen med farre barn och fler aldre
invanare men detta anvands inte i dag. | nulaget beskrivs transparent
informationséverféring angaende verksamhetsmassiga och ekonomiska utmaningar
mellan férvaltning och fértroendevalda som en nyckelfaktor nar det galler att matcha
resursférdelning med reella verksamhetsbehov. Dartill uttrycks att politiska

prioriteringar paverkar fordelningsdiskussionerna.

Budgeten i Arvika kommun innehaller inte nagra centrala sa kallade potter, med
undantag for en pott for att kompensera for kostnadsdkningar med anledning av
I6nerdrelsen. Det uttrycks i intervjuer att det bedéms finnas risk att sddana potter
minskar incitamenten till arbete med effektivisering eftersom det uppfattas som en
mojlighet till extra ekonomiskt anslag. Andra eventuella behov av utékning utdver
I6nedkningar férvantas bli kommunicerade tidigt i processen for att kunna beaktas inom

ordinarie ram.

| de fall extraordindra handelser intraffar finns mojlighet att i samband med héstens
faststallande av verksamhetsplaner lyfta ovantade behov. Sadana dskanden
behandlas forst av kommunstyrelsen och vid behov av kommunfullmaktige genom

begaran om en budgetférandring.

Pa verksamhetsniva anvands resursférdelningsmodeller i vissa verksamheter. Inom
kommunledningsutskottet uppges det tillampas en férdelningsnyckel for
reinvesteringsbudget avseende skoétsel och underhall av vagar och gréonomraden. Inom
utskottet fér larande och stdd ligger till exempel barn- respektive elevpeng till grund for
den interna resursfordelningen. Inom utskottet for vard och omsorgs ansvarsomrade
anvands en resursfordelningsmodell inom hemtjansten. | de fall ingen teknisk
resursfordelningsmodell finns att tillga baseras tilldelningen pa férvantade behov och
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3.3.2

3.4

eventuella verksamhetsférandringar som kommuniceras under budgetprocessen. Som
exempel pa detta namns 6kade driftskostnader, driftsattning av nya omsorgsboenden,

sarskilda satsningar etc.
Bedomning

Vi beddmer att det inte framgar av kommunens styrande dokument hur budget ska
revideras mellan aren, eller om nagon resursfordelningsmodell ska anvandas. Det finns
ett inarbetat arbetssatt for revidering och férdelning av budget dar resursfordelning och
revidering av budget till storsta del bygger pa den budgetram som finns i flerarsplanen
for det aktuella budgetaret, verksamheternas beskrivningar av behov av utékningar

samt effektiviseringskrav.

Underlag for budgetforslag finns i det underlag som fram infor strategidagarna samt
genom underlag som efterfragas under budgetberedningen. Vi bedomer att det finns
mojlighet att utbka materialet genom tydligare belysning av kommande behov inom de

olika verksamheterna.

Samt att i 6kad utstrackning anvanda nationella nyckeltal och jamférelser som underlag
for bedémning av verksamheternas resursbehov. Sddana kompletteringar kan ge en
tydligare bild av resursbehoven och mdjligheter till effektivisering. Det arbete som har
paborjats avseende demografiskt baserad resursfordelningsmodell kan ocksa bidra till

en utvecklad bild av resursbehoven.
Struktur for uppfoljning och hantering av avvikelser

| enlighet med vad som anges i riktlinjerna fér god ekonomisk hushallning genomférs
uppféljning av verksamhet och ekonomi efter tertial 1, i delarsrapport per den 31
augusti samt i arsredovisning. Aven kommunens reglemente reglerar att
kommunstyrelsen ansvarar for att tre ganger per ar rapportera till kommunfullmaktige
hur verksamheterna utvecklas mot bakgrund av fastlagda mal samt hur den

ekonomiska stallningen ar under budgetaret.
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Delarsrapporten innehaller ekonomiska prognoser och verksamhetsmassig uppféljning
per namnd, verksamhetsomrade och bolag samt nyckeltal. Delarsrapporten redovisar

aven mal och indikatorer samt prognostiserad maluppfyllelse.

| samtliga intervjuer lyfts att det finns en hog ambitionsniva avseende den kontinuerliga
uppféljningen. Fokus ligger pa I6pande ekonomisk prognostisering i syfte att kunna
identifiera och hantera eventuella resultatavvikelser i tidigt skede.

Den I6pande uppfdljningen har hégst frekvens under varen da manadsrapporter
presenteras vid varje kommunstyrelsesammantrade, enligt granskade
sammantradesprotokoll. Innehallet i manadsrapporterna bygger pa en mall med
tillhorande instruktioner dar namnder, utskott och verksamheter skriver in sina
respektive siffror och kommentarer. Informationen sammanstalls sedan i den samlade
"Ekonomirapporten” som presenteras pa aktuellt kommunstyrelsesammantrade. For de

kommunala bolagen finns en motsvarande mall med samma tidplan.

Vi har tagit del av uppféljningen fér mars manad 2023 som redogor for ekonomisk
uppféljning och helarsprognos per styrelser namnder och férvaltning. Rapporten
innehaller ekonomisk prognos och lagesbeskrivning samt atgarder i de fall det
foranletts av prognostiserade underskott. Dartill redovisas uppféljning fér de
kommunala bolagen liksom sjukfranvaro for hela kommunen. Enligt tidplan for
manadsuppfdljning under 2023, som vi tagit del av, ska Ekonomirapporten redovisas

for styrelsen i januari, februari, mars, april, maj, oktober och november.

Betraffande utskottens uppféljning pa verksamhetsniva anges att den i stor
utstrackning foljer ovan namnda struktur dar tonvikt ligger pa ekonomisk uppféljning
med tatast frekvens under férsta halvaret. Aven for denna uppféljning beskrivs att syftet
ar att i tidigt skede uppdaga eventuella avvikelser. Uppféljning till utskottet beskrivs
vara mer detaljerad an den rapport som gar till kommunstyrelsen.

Vi har granskat sammantradesprotokoll for 2022 fér bade utskottet for vard och omsorg

samt utskottet for larande och stod.

Av protokollen framgar att bada utskotten regelbundet, i stort sett p4 manadsbasis,

behandlar ekonomisk uppfdljning inklusive analys 6ver utfall och prognos. Vid
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protokollsgranskning avseende kommunledningsutskottet fér 2022 noterar vi inga

punkter som rér uppféljning.

Vi har aven tagit del av utskottet for vard och omsorgs verksamhetsuppféljning som
foredrogs for utskottet i maj 2023. Den innehaller dels en ekonomisk uppfoljning med
resultat for perioden samt helarsprognos per verksamhetsomrade, dels en
verksamhetsuppféljning med lagesbeskrivning fran verksamhetsomradena med en
fordjupning inom sjukfranvaro. Uppféljningen redogor aven for ett antal atgarder i syfte

att Oka attraktiviteten bland befintliga och presumtiva medarbetare.

Uppféljning av verksamhetsmal lamnas till utskotten I6pande under aret, men inte lika
frekvent. Det framgar av vara intervjuer att den kan ske aktualitetsbaserat i samband
med att nyckeltalsdata sammanstalls, till exempel i samband med att
grundskolebetygen satts. Uppfdljningen kan aven goéras tematiserat genom att en
verksamhetsrepresentant foredrar férdjupning inom enskilda mal vid olika

utskottssammantraden.

Strukturen for uppféljning ses av kommunledningen som en bidragande faktor till att
féljsamheten till mal och budget uppfattas vara hég och att budget och verksamhetsmal
uppfattas som styrande. Det galler dels den tata frekvensen, dels att resultat,
balanskravsresultat och verksamheternas resultat prognostiseras I6pande. Detta
bekraftas ockséa av intervjuade verksamhetsrepresentanter som beskriver att analys-
och uppféljningsarbetet bidrar till en kultur med medvetenhet kring vikten att ha

kostnadskontroll.

Samtidigt formedlas en bild av att det pa vissa hall inom verksamheterna finns en
uppfattning om att kommunen ar stadd vid god kassa, vilket mojliggér avsteg fran
budget utan konsekvenser. | vissa intervjuer framférs att redovisningen och
uppféljningen & ena sidan ar resurskravande, men att det a andra sidan bidrar till insyn

och tillit fran fortroendevalda.

Vid avvikelser ska kommunstyrelse och namnder vidta atgarder for att halla sig inom
beviljade anslag, enligt Riktlinjer fér god ekonomisk hushallning. Enligt intervjuerna tas

atgarderna fram i nara dialog mellan kommundirektéren och berérd verksamhetschef,
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och ska sedan redovisas i en rapporteringsfil. Det férekommer att dven utskotten
uppdrar at verksamhetschef att vidta atgarder da avvikelser observeras. Av intervjuer
framgar att det uppfattas som att utskottet ar engagerat, men att det ocksa bidrar till
viss otydlighet gallande utskottens roll i férhallande till kommunstyrelsens. Exempel pa
detta ar utskottet for Iarande och stéd som i samband med delarsrapport for 20222
uppdrog at verksamhetschef att vidta ett antal atgarder och genomféra uppdrag mot

bakgrund av det prognostiserade underskottet.

Ett halvar senare, varen 2023, framgar av sammantradesprotokoll® for
kommunstyrelsen att styrelsen uppdragit kommundirektor att tilsammans med

forvaltningen ta fram atgarder for en ekonomi i balans.

Efter att verksamhetschef fran kommundirektéren fatt i uppdrag att genomféra
atgarder, oavsett varifran uppdraget kommit, involveras enligt intervjuerna den
verksamhetsdedikerade controllern och berérda avdelnings- och enhetschefer.
Verksamhetsdedikerade controllers ar centralt placerade vilket anses vara positivt
satillvida att de har god kannedom om aktuella och dvergripande forutsattningar, som

ar vardefulla vid atgardshantering.

Intervjuade verksamhetschefer framhaller att budgeten anvands som styrmedel inom
verksamheten, och att respekten fér budget generellt &r god. Vissa verksamheter har
emellertid aterkommande svarigheter att genomféra verksamheten inom de

ekonomiska ramarna varvid dialog inom linjen enligt uppgift fors.

De intervjuade beskriver att om en verksamhet beviljats ramtillskott till foljd av
avvikelser behdver det av kommande ars verksamhetsplan tydligt framga vilka atgarder
som vidtas for att uppna en ekonomi i balans. Samtidigt framhalls att

verksamhetschefer har ett stort handlingsutrymme att hantera uppkomna underskott

2 Sammantradesprotokoll Utskottet larande och stod, daterat 2022-09-21

8 Sammantradesprotokoll kommunstyrelsen, daterat 2023-05-15

25
© 2023 KPMG AB. All rights reserved.

Document classification: KPMG Public



3.41

utan krav pa aterredovisning sa lange som verksamheten sammantaget bedrivs inom

tillganglig budgetram.
Bedomning

Vi bedémer att det genom reglementen och Riktlinjer fér god ekonomisk hushallning
finns struktur och organisation fér uppfdljning av budget och verksamhetsmal. Vi
beddémer att kommunstyrelsens och utskottens ansvar for uppféljning faststalls genom
dessa dokument. Bada dokument anger ansvar, former och frekvens fér ekonomisk
och verksamhetsmassig uppféljning, och den uppféljning vi har granskat foljer beslutad

struktur.

Vi bedomer att det finns styrande dokument som staller krav pa atgarder vid avvikelser
frAn ekonomiska och verksamhetsmassiga mal. Var granskning av
uppféljningsdokument och sammantradesprotokoll visar att dessa efterlevs i de fall
som vi granskat. Vi bedomer att det finns behov av att fortydliga vilken roll utskotten
har i forhallande till kommunstyrelsen nar det galler att besluta om atgarder och

uppdrag vid prognosticerade underskott och avvikelser.
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Slutsats och rekommendationer

Syftet med granskningen har varit att beddma om kommunen bedriver en
andamalsenlig budgetprocess. Var sammanfattande bedémning utifrdn granskningens
syfte ar att kommunstyrelsen under 2022 bedrivit en i huvudsak andamalsenlig

budgetprocess.

Vi beddmer att det finns styrande dokument som anger ansvar och uppdrag pa
Overgripande niva for de olika funktioner som medverkar i budgetprocessen. Av
reglemente och tidplan framgar att mal och indikatorer ska faststallas under
budgetprocessen, aven om det inte framgar tydligt att verksamhetsmal och

ekonomiska mal ska ha inboérdes samband.

Vi bedémer att det inte framgar av kommunens styrande dokument hur budget ska

revideras mellan aren, eller om nagon resursférdelningsmodell ska anvandas. Dock
finns ett inarbetat arbetssatt for revidering och fordelning av budget som stérsta del
bygger pa den budgetram som finns i flerarsplanen for det aktuella budgetaret,

verksamheternas beskrivningar av behov av utdkningar samt effektiviseringskrav.

Vi bedémer att kommunstyrelsens och utskottens ansvar for uppfoljning faststalls
genom styrande dokument och att de anger ansvar, former och frekvens for ekonomisk
och verksamhetsmassig uppfdljning. Den uppféljning vi har granskat féljer aven

beslutad struktur.
Utifran var beddmning och slutsats rekommenderar vi kommunstyrelsen att:

— Tydliggodra roll, ansvar och uppgift for de funktioner som enligt tidplanen deltar i

budgetprocessens olika steg.

— Overvaga att under processen ge utrymme fér yttrande, konsekvensanalys eller
liknande for de politiska forumen styrelse, ndmnd och utskott, samt i samband med det

fortydliga utskottens kontra kommunstyrelsens roll som namnd i budgetprocessen.
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— Komplettera beslutsunderlagen i budgetprocessen for att astadkomma en tydligare
bild av resursbehoven samt fortsatta det pabérjade arbetet med en demografiskt
baserad resursfordelningsmodell. Tydliggora ansvaret for kommunstyrelsen respektive
utskotten for att besluta om atgarder kopplat till mal- och budgetavvikelser.
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dokument. Huruvida detta dokument ska anses vara allman handling hos mottagaren regleras i offentlighets- och sekretesslagen samt i
tryckfrihetsférordningen.
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	Sammanfattning 
	Sammanfattning 
	KPMG har av Arvika kommuns revisorer fått i uppdrag att versiktligt granska om kommunen bedriver en ändamålsenlig budgetprocess. Uppdraget ingår i revisionsplanen f år 2023.  
	Syftet med granskningen har varit att beda om kommunen bedriver en ändamålsenlig budgetprocess. Vår sammanfattande bedning utifrån granskningens syfte är att kommunstyrelsen under 2022 bedrivit en i huvudsak ändamålsenlig budgetprocess. 
	Vi beder att det finns styrande dokument som anger ansvar och uppdrag på ergripande nivå f de olika funktioner som medverkar i budgetprocessen. Dock anser vi att det finns anledning att frtydliga utskottens roll kontra kommunstyrelsens roll som nämnd i budgetprocessen. Numera finns även en socialnämnd och även dess roll b beaktas. 
	Vi beder vidare att det finns en tydlig koppling mellan riktlinjerna, tidplanen f budgetprocessen och hur processen genomfs i praktiken. Emellertid saknas moment i processen som involverar kommunens politiska organ – kommunstyrelsen och utskotten samt nämnderna.  
	Vi beder att det av reglemente och tidplan framgår att mål och indikatorer ska fastställas under budgetprocessen, även om det av dokumenten inte framgår tydligt att verksamhetsmål och ekonomiska mål ska ha inbdes samband. 
	Vi beder att det inte framgår av kommunens styrande dokument hur budget ska revideras mellan åren, eller om någon resursfdelningsmodell ska användas. Dock finns ett inarbetat arbetssätt f revidering och fdelning av budget som ststa del bygger på den budgetram som finns i flerårsplanen f det aktuella budgetåret, verksamheternas beskrivningar av behov av utkningar samt effektiviseringskrav. 
	Vi beder att kommunstyrelsens och utskottens ansvar f uppfjning fastställs genom styrande dokument och att de anger ansvar, former och frekvens f ekonomisk 
	och verksamhetsmässig uppfjning. Den uppfjning vi har granskat fljer även beslutad struktur. Vi beder även att det finns styrande dokument som ställer krav på åtgärder vid avvikelser från ekonomiska och verksamhetsmässiga mål. I detta sammanhang beder vi att det finns behov av att ftydliga vilken roll utskotten har i fhållande till kommunstyrelsen när det gäller att besluta om åtgärder och uppdrag vid prognosticerade underskott och avvikelser. 
	Utifrån vår bedning och slutsats rekommenderar vi kommunstyrelsen att: 
	— 
	— 
	— 
	Tydligga roll, ansvar och uppgift fr de funktioner som enligt tidplanen deltar i budgetprocessens olika steg. 

	— 
	— 
	Överväga att under processen ge utrymme f yttrande, konsekvensanalys eller liknande f de politiska forumen styrelse, nämnd och utskott, samt i samband med det ftydliga utskottens kontra kommunstyrelsens roll som nämnd i budgetprocessen.  

	— 
	— 
	Komplettera beslutsunderlagen i budgetprocessen f att åstadkomma en tydligare bild av resursbehoven samt fortsätta det påbjade arbetet med en demografiskt baserad resursfdelningsmodell. Tydligga ansvaret f kommunstyrelsen respektive utskotten f att besluta om åtgärder kopplat till mål- och budgetavvikelser. 


	2 Bakgrund 
	2 Bakgrund 
	Vi har av Arvika kommuns revisorer fått i uppdrag att ersiktligt granska om kommunen bedriver en ändamålsenlig budgetprocess. Uppdraget ingår i revisionsplanen f år 2023.  
	Budgetprocessen är navet i kommunens styrning och resursfdelning till verksamheterna. Enligt kommunallagen ska kommuner ha en god ekonomisk hushållning i sin verksamhet. En budget ska upprättas årligen och den ska upprättas så att intäkter erstiger kostnader. Budgetprocessen är central i kommunens styrning och resursfrdelning till sina verksamheter. En väl fungerande budgetprocess och budgetfjsamhet stärker kommunens futsättningar f att uppnå god ekonomisk hushållning. 
	Med anledning av ovanstående drar kommunens revisorer slutsatsen i sin riskanalys, att kommunens budgetprocess behver granskas. 
	2.1 Syfte, revisionsfrågor och avgränsning 
	2.1 Syfte, revisionsfrågor och avgränsning 
	Granskningen har syftat till att bedma om kommunstyrelsen säkerställt en ändamålsenlig budgetprocess på kommunergripande nivå.  
	Granskningen har omfattat fjande revisionsfrågor:    
	—
	—
	—
	 Finns styrande- och stjande dokument samt fastställda former f arbetet med budget, ekonomiska uppfjning och avrapportering?  

	—
	—
	 Hur ser den ergripande budgetprocessen ut?  

	—
	—
	 Hur kopplas verksamhets- och ekonomiska mål ihop i budgetprocessen?  

	—
	—
	 Finns resursfdelningsmodell f fdelning av budget?

	 —
	 —
	 Hur revideras budgeten mellan åren? 

	—
	—
	 Hur fankras budgeten i organisationen? 

	—
	—
	 Hur fungerar budget och budgetprocessen som styrinstrument?   

	—
	—
	 Finns struktur och organisation f uppfjning av budget?  

	—
	—
	 Analyseras och hanteras budgetavvikelser? 


	Granskningen har omfattat kommunstyrelsens budgetprocess f hela kommunen. Vi har i granskningen så långt mligt, givet tidpunkten f granskningens genomfande, fokuserat på de aktiviteter och beslut som genomfts under 2023.  
	Sådana aktiviteter och beslut som enligt kommunens process genomfs under hten har vi granskat f 2022 medan de aktiviteter som genomfs under våren har granskats fr 2023. När det gäller uppfjning har granskningen avsett delårsrapport och årsredovisning f 2022 samt månadsuppfjning f 2023. 

	2.2 Revisionskriterier 
	2.2 Revisionskriterier 
	Vi har bedt om rutinerna uppfyller 
	— 
	— 
	— 
	Kommunallagen 6 kap § 6 

	— 
	— 
	Tillämpbara interna regelverk och policys och beslut. 



	2.3 Metod 
	2.3 Metod 
	Granskningen har genomfts genom: 
	— 
	— 
	— 
	Dokumentstudier av styrande och stjande dokument, protokoll och beslutsunderlag avseende planering och uppfjning. 

	— 
	— 
	Intervjuer har genomfts med: Kommunstyrelsens presidium 


	Ordfande f utskottet f lärande och st Ordfande f utskottet f vård och omsorg Kommundirekt Biträdande kommundirekt Ekonomichef Verksamhetschef lärande och st Verksamhetschef vård och omsorg 
	Samtliga intervjuade har getts mlighet att faktakontrollera rapporten. 


	3 Resultat av granskningen 
	3 Resultat av granskningen 
	3.1 Budgetprocessen i Arvika kommun 
	3.1 Budgetprocessen i Arvika kommun 
	3.1.1 Styrande dokument avseende budgetprocessen 
	3.1.1 Styrande dokument avseende budgetprocessen 
	3.1.1.1 Riktlinjer f god ekonomisk hushållning 
	3.1.1.1 Riktlinjer f god ekonomisk hushållning 
	Kommunens riktlinjer fr god ekonomisk hushållning (reviderad 2022-06-27 av kommunfullmäktige) lägger grunden f budgetarbetet i kommunkoncernen. Där framgår att verksamhet och ekonomi ska bedrivas med hänsyn till god ekonomisk hushållning och långsiktighet. I dokumentet redovisas ekonomiska mål f kommunens samlade verksamhet samt riktlinjer avseende ekonomisk planering, resultatutjämningsreserv samt roll- och ansvarsfdelning. 
	Av avsnittet som tar upp ekonomiska mål framgår att kommunen er en femårsperiod ska redovisa ett positivt resultat motsvarande 1,5 procent av skatteintäkter och generella statsbidrag f samma period. Investeringar inom en planperiod ska finansieras av resultat och avskrivningar medan kommunens likviditet kan tas i anspråk under perioder med utat investeringsbehov. 
	I den del av dokumentet som r ekonomisk planering beskrivs grundläggande principer f budgetprocessen. Dokumentet anger att verksamhetsplanering ler er en rullande treårsperiod och att fullmäktige senast i juni månad varje år antar strategisk plan med ergripande mål och inriktning, finansiella mål samt drift- och investeringsramar f planperioden. Om futsättningarna fändrats väsentligt kan budgeten justeras och fullmäktige fatta ett nytt budgetbeslut under hten.  
	Den strategiska planen ska ligga till grund f fslag till verksamhetsplaner samt internbudget. Verksamhetsplanerna arbetas fram av nämnder och kommunstyrelsens utskott och utg respektive verksamhets planeringsinstrument. De utg även en återrapportering avseende hur fullmäktiges uppdrag ska uppnås. Vidare anges att verksamhetsplanerna ska fastställas i november av kommunstyrelsen och därefter 
	Den strategiska planen ska ligga till grund f fslag till verksamhetsplaner samt internbudget. Verksamhetsplanerna arbetas fram av nämnder och kommunstyrelsens utskott och utg respektive verksamhets planeringsinstrument. De utg även en återrapportering avseende hur fullmäktiges uppdrag ska uppnås. Vidare anges att verksamhetsplanerna ska fastställas i november av kommunstyrelsen och därefter 
	redovisas fr kännedom till fullmäktige. Beträffande de kommunala bolagens verksamhetsplaner ska dessa fastställas av respektive styrelse och därefter redovisas f kännedom till fullmäktige i november. 

	Riktlinjerna tar även upp riktlinjer f resultatutjämningsreserven (RUR) som regleras av 11 kap. kommunallagen. Enligt dokumentet ska beslut om kommande års reservering till RUR fattas av fullmäktige i samband med budgetbeslut eller vid fastställande av årsredovisningen. 
	Vidare konstateras att medel från RUR i vissa fall kan användas f att hantera åtgärder i verksamheterna futsatt att skatteutveckling och prognosticerat resultat medger det. 
	I dokumentet redovisas även former f uppfjning. Det framgår att ekonomisk och verksamhetsmässig uppfjning med helårsprognos ska ske efter mars månad, delårsbokslut efter augusti månad och därpå årsredovisning. Fullmäktige och kommunstyrelse kan därtill besluta om särskild uppfjning fr specifika nämnder eller styrelser. Det framgår även att kommunfullmäktige och kommunstyrelsen kan besluta om särskilda verksamhets- och ekonomiuppfjningar f nämnder och styrelser. 
	Vidare redog riktlinjen f kommunstyrelsens uppsiktsplikt och ansvaret att samordna uppfjning samt att nämnder och styrelse ska vidta de åtgärder som krävs f att hålla sig inom beslutad ram. 
	Slutligen beskrivs roll- och ansvarsfdelning avseende budgetprocessen f kommunfullmäktige, nämnder och styrelser enligt fjande: 
	
	
	
	

	Kommunfullmäktige fastställer mål och riktlinjer f god ekonomisk hushållning samt godkänner alla eventuella ändringar och avvikelser från mål och riktlinjer. 

	
	
	

	Kommunstyrelsen har uppsiktsplikt er kommunens samlade ekonomi och verksamhet samt tillser att beslutade mål och riktlinjer efterlevs. Kommunstyrelsen samordnar och leder arbetet med budget, uppfjning och årsredovisning. 

	
	
	

	Nämnder och styrelser ansvarar f att fullmäktiges beslutade mål och ekonomi f respektive verksamhet fjs. Därtill ska nämnderna fja verksamhetens utveckling och anslagsfbrukning och vidta åtgärder som krävs f att ha en ekonomi i balans. 



	3.1.1.2 Reglemente 
	3.1.1.2 Reglemente 
	I kommunstyrelsens reglemente (reviderat 2022-12-21) utpekas ansvar med bäring på budgetprocessen och uppfjning. Där framgår sammanfattningsvis fljande: 
	Kommunstyrelsen ansvarar f att samordna utformningen av strategiska mål, riktlinjer och ramar f kommunens samlade verksamhet. Styrelsen upprättar budgetfslag, årsredovisning och delårsrapport i enlighet med lagen om kommunal bokfing och redovisning. Reglementet anger hur styrelsen ska tillämpa sin uppsiktsplikt och till fullmäktige rapportera verksamhetsuppfjning och ekonomisk ställning. 
	Därtill ska kommunstyrelsen utse ett budgetberedande organ (budgetberedningen) som är samma sju ledamer och sju ersättare som utg kommunledningsutskottet. 
	Det ankommer även på kommunstyrelsen att utse en ordfande och två vice ordfande till budgetberedningen. Budgetberedningen ska, med st av ekonomistaben, ta fram underlag fr strategisk plan och budget samt bereda ergripande budgetfrågor, exempelvis skattesats. Inf att budgetberedningens budgetfslag hanteras av kommunstyrelsen och kommunfullmäktige ska beredningen upprätta ett protokoll. Uter budgetberedningens sju ordinarie ledamer och ersättare får de fullmäktigepartier som inte har en ordinarie plats i budg
	Vidare stipuleras former f kommunstyrelsens uppfjning där det framgår att kommunstyrelsen bland annat ska flja upp att av kommunfullmäktige fastställda mål och ekonomi fjs upp i nämnderna, att kommunens fvaltning sks ekonomiskt samt tre gånger årligen rapportera till fullmäktige hur verksamheterna utvecklas i fhållande till beslutade mål och budget. 
	Utskottens uppdrag utgs bland annat av lande politisk styrning, prioritering och fdelning av resurser, uppfjning av verksamhetsmål, ekonomi och uppdrag från kommunstyrelse och kommunfullmäktige samt att säkerställa genomfandet av fullmäktiges uppdrag. Av reglementet framgår också att utskottet inte har ställning som nämnd, och därmed enbart svarar fr ärendeberedning och verksamhetsuppfjning samt fattar beslut på delegation från kommunstyrelsen. 

	3.1.1.3 Tidplan 
	3.1.1.3 Tidplan 
	Den årliga budgetprocessen i Arvika kommun fjer i stort sett samma struktur från år till år. Inom ramen f granskningen har vi tagit del av tidplanen f framtagandet av strategisk plan 2024-2026. Intervjuade uppger att tidplanerna brukar fastställas av kommunstyrelsen under hten inf kommande budgetprocess, men att så inte skedde med aktuell tidplan. 
	I planen redovisas tidpunkt f de olika momenten i budgetprocessen samt vilka organ och tjänstepersoner som medverkar i respektive moment. Av dokumentet framgår inte vilken roll/uppgift de olika organen eller tjänstepersonerna har vid de olika momenten. Samtliga intervjuade anser emellertid att budgetarbetet är en upparbetad process med rutinmässiga former som berda känner till alternativt kan fråga de som medverkat tidigare. 


	3.1.2 Den ergripande budgetprocessen 
	3.1.2 Den ergripande budgetprocessen 
	Nedan fjer en genomgång av budgetprocessen utifrån de i tidplanen angivna momenten, iakttagelser i samband med intervjuer samt fattade beslut avseende 2023 års budgetprocess. 
	3.1.2.1 Process under våren 2023 
	3.1.2.1 Process under våren 2023 
	Januari-mars 
	Budgetupptakten utgs av den årliga allmänpolitiska debatten på kommunfullmäktiges januarisammanträde där fullmäktigepartierna lyfter prioriteringar och satsningar inf det kommande året utifrån partipolitisk agenda. Av intervjuer framgår att debatten 
	Budgetupptakten utgs av den årliga allmänpolitiska debatten på kommunfullmäktiges januarisammanträde där fullmäktigepartierna lyfter prioriteringar och satsningar inf det kommande året utifrån partipolitisk agenda. Av intervjuer framgår att debatten 
	anses vara ett bra forum f att lyssna in politiska viljeyttringar men att den inte har någon direkt påverkan på budgetberedningens arbete. Två månader senare, i slutet på mars, genomfs strategidagar som av intervjuade ftroendevalda och tjänstepersoner beskrivs som ett viktigt forum där verksamhetsbehov och futsättningar avseende kommande verksamhetsår lyfts i dialogform genom fedragningar från kommunledning och andra tjänstepersoner. 

	Målsättningen med dagarna uppges vara att definiera lokala och omvärldsmässiga utmaningar och mligheter på ergripande nivå och att medvetet lyfta diskussionen från enskilda äskanden. Till dagarna tas underlag fram f att belysa vergripande perspektiv och futsättningar f verksamheterna. Efter strategidagarna får kommundirekten i uppdrag att tillsammans med fvaltningen undersa mliga effektiviseringar och konkreta behov hos verksamheterna som underlag till kommande budgetberedning. 
	På strategidagarna deltar cirka 40 personer. Här ingår bland annat kommundirektens ledningsgrupp, feträdare f de kommunala bolagen, nämndordfanden, fackliga representanter, observater från samtliga fullmäktigepartier samt budgetberedningen. Deltagandet från observaterna är enligt intervjuade nytt f 2023 års process, och en del av ambitionen att upprätthålla hg transparens och bred fankring. Efter strategidagarna skapas en samlingsplats på kommunens intranät där material från hela processen tillgängliggs lan
	April-juni 
	Baserat på underlaget från strategidagarna tar det fdjupade arbetet i budgetberedningen vid i slutet på april. Initialt omfattar arbetet att upprätta mer detaljerade ekonomiska beräkningar, avseende till exempel taxor och avgifter, kostnader fr leningar och hyresningar. Verksamheternas behov och mliga effektiviseringar, samt att koppla fdelningar till demografisk utveckling och tidigare fattade beslut med bäring på mål- och budgetplanering, ingår enligt uppgift också i arbetet. Arbetet uppges huvudsakligen 
	Enligt tidplanen hålls ett inledande budgetberedningsme varefter arbetet delredovisas vid två tillfällen, där fslag till budget fastställs vid det senare tillfället. Tiden mellan dessa sammanträden beskrivs som intensiv med ht engagemang i utskott och extrainsatta ledningsgruppsmen där effektiviseringar och behov på ergripande nivå behandlas. Vid budgetberedningens sammanträden medverkar enligt tidplanedokumentet budgetberedningens ledamer, de partipolitiska observaterna samt ”berda tjänstemän”. 
	Dessa utgs enligt intervjuer av kommundirekt och ekonomichef samt tjänstepersoner, oftast verksamhetschefer, som vid behov kallas f att fedra enskilda sakfrågor. 
	Av intervjuer framgår att utskotten involveras på initiativ av verksamhetschefer som presenterar aktuell information på utskottssammanträdena. Även om utskottens ordfande ingår i budgetberedningen uppfattas inte utskottet som sådant ha någon formell roll under beredningen. 
	Genom intervjuer framträder en unison bild av att det brukar vara konsensus avseende ramfdelningen inom budgetberedningen. Även om olika viljor yttras uppfattas grundinställningen vara att enas, och att fasen budgetberedning inte är ett forum f partipolitiska åsikter i vidare omfattning. 
	Budgetberedningen avslutas med fackliga fhandlingar i slutet på maj månad varvid kommunstyrelsen behandlar budget och strategisk plan på juni månads sammanträde innan fullmäktige behandlar den, även det på junisammanträdet. Inf eller i samband med styrelsens me presenteras vanligtvis alternativa budgetfslag från de politiska partierna. Det finns inte reglerat någon tidsaspekt f när dessa ska lämnas i fhållande till mestidpunkterna, vilket enligt vissa intervjuade påverkar mligheten till fberedelse inf den p
	Efter att budgeten fastställts av fullmäktige skickas, enligt tidplanen, instruktioner från ekonomistaben till bolag, nämnder och utskott inf arbetet med verksamhetsplaner och detaljbudget. Instruktionerna avser fhållningssätt kring mål och indikatorer, så att dessa speglar den ergripande inriktningen. 
	Enligt sammanträdesprotokoll f kommunstyrelsen från 2023-06-12 beslutade kommunstyrelsen vid sammanträdet i juni att feslå kommunfullmäktige att anta kommunstyrelsens fslag till strategisk plan f 2024–2026 samt budget f 2024. Beslutet avsåg även fslag till fullmäktige att fastställa mål och riktlinjer fr god ekonomisk hushållning och resultatutjämningsreserv. Det skedde sedan den 27 juni 2022 då kommunfullmäktige antog kommunstyrelsens fslag till strategisk plan f 2023–2025 med budget f 2023. 
	Utifrån de beslutade ramarna är det sedan dags f verksamheterna tillsammans med utskott att forma verksamhetsplaner. Av intervjuer framgår att uppstart av arbetet sker i anslutning till semesterperioden, antingen direkt fe eller efter. En intervjuad verksamhetsfeträdare beskriver till exempel att en verksamhetsintern strategidag genomfs fe semestern f att ge goda tidsmarginaler f htens arbete med verksamhetsplaner. Det handlar då om att identifiera stre principiella frågor och generella mål. 

	3.1.2.2 Process under hten 2022 
	3.1.2.2 Process under hten 2022 
	Augusti-december 
	Arbetet med verksamhetsplanerna beskrivs som en process där utskotten tillsammans med sina respektive verksamhetsledningar driver arbetet utifrån politiska prioriteringar och verksamhetsbehov. Både utskottet f lärande och st och utskottet f vård och omsorg uppges behandla budget på verksamhetsnivå, till exempel grundskoleverksamhet, hemtjänst och kostverksamhet. Budget och plan f organisatoriska nivåer längre ut i organisationen hanteras av fvaltningen. Som underlag till ramfdelningen på verksamhetsnivå upp
	Under november månad behandlas verksamhetsplanerna fr kommunens verksamheter av respektive utskott och nämnd. Den process som pågår inom respektive utskott eller bolag återkopplas enligt uppgift lande i kommundirektens ledningsgrupp där en stående ekonomipunkt finns på varje 
	Under november månad behandlas verksamhetsplanerna fr kommunens verksamheter av respektive utskott och nämnd. Den process som pågår inom respektive utskott eller bolag återkopplas enligt uppgift lande i kommundirektens ledningsgrupp där en stående ekonomipunkt finns på varje 
	ledningsgruppssammanträde. Styrelser f de kommunala bolagen behandlar både verksamhetsplaner och budget f bolagen. Utskotten beslutar om fslag till kommunstyrelsen som sedan fastställer verksamhetsplan och budget f de olika verksamheterna, vilket enligt protokollsgranskning gjordes vid styrelsens sammanträde i december månad. Av vår protokollsgranskning framgår att kommunledningsutskottet inte har beslutat om fslag till verksamhetsplan och budget fr sina verksamheter.   

	I samband med att de fastställda verksamhetsplanerna skickas till kommunfullmäktige f kännedom beskrivs i intervju att det finns mlighet f partierna att lägga enskilda budget- och prioriteringsfslag till kommunstyrelsen eller kommunfullmäktige. Oftast uppges det handla om enstaka prioriteringar eller fslag. 
	Vad gäller den ergripande budgetprocessen finns, enligt riktlinjer f god ekonomisk hushållning, genom fullmäktigebeslut mlighet till revidering av budget under hten om budgetfutsättningarna fändras väsentligt. Exempel som nämns är om regeringens htproposition får drastisk planeringspåverkan. Generellt sker revidering ytterst sällan enligt de intervjuade. 2022 inträffade detta emellertid, vilket framgår av kommunstyrelsens sammanträdesprotokoll från november månad. Styrelsen besl då att feslå kommunfullmäkti
	I intervju fmedlas att kommunledningen strävar efter att aktivt säkerställa att de verksamhetsplaner som behandlas av kommunstyrelsen speglar reella behov. 
	Dialog om behov och futsättningar mellan verksamhetschefer och kommundirekt uppges vara avgande f att säkerställa adekvata budgetramar. Av presidiet framhålls att demografiska beräkningar och nyckeltalsunderlag är viktiga f fståelsen. I vissa intervjuer uppges att tidsmarginalerna f att få fram nvändigt bakgrundsmaterial från hela kommunkoncernen, exempelvis investeringsbehov, ibland 
	Dialog om behov och futsättningar mellan verksamhetschefer och kommundirekt uppges vara avgande f att säkerställa adekvata budgetramar. Av presidiet framhålls att demografiska beräkningar och nyckeltalsunderlag är viktiga f fståelsen. I vissa intervjuer uppges att tidsmarginalerna f att få fram nvändigt bakgrundsmaterial från hela kommunkoncernen, exempelvis investeringsbehov, ibland 
	blir korta då uppmaningen att inkomma med skat underlag dels kommuniceras sent, dels inte hsammas i skad utsträckning. 



	3.1.3 Bedning 
	3.1.3 Bedning 
	Vi beder att det genom reglementen och riktlinjer f god ekonomisk hushållning finns styrande dokument som anger ansvar och uppdrag på ergripande nivå f de olika funktioner som medverkar i budgetprocessen. Vi beder vidare att det finns en tydlig koppling mellan riktlinjer f god ekonomisk hushållning, tidplanen f budgetprocessen och hur processen genomfs i praktiken. När det gäller tidplanen anser vi att dokumentet anger vilka forum och funktioner som medverkar i respektive steg, men vad som ska gas eller lev
	Vi beder vidare att budgetprocessen präglas av transparens och bred fankring, vilket torde ge futsättningar f långsiktighet i arbetet med planering och budget. Emellertid saknas moment i processen som involverar kommunens politiska organ – kommunstyrelsen och utskotten samt nämnderna. Ledamer från forumen finns representerade, men det finns inget steg i processen f att efterha forumens synpunkter. Mot bakgrund av vad som framgår av reglementena beder vi att det finns skäl att erväga att någon gång under pro


	3.2 Verksamhetsmål och ekonomiska mål 
	3.2 Verksamhetsmål och ekonomiska mål 
	3.2.1 Iakttagelser 
	3.2.1 Iakttagelser 
	Som en del av budgetberedningens arbete formuleras mål och indikatorer. Det framgår av dels kommunstyrelsens reglemente, dels tidplanen f budgetprocessen där fslag till fastställande av strategisk plan med mål, uppdrag och inriktningar är en listad aktivitet. Av tidplanen framgår också att ”Övergripande verksamhetsmål och indikatorer” är ett moment vid budgetberedningens andra sammanträde. I Riktlinjer f god ekonomisk hushållning konkretiseras att verksamhetsplaner ska ta avstamp i kommunfullmäktiges mål. V
	Vi delges att processen kring framtagande av indikatorer startar med att budgetberedningen formulerar mål f verksamheterna utifrån kommunens fyra perspektiv. Därefter tas fslag till indikatorer fram av kommundirektens ledningsgrupp, varvid frslagen presenteras f budgetberedningen som slutligen formulerar och nivåsätter indikatorerna. Flera intervjuade upplever en utmaning kring att ta fram relevanta indikatorer f de områden där nationella nyckeltal inte finns att tillgå. Det kan till exempel ra utbudsbasera
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	I budgetberedningens arbete med att ta fram fslag till en budget med mål och inriktningar uppges kopplingen mellan verksamhetsmål och ekonomiska mål falla sig naturlig. I de fall verksamhetsmässiga mål innebär en ambitionshning uppfattas de fjas av tillhande resurstillskott eller åtminstone en dialog om behovet. På motsvarande sätt uppfattar de intervjuade att snävare resurser fjs av en dialog om att sänka ambitionsnivån. Som exempel framgår av utskottet lärande och sts 
	sammanträdesprotokoll från november 2022 att verksamheten genomf åtgärder f en budget i balans, och att dessa kompletteras av anpassning av ambitionsnivåer. 
	Efter att budget med mål och indikatorer fastställts av kommunfullmäktige i juni månad inleds utskottens arbete med verksamhetsplanerna. Då upprättas budget f verksamheterna och de ergripande målen bryts ned till verksamhetsspecifika mål som framgår av verksamhetsplanerna. Arbetet sker i dialog mellan verksamhetsledning och utskott. Enligt uppgift involveras även enhetschefer i arbetet. Det uppges finnas en medveten ambition att målhierarkin ska vara logisk från strategisk plan ned till enhetsnivå och även 
	Vi har tagit del av instruktionen, vilken fklarar hur kommunfullmäktiges mål ska brytas ned f att få en enhetlig r tråd genom samtliga verksamhetsplaner. 
	I strategisk plan f 2023–2025 är kommunens tolv ergripande verksamhetsmål indelade i fyra olika perspektiv: Invånare, Medarbetare, Tillväxt och utveckling samt Miljoch klimat. De tolv målen konkretiseras med indikatorer och målvärden samt definition av varje indikator. I planen har samtliga indikatorer futom en fjts er tid, och mäts enligt nationella jämfelser. I verksamhetsplanerna, där verksamhetsmålen har hre detaljeringsgrad, bygger fler indikatorer på nyckeltal där det saknas nationella jämfelser.  
	 Perspektiven i strategisk plan f 2023–2025 är ”Invånare”, ”Medarbetare”, ”Tillväxt och utveckling” och ”Miljoch klimat”. 
	 Perspektiven i strategisk plan f 2023–2025 är ”Invånare”, ”Medarbetare”, ”Tillväxt och utveckling” och ”Miljoch klimat”. 
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	3.2.2 Bedning 
	3.2.2 Bedning 
	Vi beder att kopplingen mellan verksamhetsmål och ekonomiska mål delvis tydliggs via de styrande dokumenten som har bäring på budgetprocessen. Arbetet med verksamhetsplaner bidrar vidare till att fankra budgeten i organisationen samt ga den till ett styrande instrument.  
	Vi anser att Riktlinjer f god ekonomisk hushållning konkretiserar att verksamhetsplaner ska utgå från kommunfullmäktiges mål, samt att det ska vara tydligt hur målen ska uppnås. 
	Vi beder att det av reglemente och tidplan framgår att mål och indikatorer ska fastställas under budgetprocessen, även om det av dokumenten inte framgår tydligt att verksamhetsmål och ekonomiska mål ska ha inbdes samband. Däremot uppfattar vi att det är ambitionen hos såväl ftroendevalda som tjänstepersoner, och vi beder att det på ergripande nivå finns arbetssätt f att åstadkomma denna koppling. 


	3.3 Revidering av budget mellan åren och resursfdelningsmodell 
	3.3 Revidering av budget mellan åren och resursfdelningsmodell 
	3.3.1 Iakttagelser 
	3.3.1 Iakttagelser 
	De styrande dokumenten som vi granskat beskriver inte formerna f hur budgetramarna ska revideras mellan åren. I våra intervjuer framkommer att utgångspunkten f budgetprocessen utgs av budgetramarna f det aktuella året i flerårsplanen samt de behov och verksamhetsfrändringar som fmedlas av verksamheterna. Detta behandlas under strategidagarna och inom ramen f det arbete som utfs av budgetberedningen.  
	Presentationsmaterialet från strategidagarna som vi tagit del av utgs av bland annat skatteunderlagsprognos och ekonomirapport från Sveriges kommuner och regioner (SKR), nyckeltal från Kolada avseende befolkningsutveckling, ekonomiska futsättningar, behov av anställda samt nationella och lokala trender ur aktuella 
	Presentationsmaterialet från strategidagarna som vi tagit del av utgs av bland annat skatteunderlagsprognos och ekonomirapport från Sveriges kommuner och regioner (SKR), nyckeltal från Kolada avseende befolkningsutveckling, ekonomiska futsättningar, behov av anställda samt nationella och lokala trender ur aktuella 
	perspektiv som hållbarhet, digitalisering etc. Därtill presenteras kommunens ergripande verksamhetsområden utifrån aktuella frågor och futsättningar. 

	Ingen specifik resursfdelningsmodell på kommunergripande nivå eller generella uppräkningar av budgetramarna tillämpas. I intervjuer uppges att diskussioner fs kring eventuell användning av en demografiskt baserad resursfdelningsmodell med anledning av den pågående befolkningsutvecklingen med färre barn och fler äldre invånare men detta används inte i dag. I nuläget beskrivs transparent informationserfing angående verksamhetsmässiga och ekonomiska utmaningar mellan fvaltning och frtroendevalda som en nyckelf
	Budgeten i Arvika kommun innehåller inte några centrala så kallade potter, med undantag fr en pott f att kompensera f kostnadsningar med anledning av lerelsen. Det uttrycks i intervjuer att det bedms finnas risk att sådana potter minskar incitamenten till arbete med effektivisering eftersom det uppfattas som en mlighet till extra ekonomiskt anslag. Andra eventuella behov av utning uter leningar fväntas bli kommunicerade tidigt i processen f att kunna beaktas inom ordinarie ram. 
	I de fall extraordinära händelser inträffar finns mlighet att i samband med htens fastställande av verksamhetsplaner lyfta oväntade behov. Sådana äskanden behandlas fst av kommunstyrelsen och vid behov av kommunfullmäktige genom begäran om en budgetfrändring. 
	På verksamhetsnivå används resursfdelningsmodeller i vissa verksamheter. Inom kommunledningsutskottet uppges det tillämpas en fdelningsnyckel f reinvesteringsbudget avseende sksel och underhåll av vägar och grnområden. Inom utskottet f lärande och st ligger till exempel barn- respektive elevpeng till grund f den interna resursfdelningen. Inom utskottet f vård och omsorgs ansvarsområde används en resursfdelningsmodell inom hemtjänsten. I de fall ingen teknisk resursfdelningsmodell finns att tillgå baseras ti
	På verksamhetsnivå används resursfdelningsmodeller i vissa verksamheter. Inom kommunledningsutskottet uppges det tillämpas en fdelningsnyckel f reinvesteringsbudget avseende sksel och underhåll av vägar och grnområden. Inom utskottet f lärande och st ligger till exempel barn- respektive elevpeng till grund f den interna resursfdelningen. Inom utskottet f vård och omsorgs ansvarsområde används en resursfdelningsmodell inom hemtjänsten. I de fall ingen teknisk resursfdelningsmodell finns att tillgå baseras ti
	eventuella verksamhetsfändringar som kommuniceras under budgetprocessen. Som exempel på detta nämns ade driftskostnader, driftsättning av nya omsorgsboenden, särskilda satsningar etc. 


	3.3.2 Bedning 
	3.3.2 Bedning 
	Vi beder att det inte framgår av kommunens styrande dokument hur budget ska revideras mellan åren, eller om någon resursfdelningsmodell ska användas. Det finns ett inarbetat arbetssätt fr revidering och fdelning av budget där resursfdelning och revidering av budget till ststa del bygger på den budgetram som finns i flerårsplanen f det aktuella budgetåret, verksamheternas beskrivningar av behov av utningar samt effektiviseringskrav.  
	Underlag f budgetfslag finns i det underlag som fram infr strategidagarna samt genom underlag som efterfrågas under budgetberedningen. Vi beder att det finns mlighet att uta materialet genom tydligare belysning av kommande behov inom de olika verksamheterna.  
	Samt att i ad utsträckning använda nationella nyckeltal och jämfelser som underlag f bedning av verksamheternas resursbehov. Sådana kompletteringar kan ge en tydligare bild av resursbehoven och mligheter till effektivisering. Det arbete som har påbjats avseende demografiskt baserad resursfdelningsmodell kan också bidra till en utvecklad bild av resursbehoven. 


	3.4 Struktur f uppfjning och hantering av avvikelser 
	3.4 Struktur f uppfjning och hantering av avvikelser 
	I enlighet med vad som anges i riktlinjerna f god ekonomisk hushållning genomfs uppfjning av verksamhet och ekonomi efter tertial 1, i delårsrapport per den 31 augusti samt i årsredovisning. Även kommunens reglemente reglerar att kommunstyrelsen ansvarar f att tre gånger per år rapportera till kommunfullmäktige hur verksamheterna utvecklas mot bakgrund av fastlagda mål samt hur den ekonomiska ställningen är under budgetåret. 
	Delårsrapporten innehåller ekonomiska prognoser och verksamhetsmässig uppfjning per nämnd, verksamhetsområde och bolag samt nyckeltal. Delårsrapporten redovisar även mål och indikatorer samt prognostiserad måluppfyllelse. 
	I samtliga intervjuer lyfts att det finns en h ambitionsnivå avseende den kontinuerliga uppfjningen. Fokus ligger på lande ekonomisk prognostisering i syfte att kunna identifiera och hantera eventuella resultatavvikelser i tidigt skede.  Den lande uppfjningen har hst frekvens under våren då månadsrapporter presenteras vid varje kommunstyrelsesammanträde, enligt granskade sammanträdesprotokoll. Innehållet i månadsrapporterna bygger på en mall med tillhande instruktioner där nämnder, utskott och verksamheter 
	Vi har tagit del av uppfljningen f mars månad 2023 som redog f ekonomisk uppfjning och helårsprognos per styrelser nämnder och fvaltning. Rapporten innehåller ekonomisk prognos och lägesbeskrivning samt åtgärder i de fall det fanletts av prognostiserade underskott. Därtill redovisas uppfjning f de kommunala bolagen liksom sjukfrånvaro f hela kommunen. Enligt tidplan f månadsuppfjning under 2023, som vi tagit del av, ska Ekonomirapporten redovisas f styrelsen i januari, februari, mars, april, maj, oktober oc
	Beträffande utskottens uppfjning på verksamhetsnivå anges att den i stor utsträckning fjer ovan nämnda struktur där tonvikt ligger på ekonomisk uppfjning med tätast frekvens under fsta halvåret. Även f denna uppfjning beskrivs att syftet är att i tidigt skede uppdaga eventuella avvikelser. Uppfjning till utskottet beskrivs vara mer detaljerad än den rapport som går till kommunstyrelsen. Vi har granskat sammanträdesprotokoll f 2022 f både utskottet f vård och omsorg samt utskottet f lärande och st. 
	Av protokollen framgår att båda utskotten regelbundet, i stort sett på månadsbasis, behandlar ekonomisk uppfjning inklusive analys er utfall och prognos. Vid 
	protokollsgranskning avseende kommunledningsutskottet fr 2022 noterar vi inga punkter som r uppfjning. 
	Vi har även tagit del av utskottet f vård och omsorgs verksamhetsuppfjning som fedrogs fr utskottet i maj 2023. Den innehåller dels en ekonomisk uppfjning med resultat f perioden samt helårsprognos per verksamhetsområde, dels en verksamhetsuppfjning med lägesbeskrivning från verksamhetsområdena med en fdjupning inom sjukfrånvaro. Uppfjningen redog även f ett antal åtgärder i syfte att a attraktiviteten bland befintliga och presumtiva medarbetare.  
	Uppfjning av verksamhetsmål lämnas till utskotten lande under året, men inte lika frekvent. Det framgår av våra intervjuer att den kan ske aktualitetsbaserat i samband med att nyckeltalsdata sammanställs, till exempel i samband med att grundskolebetygen sätts. Uppfjningen kan även gas tematiserat genom att en verksamhetsrepresentant fedrar fdjupning inom enskilda mål vid olika utskottssammanträden. 
	Strukturen f uppfjning ses av kommunledningen som en bidragande faktor till att fjsamheten till mål och budget uppfattas vara h och att budget och verksamhetsmål uppfattas som styrande. Det gäller dels den täta frekvensen, dels att resultat, balanskravsresultat och verksamheternas resultat prognostiseras lande. Detta bekräftas också av intervjuade verksamhetsrepresentanter som beskriver att analys-och uppfjningsarbetet bidrar till en kultur med medvetenhet kring vikten att ha kostnadskontroll.  
	Samtidigt fmedlas en bild av att det på vissa håll inom verksamheterna finns en uppfattning om att kommunen är stadd vid god kassa, vilket mligg avsteg från budget utan konsekvenser. I vissa intervjuer framfs att redovisningen och uppfjningen å ena sidan är resurskrävande, men att det å andra sidan bidrar till insyn och tillit från ftroendevalda. 
	Vid avvikelser ska kommunstyrelse och nämnder vidta åtgärder f att hålla sig inom beviljade anslag, enligt Riktlinjer f god ekonomisk hushållning. Enligt intervjuerna tas åtgärderna fram i nära dialog mellan kommundirekten och berd verksamhetschef, 
	Vid avvikelser ska kommunstyrelse och nämnder vidta åtgärder f att hålla sig inom beviljade anslag, enligt Riktlinjer f god ekonomisk hushållning. Enligt intervjuerna tas åtgärderna fram i nära dialog mellan kommundirekten och berd verksamhetschef, 
	och ska sedan redovisas i en rapporteringsfil. Det fekommer att även utskotten uppdrar åt verksamhetschef att vidta åtgärder då avvikelser observeras. Av intervjuer framgår att det uppfattas som att utskottet är engagerat, men att det också bidrar till viss otydlighet gällande utskottens roll i fhållande till kommunstyrelsens. Exempel på detta är utskottet f lärande och std som i samband med delårsrapport f 2022uppdrog åt verksamhetschef att vidta ett antal åtgärder och genomfa uppdrag mot bakgrund av det p
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	Ett halvår senare, våren 2023, framgår av sammanträdesprotokoll f kommunstyrelsen att styrelsen uppdragit kommundirekt att tillsammans med fvaltningen ta fram åtgärder f en ekonomi i balans. 
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	Efter att verksamhetschef från kommundirekten fått i uppdrag att genomfa åtgärder, oavsett varifrån uppdraget kommit, involveras enligt intervjuerna den verksamhetsdedikerade controllern och berda avdelnings- och enhetschefer. Verksamhetsdedikerade controllers är centralt placerade vilket anses vara positivt såtillvida att de har god kännedom om aktuella och ergripande futsättningar, som är värdefulla vid åtgärdshantering. 
	Intervjuade verksamhetschefer framhåller att budgeten används som styrmedel inom verksamheten, och att respekten f budget generellt är god. Vissa verksamheter har emellertid återkommande svårigheter att genomfa verksamheten inom de ekonomiska ramarna varvid dialog inom linjen enligt uppgift fs. 
	De intervjuade beskriver att om en verksamhet beviljats ramtillskott till fjd av avvikelser beher det av kommande års verksamhetsplan tydligt framgå vilka åtgärder som vidtas f att uppnå en ekonomi i balans. Samtidigt framhålls att verksamhetschefer har ett stort handlingsutrymme att hantera uppkomna underskott 
	utan krav på återredovisning så länge som verksamheten sammantaget bedrivs inom tillgänglig budgetram.  
	 Sammanträdesprotokoll Utskottet lärande och st, daterat 2022-09-21  Sammanträdesprotokoll kommunstyrelsen, daterat 2023-05-15 
	 Sammanträdesprotokoll Utskottet lärande och st, daterat 2022-09-21  Sammanträdesprotokoll kommunstyrelsen, daterat 2023-05-15 
	 Sammanträdesprotokoll Utskottet lärande och st, daterat 2022-09-21  Sammanträdesprotokoll kommunstyrelsen, daterat 2023-05-15 
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	3.4.1 Bedning 
	3.4.1 Bedning 
	Vi beder att det genom reglementen och Riktlinjer f god ekonomisk hushållning finns struktur och organisation f uppfjning av budget och verksamhetsmål. Vi beder att kommunstyrelsens och utskottens ansvar f uppfjning fastställs genom dessa dokument. Båda dokument anger ansvar, former och frekvens f ekonomisk och verksamhetsmässig uppfjning, och den uppfjning vi har granskat fjer beslutad struktur. 
	Vi beder att det finns styrande dokument som ställer krav på åtgärder vid avvikelser från ekonomiska och verksamhetsmässiga mål. Vår granskning av uppfjningsdokument och sammanträdesprotokoll visar att dessa efterlevs i de fall som vi granskat. Vi beder att det finns behov av att ftydliga vilken roll utskotten har i fhållande till kommunstyrelsen när det gäller att besluta om åtgärder och uppdrag vid prognosticerade underskott och avvikelser. 




	Slutsats och rekommendationer 
	Slutsats och rekommendationer 
	Syftet med granskningen har varit att beda om kommunen bedriver en ändamålsenlig budgetprocess. Vår sammanfattande bedning utifrån granskningens syfte är att kommunstyrelsen under 2022 bedrivit en i huvudsak ändamålsenlig budgetprocess. 
	Vi beder att det finns styrande dokument som anger ansvar och uppdrag på ergripande nivå f de olika funktioner som medverkar i budgetprocessen. Av reglemente och tidplan framgår att mål och indikatorer ska fastställas under budgetprocessen, även om det inte framgår tydligt att verksamhetsmål och ekonomiska mål ska ha inbdes samband. 
	Vi beder att det inte framgår av kommunens styrande dokument hur budget ska revideras mellan åren, eller om någon resursfdelningsmodell ska användas. Dock finns ett inarbetat arbetssätt f revidering och fdelning av budget som ststa del bygger på den budgetram som finns i flerårsplanen f det aktuella budgetåret, verksamheternas beskrivningar av behov av utkningar samt effektiviseringskrav. 
	Vi beder att kommunstyrelsens och utskottens ansvar f uppfjning fastställs genom styrande dokument och att de anger ansvar, former och frekvens f ekonomisk och verksamhetsmässig uppfjning. Den uppfjning vi har granskat fljer även beslutad struktur. 
	Utifrån vår bedning och slutsats rekommenderar vi kommunstyrelsen att: 
	—
	—
	—
	 Tydligga roll, ansvar och uppgift f de funktioner som enligt tidplanen deltar i budgetprocessens olika steg. 

	—
	—
	 Överväga att under processen ge utrymme f yttrande, konsekvensanalys eller liknande f de politiska forumen styrelse, nämnd och utskott, samt i samband med det ftydliga utskottens kontra kommunstyrelsens roll som nämnd i budgetprocessen. 

	—
	—
	 Komplettera beslutsunderlagen i budgetprocessen f att åstadkomma en tydligare bild av resursbehoven samt fortsätta det påbjade arbetet med en demografiskt baserad resursfdelningsmodell. Tydligga ansvaret f kommunstyrelsen respektive utskotten f att besluta om åtgärder kopplat till mål- och budgetavvikelser. 
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	KPMG AB 

	Veronica Hedlund Lundgren 
	Veronica Hedlund Lundgren 
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	Detta dokument har upprättats enbart f i dokumentet angiven uppdragsgivare och är baserat på det särskilda uppdrag som är avtalat mellan KPMG AB och uppdragsgivaren. KPMG AB tar inte ansvar f om andra än uppdragsgivaren använder dokumentet och informationen i dokumentet. Informationen i dokumentet kan bara garanteras vara aktuell vid tidpunkten f publicerandet av detta 
	Detta dokument har upprättats enbart f i dokumentet angiven uppdragsgivare och är baserat på det särskilda uppdrag som är avtalat mellan KPMG AB och uppdragsgivaren. KPMG AB tar inte ansvar f om andra än uppdragsgivaren använder dokumentet och informationen i dokumentet. Informationen i dokumentet kan bara garanteras vara aktuell vid tidpunkten f publicerandet av detta 
	dokument. Huruvida detta dokument ska anses vara allmän handling hos mottagaren regleras i offentlighets- och sekretesslagen samt i tryckfrihetsfordningen. 
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