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Sammanfattning

Syftet med foreliggande granskning ar att analysera fritidsférvaltningens
specifika ekonomiprocesser. Granskningen omfattar en undersékning av
kultur, informationsdelning och ansvarsférdelning, samt identifiering av

omraden med forbittringspotential.

Utgangspunkten for granskningen av fritidsférvaltningens interna ekonomiska
process utgar fran dokumentet Rzg#linjer for ekonomisk styrming som beslutats av
fritidsnamnden. Granskningen genomférdes genom att atta medarbetare pa
fritidstorvaltningen intervjuades. Medarbetarna valdes ut utifran vilken

funktion de har i f6rvaltningens ekonomiprocesser.

Under arbetet med granskningen framkommer bilden av att forvaltningen har
ett tillvigagangsitt som flertalet medarbetare och chefer, forstir och deltar
aktivt i. De utmaningar som identifierats i granskning ar fraigor som
forvaltningen redan arbetar aktivt med genom till exempel budget 1 balans
inom alla verksamheter. Samtidigt verkar det finnas ett behov av en dn mer
okad forstielse for hur ekonomistyrningen gar till och utbildningsinsatser for

att sikerstilla efterlevnad av ansvarsférdelningen i de ekonomiska riktlinjerna.
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Syfte med granskningen

Syftet med denna granskning 4r att analysera fritidsforvaltningens specifika
ekonomiprocesser. Granskningen omfattar en undersékning av kultur,
informationsdelning och ansvarsfordelning, samt identifiering av omraden med
forbattringspotential. Utgangspunkten for granskningen av
fritidsforvaltningens interna ekonomiska process utgar fran Regslinjer for
ekonomisk styrning som beslutats av fritidsnimnden och beskriver
fritidsndmndens ansvar gentemot kommunfullmiéktige och dess forvaltnings

olika ansvarsnivaer for nimndbudgeten.

Ekonomisk styrning pa forvaltningen

Fritidsforvaltningens interna ekonomiska process kan beskrivas pa foljande
satt. Forvaltningschefens ansvar gentemot fritidsnimnden innefattar det
ekonomiska resultatet, maluppfyllelsen och verksamhetens inriktning och
omfattning samt kvalitet. Varje resultatansvarig chef har ett ansvar gentemot
niarmast Overordnad chef for att verksamheten bedrivs inom faststalld
ekonomisk ram och utifrin faststillda mal och faststilld inriktning, kvalitet och

verksamhetsvolym.

Till den formella processen hor dven att ekonomerna har uppféljande samtal
med verksamhetscheferna for att bland annat klarldgga hur mycket ekonomiska
resurser som beh6vs for respektive verksamhet samt uppfoljning och vid
forandringar 1 budget. Vissa av dessa avstimningar ar obligatoriska, infér
ekonomisk prognos, delarsrapport och drsanalys. Ovriga avstimningar sker
utifran verksamhetschefs behov. Avdelningscheferna beslutar gemensamt i

forvaltningens ledningsgrupp gillande omférdelning av resurser.

Granskningsmetod

Metoden som anviandes var semistrukturerade intervjuer med dtta medarbetare
fran fritidsforvaltningen. Respondenterna valdes ut baserat pa deras funktion
och verksamhetsomrade utifrin ovan beskrivna ekonomiprocess for att dels ge
en insyn i hur beslut om ekonomin sker genom hela kedjan dels kunna
uppdaga eventuell bristande forstdelse och foljsamhet f6r foérvaltningens

ekonomimodell.

Intervjuade personer inkluderade bade medarbetare och chefer fran bad, drift
och bidragshantering. Innan intervjuerna konstruerades en frageguide

bestiende av sex till atta frigor som var anpassade efter vilken funktion den
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intervjuade har pa férvaltningen; medarbetare, sektionschef, enhetschef eller

avdelningschef (se bilaga 1).

Intervjuerna sammanstilldes och analyserades. Analyserna resulterade 1 tre
olika teman utifran vad respondenterna svarade. Dessa teman var: kultur,

deltagande och arbetsgang. Dessa teman presenteras under resultat.

Avgransningar

Utgangspunkten for denna granskning ar Riktlinjer for ekonomisk styrning, vilket
ar fritidsndmndens styrdokument som reglerar hur de interna ekonomiska
processerna ska genomféras. Det skulle vara vardefullt att i framtida
granskningar undersoka hur andra férvaltningar har tolkat och implementerat

motsvarande riktlinjer for att finna inspiration till en férbattrad tillimpning.

Valet av metod innebir vissa avgransningar i granskningen. Exempelvis har det
inte varit moéjligt att intervjua alla som ar inblandade i de ekonomiska
processerna inom foérvaltningen. Istillet har ett urval av personer och
funktioner valts ut for intervju. Granskarna har inte heller haft méjlighet att
delta i moten dir uppfoljning av olika verksamheters budgetar har skett, vilket

hade kunnat ge ytterligare insikter i processerna.

I intervjuerna framgar det tydligt att uppfoljningen av verksamheternas budget
varierar beroende pa om verksamheten har ett intiktskrav eller inte. Detta ar
en tematik som skulle kunna vara av intresse for vidare granskning i framtiden,

men som utifrin denna granskning inte har fatt utrymme.

Resultat

I analyserna av intervjuerna framkom ett flertal dterkommande teman som

delats in i kultur, deltagande och informell arbetsgang.

Kultur

I intervjuerna framkom att de intervjuade medarbetarna upplevde en stor
samsyn kring de ekonomiska processerna och en god dialog mellan
medarbetare pa alla nivaer. Respondenterna anség 1 de flesta fall att det var latt
att géra avvagningar och att det fanns en bred konsensus kring hur de
ekonomiska avvigningarna skulle hanteras, 4ven om de inte relaterar detta till

fritidsndmndens politiska mal 1 sina resonemang.

Enligt respondenterna har det tidigare funnits en kultur av att ekonomin alltid

16ser sig” pa forvaltningen. Denna kultur bottnar 1 att verksamhetschefer har
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vant sig vid en god ekonomisk situation. Ett vanligt resonemang bland
respondenterna ir att det tidigare 7alltid 16st sig med budgeteringen” och att
”det alltid finns pengar i slutet av aret”. Verksamhetschefer har inte alltid
tullgjort sitt budgetansvar da de riknat med att ekonomienheten genom att se
till hela férvaltningens budget kan skapa en budget i balans. Detta har, enligt
dem, medfort att det funnits en viss grad av godtycklighet 1 budgetarbetet f6r

att beslut kring ekonomin delvis fattats i efterhand och pa informell vig.

Ett sitt att hantera den har kulturen har varit att 6ka medvetenheten bland
medarbetarna om att olika insatser och inkop innebir kostnader. De chefer
som intervjuats beskriver att de ddrfoér blivit mer noggranna med att redogora
for kostnaderna for olika poster och att visa hur medarbetarna kan bidra till
sma besparingar. Detta arbete har borjat ge resultat, och respondenterna

upplever att kulturen ar pa vag att forindras.

Delaktighet

Av samtalen att doma ar nivan som chefer och medarbetare involveras
dndamalsenlig i forhallande till ansvaret som foreskrivs i Riktlinjer for ekonomisk
styrning. Respondenterna upplever att de gors delaktiga i avseenden som ar
relevanta for budgetarbetet utifran respektive roll och ansvar. Den generella
uppfattningen bland verksamhetschefer ir att det dialogbaserade stédet som
ges av ekonomerna, vid behov och utefter det ekonomiska arshjulet, ger

utrymme fOr inflytande och grundar sig 1 gott samarbete.

Hur involveringen ser ut 6ver chefsleden och med medarbetare skiljer sig dock
at mellan verksamheterna. Pa fritidsgiardarna ar personal 1 hég utstrackning
med och resonerar kring anvandning av fritidsgardens budget samt paverkar
ekonomi for verksamhetsaret. P4 baden deltar inte medarbetare aktivt i samma
utstrackning i budgetarbetet men tycks inte heller ha samma behov som
fritidsledarna. Respondenter med personalansvar pa baden menar att
personalen nojer sig med att paverka verksamhetens inriktning, som
exempelvis att arrangera fler events for malmobon, utan att nédvindigtvis gora
det 1 kronor och 6ren. Granskarna ser det som positivt att det inom
organisationen finns en viss skillnad 1 hur medarbetare gors delaktiga i

budgetarbete beroende pa behov och efterfragan av medarbetare sjilva.

Flera respondenter lyfter att det finns en forbattringsmojlighet 1 att arbeta
tydligare med budget tillsammans med medarbetarna. Ett sidant arbete kan
skapa en storre forstaelse for hur budgetarbetet gar till och varfor resurser

fordelas som de gor. Samtidigt framkommer det att behovet av medarbetarnas
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delaktighet varierar mellan verksamheterna — vissa ser ett tydligt behov medan
andra inte gor det alls. Det ska understrykas att medarbetare pa olika sitt far
storre ansvar att delta i budgetfragor, vilket bidrar till en smidigare och mer
lyhord process 1 arbetet med rittvisande budget. Flera medarbetare dr sedan
nyligen med och bidrar till analys- och beslutsunderlag i budgetarbetet f6r
niastkommande dr. Nya medskapande arbetssitt kan tinkas 6ka bade
kunskapen kring férvaltningens ekonomiprocesser och engagemanget bland

medarbetare positivt.

I intervjuerna framkommer det vidare att det finns en ojaimn kunskapsniva
bland verksamhetschefer, vilket resulterar i att vissa chefer ktdver och behéver
mer stod dn andra. Detta skapar en hég arbetsbelastning for ekonomerna pa
forvaltningen, eftersom de vill att cheferna ska kinna till sin budget och ta
dgarskap, vilket kraver en tit dialog. I rollen som stédfunktion hjilper
ekonomerna genom dialog till att exempelvis peka pa avvikelser och diskutera
varfor de har uppstatt samt hur de kan dtgirdas. Ekonomerna upplever att
arbetet har gett resultat och att den generella kompetensnivin kring
budgetarbetet har hojts, dven om vissa verksamhetschefers efterlevnad av de

ekonomiska riktlinjerna ér fortsatt bristfallig.

Informell arbetsgang

Forvaltningens ekonomiprocesser skiljer sig at beroende pa verksamheternas
inriktning och styrning — om de till exempel dr medborgarnira (sasom bad och
fritidsgardar) eller ej, avser verksamhet eller stédfunktion och vilket uppdrag de
olika verksamheterna har. Avdelning som behandlar bidrag har exempelvis att
bedbéma hur stort ett stod ska vara nastkommande ar, vilket inte alltid ar
littoverskadligt. De verksamheter som har intaktskrav har ocksa svart att

planera och kan uppleva en viss stress 1 budgetarbetet.

Stoédfunktionen stravar efter att som ekonomistdd vara behjalplig, férklara och
hjalpa till nirhelst verksamhetschefer behéver. Ekonomerna understédjer med
mallar och annat underlag som kan underlitta verksamhetschefernas
genomforande av verksamhetsuppdraget. Detta stod sker till stor del pa
informell basis och bygger pa att ekonomerna alltid stir redo att hjilpa till. Det
finns enligt granskarna en risk med att verksamheterna forlitar sig pa enskilda
ekonomer kommer utgora en sarbarhet i efterlevnaden av forvaltningens

ekonomiprocesser samt en risk for ekonomernas psykosociala arbetsmiljo.

Vidare menar manga av respondenterna att verksamhetschefernas

ekonomikunskaper och nirhet till ekonomer tidigare har paverkat mojligheten
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att fa extra medel tilldelade verksamheten. De chefer som tar sitt ansvar och
har en tit dialog med ekonomen har i hégres utstrickning kunnat paverka sin
egen budget och fa sin rost hord 1 budgetarbetet. Granskningen visar vidare att
verksamhetschefer som inte hallit sin budget tidigare i viss utstrickning har
delegerat sitt ansvar till férvaltningens ekonomichef for att denna ska dtgirda
obalanser i budgeten. Da verksamhetschefer inte tagit sitt ansvar har
ckonomichefen tvingats hitta 16sningar och atgirder for att hantera

obalanserna.

Dessa problem har avhjilpts genom rutiner som fastslar att ekonomiska fragor
som innebir en omférdelning inom ramen for férvaltningens totala budget ska
diskuteras, férankras och beslutas i forvaltningens ledningsgrupp. Fragor
avgors sdledes formellt och via en beslutande instans. Denna arbetsgang skapar
en storre helhetsbild nir beslut fattas och motverkar godtycklighet 1
bedémningsfrigor dar de informella kontaktvagarna tidigare kunde gynna
ansvariga och roststarka verksamhetschefers 6nskemal eller anvindas av

verksamhetschefer for att delegera sitt budgetansvar.

Som en del av forvaltningens arbete med rattvisande budget och budget i
balans har forvaltningen arbetat med att involvera verksamhetschefer tydligare
1 budgetprocesser vilket bidragit till en 6kad forstaelse. Detta kunskapslyft
bedémer granskarna gér den informella arbetsgangen mindre sarbar.
Sammanlagt bedomer granskarna att arbetsgangen och involveringsarbetet
bidrar till en mer konsekvent och foljdriktig efterlevnad av de ekonomiska

riktlinjerna utifran angiven ansvarsfordelning.

Slutsatser och forbattringsforslag

Forvaltningens ekonomiprocesser ar anpassade efter verksamheternas olika
karaktir och behov, och har tidigare priglats av informella arbetsgangar som
gynnat de verksamhetschefer som har varit mer mana om att i relation till
ekonomerna bade ta sitt budgetansvar och paverka budgetarbetet. Detta har
medfort bade fordelar, som flexibilitet, och risker, sisom sirbarhet och
arbetsmiljoutmaningar f6r ekonomerna som manga ganger behovt ta vid
verksamheters budgetansvar. Verksamhetschefer har stundom forlitat sig pa att
ekonomiavdelningen inte bara ska stodja men dessutom ansvara for att deras
budget ska vara i balans. Genom formella beslutsprocesser samt 6kad
delaktighet och hojd kunskapsniva inom organisationen har férvaltningen
starkt f6ljsamheten av sina ekonomiprocesser. Detta har minskat
godtyckligheten och skapat battre forutsittningar for en mer rittvis och
balanserad budgethantering.
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Delaktigheten i budgetarbetet dr i stort sett vil anpassad efter verksamheternas
behov. Variationer 1 chefers och medarbetares involvering speglar deras olika
roller och ansvarsomraden. Ekonomerna spelar en central roll i att stodja och
utveckla chefernas kompetens, men ojamna kunskapsnivéer bland chefer och
hég arbetsbelastning f6r ekonomer utgdr fortsatta utmaningar. Nya arbetssitt
och ett Okat engagemang fran verksamhetschefer har lett till forbéttringar, men
det finns potential att ytterligare stirka forstaelsen och delaktigheten i

budgetprocesserna.

Den tidigare instéllningen till budgethantering dir verksamhetschefer i viss
utstrickning inte tagit sitt budgetansvar har forsvarat effektiv resursanvindning
och gynnat informella beslutsvagar. Forindringsarbetet for att 6ka
kostnadsmedvetenheten har dock gett positiva resultat, och det finns
indikationer pa en overgang till ett mer ansvarsfullt och hallbart

forhallningssatt.
Utifran ovan foreslar granskarna féljande atgarder:

e TFortsitta utveckla medskapande arbetssitt kring det
férvaltningsovergripande arbetet med rattvisande budget och budget i
balans. Granskningen visar att det gemensamma budgetarbetet och
stodet som finns verksamhetscheferna tillhanda har bidragit till att
skapa en 6kad tydlighet och transparens avseende bland annat

ansvarsfordelning, beslutsvigar och hur prioriteringar gors.

e Utbildningsinsatser i chefsleden for att 6ka kunskaperna om
forvaltningens interna ekonomiprocesser och pa sa sitt minska trycket
péa ekonomienheten. Utbildning bor vara obligatorisk och ska
sikerstilla verksamhetschefers efterlevnad i budgetarbetet utifran
ansvarsfordelning i de ekonomiska riktlinjerna. Genomgangen
utbildning boér foljas upp och verksamhetschefernas uppfyllelse av god
budgethantering utvirderas.

e Den kultur dir verksamhetschefer i viss utstrickning dels inte tagit sitt
budgetansvar dels tillatits att inte géra det dr under omvandling. Denna
granskning har endast kunnat skrapa pa ytan av hur kulturen kommer
till uttryck i relation till de formella ekonomiprocesserna. Huruvida
denna kultur fortsatter att férindras och vad som bidrar till att en ny

mer hallbar kultur befists dr foremal f6r vidare granskning.
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Bilaga 1: Frageguide och intervjuade
funktioner

Frageguide

Fragor till medarbetare

Hur 4r du som medarbetare delaktiga i budgetarbetet? Rediga pengar inte mall
Bidrag/verksamhetsbidrag osv hur regleras det? (om Sofia intervjuas)

Diskuteras budgetprioriteringar pa era verksamhetsméten? Finns det andra

forum dir prioriteringar gérs som inkluderar medarbetare pa din enhet?

Far du kinnedom om de eventuella beslut som fattas i ledningsgruppen som
ber6r ditt arbete?

Fragor riktade till enhetschef/sektionschef

Hur planerar du din budget? Vilket inflytande har du 6ver utfallet?

Hur g6r du prioriteringar? Kinner du att du kan paverka hur budgeten liggs

upp och vilka prioriteringar som gors?
Pa vilka satt inkluderar du dina medarbetare 1 budgetarbetet?

Hur snabbt kan budgeten dndras? Ar det méijligt att omprioritera (tex mellan
olika aktiviteter, bidragstyper eller mellan olika anldggningsprocesser). Vilka
mojligheter har du och vilka hinder finns for att paverka?

Hur ser aterkopplingen till ekonomi ut? Har ni regelbundna méten?

Hur ser arbetet ut nir det kommer till att férdela pengar mellan respektive

enhet pa din avdelning? Vilken roll och inflytande har du?

Fragor till avdelningschef

Nir prioriteringar maste goras eller nya medel maste tillskjutas, hur fattas det
beslutet?

Den enheter som intaktskrav pa din avdelning hur paverkar det ert

budgetarbete? Gors det speciella avvigningar for dessa enheter?
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Hur g6r du prioriteringar nir budget bestims?

Hur sker férdelningen av budgetmedel pa din avdelning? Vilket inflytande har
enhetschefer och medarbetare 1 den processen? Pa vilka sitt inkluderar du dina

enhetschefer i budgetarbetet?

Vilken roll spelar ledningsgruppen i de beslut som du fattar kring budget och

ekonomi? Hur férmedlas de beslut som tas 1 ledningsgruppen?

Involveras ekonomerna i att forklara f6r medarbetare i respektive avdelning

hur avdelningens ekonomi ser ut och diverse avvagningar?

Intervjuade funktioner

Antal Titel

Controller
Sektionschef
Enhetschef
avdelningschef

Administrativ assistent
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Samordnare
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